www.mruni.eu

Violeta RAPUANO

DAKTARO DISERTACIJA

KARJEROS VYSTYMAS
ORGANIZACIJOSE TAIKANT
KOMPLEKSISKU ADAPTYVIUJU
SISTEMU TEORINIUS PRINCIPUS

SOCIALINIAI MOKSLAL, maa

VADYBA (S 003) ]
Mykolo Romerio
VILNIUS, 2024 universitetas



http://www.mruni.eu

MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETAS

Violeta Rapuano

KARJEROS VYSTYMAS ORGANIZACIJOSE
TAIKANT KOMPLEKSISKU ADAPTYVIUJU
SISTEMU TEORINIUS PRINCIPUS

Mokslo daktaro disertacija
Socialiniai mokslai, vadyba (S 003)

Vilnius, 2024



Mokslo daktaro disertacija rengta 2020-2024 metais Mykolo Romerio universite-
te pagal Vytauto DidZiojo universitetui su Klaipédos universitetu, Mykolo Romerio
universitetu ir Vilniaus universitetu Lietuvos Respublikos §vietimo, mokslo ir sporto
ministro 2019 m. vasario 22 d. jsakymu Nr. V-160 suteiktg doktorantaros teise.

Mokslinis vadovas:
prof. dr. Andrius Valickas (Mykolo Romerio universitetas, socialiniai mokslai, va-
dyba, S 003).

Mokslo daktaro disertacija ginama Vytauto DidZiojo universiteto, Klaipédos uni-
versiteto, Mykolo Romerio universiteto ir Vilniaus universiteto Siauliy akademijos va-
dybos mokslo krypties taryboje:

Pirmininkas:
prof. dr. Tadas Sudnickas (Mykolo Romerio universitetas, socialiniai mokslai, va-
dyba, S 003).

Nariai:

prof. dr. Irena Bakanauskiené (Vytauto DidZiojo universitetas, socialiniai mokslai,
vadyba, S 003);

prof. dr. Saulé Maciukaité-Zviniené (Vilniaus universitetas, socialiniai mokslai, va-
dyba, S 003);

prof. dr. Inga Minelgaité (Islandijos universitetas, Islandija, socialiniai mokslai, va-
dyba, S 003);

prof. dr. Ligita Simanskiené (Klaipédos universitetas, socialiniai mokslai, vadyba,
S 003).

Mokslo daktaro disertacija bus ginama vieSame Vadybos mokslo krypties tarybos
posédyje 2024 m. gruodzio 5 d. 10 val. Mykolo Romerio universitete, I-414 auditori-
joje.

Adresas: Ateities g. 20, 08303 Vilnius.

© Mykolo Romerio universitetas, 2024



PADEKA

Nuosirdziai dékoju savo moksliniam vadovui prof. dr. Andriui Valickui uz nuolatine
paramg, skatinimg, pagalbg, vertingus patarimus ir kantrybe viso disertacijos rasymo
proceso metu.

Taip pat noréciau padeékoti savo recenzentéms prof. dr. Irenai Bakanauskienei ir prof.
dr. Ligitai Simanskienei uz jy konstruktyvias pastabas, kurios padéjo pagerinti Sio darbo
kokybe.

Taip pat padékg noréciau skirti prof. dr. Agotai Giedrei RaiSienei, kurios riipestj ir
palaikymg jauciau visy doktorantiiros studijy metu.

Sig disertacijg skiriu savo vyrui Manolo ir sinums Marijui ir Jokitbui, kurie buvo
mano stiprybés Saltinis. Jy meilé ir parama padéjo man jveikti visus i$Sikius ir pasiekti
$j ilgai siektq tikslg.



TURINYS

PAGRINDINIU SAVOKU ZODYNAS ....c..ovvvvermmnnnsssssssssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssnees 6
PAVEIKSLU SARASAS .....oorvverreeeessiiesssisesssssssssssesssssssssssssssssssesssssssssssessssssssssssnsssssseness 9
LENTELIU SARASAS ......oovvveevevmmmmmsssssneesssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 10
TVADAS ...t seessssess s ssssss s ssssss s ssssss st 12

1. KARJEROS VYSTYMAS KOMPLEKSISKUMO APLINKOJE: TEORINIAI
ASPEKTAL....cooiiiiis s s 19
1.1. Karjeros ir karjeros vystymo sampraty analizé ir interpretacijos..........cocveeee. 19
1.2. Karjeros vystymo modeliy analizé...........ocveureeererreeencrrenencrnersenennennenennesseserseneene
1.2.1. Karjeros konstravimo modelis .........ccccveureeurerreccenerrecerernecenerseeenensecanennenes
1.2.2. Chaoso karjeros MOdelis..........ceueureurecurerrecererrecenersecenerneseeserseseesessescasessenes
1.2.3. Planuojamo atsitiktinumo modelis...........ccocvecunerrercrrerrercrnennne
1.2.4. Daugiapakopis organizacinés karjeros vystymo modelis
1.2.5. Psichologinio kontrakto modelis ..........eceeuveurecuncrrencrneurerernennne
1.2.6. Talenty karjeros vystymo teorinés prielaidos.........ococveereecurerrevcereurecurennenee
1.3. Kompleksisky adaptyviyjy sistemy teoriniai principai....c....cccveeveeeercrreerercrnennene
1.3.1. Sistemy paradigma organizacijy vadyboje .........cc.ceeeurerrercererrercerernecerernenes
1.3.2. Kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorijos nuostatos............cccveeeecererenee
1.3.3. Kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorijos aktualumas ir reik§mé
VAAYDOJE oottt sttt aeneaes
1.4. Karjeros vystymo is$tukiai kompleksiskoje aplinkoje
1.4.1. Individualios karjeros vystymo i$$ukiai ir sprendimy galimybés.............. 64
1.4.2. Organizaciniai karjeros vystymo i$sukiai ir sprendimy galimybés........... 69
1.5.Teorinis karjeros vystymo modelis taikant kompleksisky adaptyviyjy sistemy
tEOriNIUS PrANCIPUS covvviiiiiiiiiiitct s 74

2. KARJEROS VYSTYMO ORGANIZACIJOSE TAIKANT KOMPLEKSISKU
ADAPTYVIUJU SISTEMU TEORINIUS PRINCIPUS TYRIMO

METODOLOGIJA ..ot ssesssesssssssssssssse s sssssssass e sssensssesens 86
2.1. Tyrimo metodikos pagrindimas ir tyrimo dizainas..........ccccceoeuvuvivirincinencnnes 86
2.2. Kokybinio tyrimo metodikos sudarymas ir interviu organizavimas ................ 88
2.3. Kiekybinio tyrimo metodikos sudarymas.........c.ceceveeveeeercrneeeenerreeeerernemeesenseneene 96

2.3.1. ZvalgOmasis tYFIMAS ......evveemreeesmrreessrresssesessssessssssssssssssssssssssessssssssssssssssssnns 96
2.3.2. Anketinés apklausos Organizavimas..........ccoeeveeeererreeemrerrenemsenseneeserseseeenne 101

3. KARJEROS VYSTYMO ORGANIZACIJOSE TAIKANT KOMPLEKSISKU
ADAPTYVIUJU SISTEMU TEORINIUS PRINCIPUS EMPIRINIO TYRIMO

REZULTATAL ...ttt ss s sssassssssaens 108
3.1. Kokybinio tyrimo - eksperty interviu rezultatai.........cocoveeeveereeeeneerceenncenenennees 108
3.1.1. Karjeros vystymo sistemos reik§mé organizacijoje ..........ccccecueueuurcucuunes 108

3.1.2. Karjeros vystymo sistemos struktiira ir procesai........ocovceeeeerevreerrcurennne 112



3.1.3. Psichologinio kontrakto vertinimo analize....

3.1.4. Talenty karjeros vystymo analize....................
3.2. Kiekybinio tyrimo reZultatal.........cocveeveremeremmeeeemmeeeneeneenennessenseasenseesessensenenses
3.2.1. Karjeros siekiy pobudis ir atsakomybés priskyrimas uz karjeros
VYSEYIINIG ettt 136
3.2.2. Psichologinio kontrakto veiksniy vertinimas............cooceecereuviuneuernunecnnes 140
3.2.3. Karjeros vystymo veiksniy ir jy s3sajy analizé...........cevevevenererncerennees 155
3.2.4. Karjeros vystymo veiksniy struktiriniy lyg¢iy modeliavimas................ 158
3.3. Empiriniy tyrimy rezultaty aptarimas ..........cececveeevcrneeenerneensenneeeneneeeesenens 164
ISVADOS...oovvvvvvvvneeeessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssons 175
REKOMENDACITJOS......ooiiiiiiiiiiiii s ssssssssens 181
LITERATUROS SARASAS ....ooieeetereeeseeeeeesseessessssessesssessssssssessssssssessssssssssssssssensees 183
PRIEDAL ...ttt 202
SANTRAUKA ...ttt saas

MOKSLINIU PUBLIKACIJUJ SARASAS
SUMMARY ..oooooeoesesveeesssssseessssssseessssssssessssssssessssssssessssssssessssssssessssssssessasssssess s 238



PAGRINDINIU SAVOKU ZODYNAS

Adaptacijos erdvé - tai kompleksisky adaptyviyjy sistemy veikimo rezimas, kuriame
yra palaikomas reikalingas sistemos kompleksiskumo lygmuo, jgalinantis pasiekti op-
timaliausias salygas saviorganizacijai (Gell-Mann, 1994; Uhl-Bien, Arena 2017).

Agentai - tai kompleksiskas adaptyvigsias sistemas sudarantys pusiau autonomiski ir
heterogeniski veikéjai, kurie tarpusavyje saveikauja, derinasi vieni prie kity, agreguo-
jasi (jungiasi), mokosi i§ patirties ir adaptuojasi (Holland, 1996).

Chaotiska sistema - tai tokia sistema, kuri pasizymi didZiausiu neapibréztumo ly-
gmeniu, o joje susiformuojanciy prieZzasties ir pasekmés rysiy nustatyti i§ esmés nej-
manoma (Jucevicius, 2017).

Dinamiskas mokymosi karjerai procesas — kompleksisky adaptyviyjy sistemy vei-
kimo principais paremtas darbuotojy karjerai naudingas mokymosi organizacijoje
procesas, skatinantis adaptyviuosius, intelektinius bei kirybinius darbuotojy resursus.

Emergencija (angl. emergency) arba kolektyvinés saveikos tarp agenty rezultatas -
tai naujas sistemos buvis, bendras sistemos lygmens elgsenos $ablonas, susiformuojan-
tis dél lokaliai vykstancios agenty sgveikos (Holland, 1996).

Karjera - tai progresyvi, individo gyvenimo kontekste lokalizuojama darbiniy ir su
jomis susijusiy mokymosi patir¢iy seka, besiformuojanti individui palaikant darbo
santykius su organizacijomis (Valickas, 2011).

Karjeros adaptyvumas - psichosocialinis konstruktas, atskleidziantis asmens gebéji-
mus jveikti karjeros planavimo sunkumus, tinkamai reaguoti i poky¢ius, prisitaikyti
prie naujy salygy ir pan. (Savickas, 2005).

Karjeros atsparumas — gebéjimas prisitaikyti prie besikei¢ianciy salygy, atsitiesti po
karjeros nesékmiy ir jveikti karjeros klittis (Greenhaus, Callanan, 2006; Abu-Tineh,
2011).

Karjeros kapitalas - tai asmens profesinio gyvenimo eigoje kuriama ir kaupiama ver-
té, kurig sudaro Zinios, kompetencijos, socialiniai ir profesiniai rysiai (DeFillippi, Art-
hur, 1994; Suutari, Mikeld, 2007).

Karjeros potencialas (darbumas) - tai asmens gebéjimas ir galimybés sukurti, pa-
laikyti bei i§ naujo konstruoti darbinius vaidmenis laiko tékméje (Van der Heijden et
al., 2016). Karjeros potencialas apima asmens resursus, jgalinancius palaikyti karjeros
testinumg kompleksiskoje darbo rinkos aplinkoje.



Karjeros istekliai - tai resursai, kurie padeda siekti karjeros tiksly ir salygojantys kar-
jeros sékme. Tai gali bati Ziniy, jgudziy, aplinkos, motyvaciniai resursai bei karjeros
vystymo elgsena (Hirschi, 2012).

Karjeros vystymas - tai individo darbo ir mokymosi patir¢iy sekos planavimo, derini-
mo su kitomis gyvenimo sritimis, realizavimo procesas, vykstantis individo gyvenimo
ir organizaciniame kontekstuose, pagristas individo poreikiais, gebéjimais, iniciatyva
ir tikslais bei palaikomas organizacijos, siekiant visoms suinteresuotoms $alims priim-
tiny tiksly (Valickas, 2011). Karjeros vystymo sgvoka, lyginant jg su karjeros valdymu,
atspindi ir akcentuoja organiska poziurj j karjeros reiskinius.

Karjeros vystymo sistema - tai organizacijos zmogiskujy istekliy valdymo ir vystymo
politika bei praktika, nukreipta j darbuotojy darbiniy patiréiy jvairinima, pasitelkiant
mobilumo ir mokymosi organizacijoje ar uz jos riby priemones, vykdoma organizaci-
niame lygmenyje, atsizvelgiant j darbuotojy karjeros prioritetus ir poreikius, derinant
organizacijos ir darbuotojy ilgalaikius tikslus (Valickas, 2011).

Kompleksiskos adaptyviosios sistemos - tai atviros sistemos, turincios didelj skaiciy
heterogenisky agenty, kurie besilaikydami konkreéiy taisykliy spontaniskai prisideri-
na prie kity agenty, suformuodami bendrg sistemos lygmens elgseng (Holland, 1998;
Kauffman, 1995).

Neapibréztumo toleravimas - gebéjimas veikti neapibréztume, pripazjstant savo ri-
botuma kontrolei ir racionaliems sprendimams.

Nelinijiskumas - sistemy savybé, pasireiskianti jeigos ir iSeigos rezultaty (priezasties-
pasekmeés) neproporcingumu, kai dél daugybés saveikaujanciy sistemg sudaranciy ele-
menty yra sunku nuspéti sistemos eiga.

Paaukstinimas - darbuotojo paskyrimas j aukstesnio organizacijos valdymo lygio
pareigas (Bakanauskiené, 2008).

Personalas - organizacijos darbuotojai, vertintini kaip vieni i§ organizacijos istekliy,
kuriuos galima panaudoti siekiant organizacijy tiksly (Jagminas, Pikturnaité, 2009).

Personalo valdymas - tam tikry kompetencijy reikalaujanti specializuota valdymo
veiklos sritis, kurios paskirtis yra aprapinti organizacijg reikiamu skai¢iumi ir reikia-
mos sudéties darbuotojais bei uztikrinti jy efektyvy darbg ir i§laikyma (Bakanauskie-
né, 2008).

Planuojamas atsitiktinumas - karjeros modelis, kuriame akcentuojama, kad netikéti
ir neplanuoti jvykiai gali suteikti naujy Ziniy ir karjeros galimybiy. Vietoj jprastinés
karjeros planavimo strategijos pabréZiamas pasiruo$imas netikétumams ir neplanuoty

jvykiy generavimas (Krumboltz, 2009).
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Postmodernizmas - XX a. pabaigoje gimes intelektinis judéjimas, kuriame akcentuo-
jamas visuomenés susietumas, hierarchiniy struktary nykimas, decentralizuotas val-
dymo struktiry jsigaléjimas, pliuralizmas ir pozityvizmo, kaip moderniojo pasaulio
pazinimo jrankio, kritika.

Psichologinis kontraktas — tai psichologinio pobudzZio neformalas ir nerasyti abiejy
darbo $aliy susitarimai, kuriuos atspindi abipusiai likes¢iai.

Saviorganizacija - tai kompleksisky adaptyviyjy sistemy procesas, kurio metu, nesant
jokiai i$orinei jtakai, susikuria naujos sistemos struktiros, $ablonai ar savybés (Golds-
tein, 1994).

Sistemos adaptyvumas - tai kompleksisky adaptyviyjy sistemy savybé, pasireiskianti,
kai agentai derinasi vieni prie kity siekdami padidinti savo sékmés galimybes sistemoje.

Zmogiskasis kapitalas - tai asmens Zinios, jgyti jgudziai, iSsilavinimas, jgimti suge-
béjimai, patirtis, nuostatos, elgsena, intelektas, kirybingumas, verslumas, motyvacija,
inovatyvumas, jzvalgos, sukaupta patirtis, fiziné, emociné ir psichiné sveikatos buklé,
energija, orientacija aplinkoje, gebant savo Zinias ir jgidzius tinkamai ir laiku panau-
doti, bei kitos asmens savybés, leidziancios kurti asmenine, socialine ir ekonomine
gerove (Poteliené, Tamasauskiené, 2014).

Zmogiskieji istekliai - tai tam tikras kompetencijas turintys organizacijos darbuo-
tojai, kurie, priimdami ir realizuodami jvairius sprendimus, daro jtaka organizacijos
veiklos efektyvumui, konkurenciniam pranagumui bei pelningumui ir yra vienas is
pagrindiniy veiksniy, skatinan¢iy ekonomikos augimg (Giziené, Raceliené, 2012; Ja-
gminas, Pikturnaité, 2009).

Zmogiskyjy istekliy valdymas - strategine reik§me turinti organizacijy veiklos sri-
tis, kuria sistemingai valdomi Zmogiskieji organizacijos istekliai. Remiamasi poZitriu,
kad zmogiskieji iStekliai yra vertingiausias organizacijos kapitalas siekiant jgyvendinti
organizacijos tikslus ir didinant konkurencinj prana§umg (Bakanauskiené, 2008; Chli-
vickas, Papgiené, Papsys, 2009). Vyrauja organiskas pozitris j darbuotojus kaip unika-
lius iSteklius (Jagminas, Pikturnaite, 2009).

Vartojami sutrumpinimai:

KAS - kompleksi$kos adaptyviosios sistemos
PK - psichologinis kontraktas

Z1IV - zmogiskyjy iStekliy valdymas

Z1- zmogiskieji istekliai

GR - grjZtamasis rysys

PFA - patvirtinancioji faktoriné analizé
SLM - struktariniy lygc¢iy modeliavimas
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3 priedas. Karjeros siekiy vertinimas pagal socialines - demografines charakteristi-
KAS .o 212
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JVADAS

Aktualumas. Pastaruoju metu zZmogiskieji iStekliai tampa bene svarbiausiu orga-
nizacijy konkurencinio pranagumo $altiniu, ypatingai tose organizacijose, kuriy vei-
klos rezultatus reik§mingai salygoja darbuotojy intelektiniai, socialiniai ir kiirybiniai
resursai (Colbert, Kurucz, 2011; Ellitan, 2020; Collins, 2022). Dél to zmogiskyjy is-
tekliy valdymas jgauna vis didesng¢ reik§me organizacijy valdyme. Tinkamai mode-
liuojama zmogiskujy istekliy valdymo sistema jgalina organizacijas lengviau pasiekti
strateginius tikslus (Albrecht ir kt., 2015), sékmingiau konkuruoti dél aukstos vertés
zmogiskyjy resursy (Kaliannan ir kt., 2023) ir paskatina organizacijos zmogiskojo ka-
pitalo vystyma (Chen ir kt., 2021). Organizacijy galimybés pritraukti ir i§laikyti auks-
tos kvalifikacijos darbuotojus didele apimtimi priklauso nuo to, kokig verte jos gali
pasialyti busimiems ir esamiems darbuotojams. Viena i§ organizacijy teikiamy gali-
mybiy darbuotojams - tai tinkamy salygy ju karjeros plétrai sudarymas.

Darbuotojy karjeros vystymas, kaip sudétiné Zmogiskyjy istekliy valdymo dalis,
yra ta organizacijy valdymo sritis, kuri gali paskatinti ne tik talentingy darbuotojy
pritraukimg ar iSlaikyma (Ali ir kt., 2019; Salleh ir kt., 2020), bet kartu ir lengvesne or-
ganizacijy adaptacijg neapibréztumo kontekste. Darbuotojy karjeros vystymo sistema
integruoja jvairius zmogiskyjy iStekliy valdymo procesus ir priemones, skirtas paremti
darbuotojy karjeros plétra organizacijoje. Tai, ar karjeros vystymo sistema funkcio-
nuos tinkamai ir ar joje bus sudarytos salygos darbuotojy ir organizacijos interesams
patenkinti, reik$émingai priklauso nuo to, kokiais valdymo principais ir pozitriais yra
vadovaujamasi projektuojant sistema. Klasikiniu vadybos pozitriu, organizacijas kaip
socialines sistemas, galima pakankamai sékmingai valdyti ir numatyti iy sistemy vys-
tymosi rezultatg gerai Zinant sistemas sudarancius elementus ir jy tarpusavio sasajas,
o organizacijy aplinka gali bati kontroliuojama ir prognozuojama (Rapuano, Valic-
kas, 2021). Tai reiskia, kad turint pakankamg kompetencijg, tokios sistemos gali bati
sékmingai valdomos pasitelkiant analize, prognozavima, planavima ir kontrole. Ilga
laikg tradicinis poziaris j organizacijas ir jy valdyma buvo paplites vadybos teorijose
ir buvo jprasta organizacijy valdymo praktika, nes organizacijy veiklos aplinka buvo
pakankamai stabili, nuspéjama, o svarbiausi organizacijoms jtaka darantys veiksniai
buvo zinomi arba nesunkiai prognozuojami (Jucevi¢ius, 2017). Taciau pastaruoju
metu tiek teoriniame, tiek praktiniame vadybos diskurse vis dazniau diskutuojama
apie tai, kad klasikiniai organizacijy valdymo budai daznai ne tik, kad nepasiekia tiks-
ly, bet kartais sukelia nepageidaujamus padarinius. Tokia situacija yra aigkinama tuo,
kad dabartiniu metu organizacijos susiduria su kompleksiskais reigkiniais, kuriy ne-
jmanoma paaiskinti ir valdyti tradiciniais metodais (Boisot, McKelvey, 2010; Capra,
Luisi, 2014).

Supaprastintas poziaris i socialine sistemg ir jos i$orine aplinkg pastebimas ir tra-
diciniuose karjeros vystymo modeliuose. Karjeros modeliai, kurie rémési sistemy sta-
bilumo, nuspéjamumo ir kontrolés prielaidomis, tinkamai veiké létos kaitos aplinkoje,
kai organizacijos prisiimdavo atsakomybe¢ uz darbuotojo karjeros planavima, darbo
santykiai buvo ilgalaikiai, o darbuotojy karjeros trajektorijos buvo linijinés ir daznai
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besitgsiancios ilgus metus toje pacioje organizacijoje (Baruch, 2004; Baruch, Rousseau,
2019). Taciau reikia pripazinti, kad $iandien tiek pats karjeros reiskinys, tiek karjeros
vystymo procesas ir karjeros vystymo aplinkos tapo sunkiau nuspéjamos ir kontro-
liuojamos. Karjeros vystymo kontekstas yra veikiamas daugybés pasaulyje vykstanciy
procesy, tokiy kaip technologinio proverzio sukelta darbo skaitmenizacija ir automa-
tizavimas, pertekliné informacija ir greita jos kaita, organizacijy struktariniai per-
sitvarkymai, globalios darbo rinkos, virtualaus darbo jsigaléjimas, globaliy karjeros
galimybiy atsivérimas ir pan. (Arntz ir kt., 2016; Hirschi, 2018). Sie reitkiniai sukuria
nestabilig karjeros vystymo aplinka, kurioje greitai nyksta ir atsiranda naujos profesi-
jos, kinta darbo reikalavimai ir reikalavimai profesinéms kompetencijoms, atsiranda
poreikis nuolatiniam mokymuisi, organizacijoms triksta kompetentingy darbuotojy,
o individai patiria nesaugumag ir neuztikrintuma dél darbinés ateities.

Manytina, kad kompleksiskoje karjeros aplinkoje reikalingos tokios karjeros vys-
tymo strategijos bei mastymo modeliai, kurie atitikty laikmecio aktualijas. Siandien
prasmingiau kalbéti apie darbuotojy karjera ir jos vystyma, ne kaip apie hierarchinj
koncepta ir organizacijos valdomg ir kontroliuojamg vyksma, bet dinamiska procesa,
kai darbuotojai per jvairias organizacijos teikiamas mokymosi patirtis plecia savo kar-
jeros potencialg, ziniy, jgadziy, elgseny pavidalu, o organizacijos §j nematerialyjj turta
panaudoja kaip adaptacinj ir karybinj potencialg kompleksiskoje aplinkoje. Atsiranda
poreikis lanks¢ioms ir organiskoms struktiroms bei procesams, skatinantiems dina-
miska darbuotojy karjeros vystymo procesa. Taigi, siekiant sukurti lanks¢ig ir adapty-
vig karjeros vystymo sistemg reikalingas toks teorinis ir metodologinis pagrindas, ku-
ris paaiskinty Siuolaikiniy karjeros reiskiniy prigimtj ir pakloty pagrindus dabartines
karjeros aktualijas atliepianciai karjeros vystymo sistemai.

Sioje disertacijoje laikomasi prielaidos, kad tinkamas teorinis ir metodologinis pa-
grindas karjeros reiskiniams paaiskinti bei vystyti galéty buty kompleksisky adapty-
viyjy sistemy teorija (KAS). KAS yra dinamiskos sistemos, pasizymincios nelinijiniais
rysiais ir gebancios savaime, be iSorinés kontrolés, persitvarkyti taip, kad geriau prisi-
taikyty prie aplinkos. Tai organinés, nuolat kintancios, savaime besiorganizuojancios
struktaros, kuriy optimalus gyvavimo ir adaptacijos buvis pasiekiamas spontaniskai,
be griezto kontroliuojancio centro (Uhl-Bien ir kt., 2007; Arévalo, Espinoza, 2015). Te-
orija tapo ypac aktuali dabartiniu laikmeciu, kai daug diskutuojama apie tai, kad verslo
aplinkoje jsivyravus neapibréztumui ir sparciai kaitai, tradiciniai hierarchiniai organi-
zacijy valdymo biidai néra veiksmingi. Atsiranda poreikis lanks¢ioms organizacinéms
struktaroms ir procesams, kurie jgalina grei¢iau reaguoti i iSorinius poveikius, persi-
tvarkyti ir adaptuotis prie kompleksiskos aplinkos. Manoma, kad KAS teorija padeda
geriau suprasti kompleksiskos prigimties rei$kinius su kuriais susiduria $iuolaikinés
organizacijos, o KAS principy integravimas valdymo srityje gali padidinti organizacijy
lankstuma, atsparumg ir adaptyvuma. Dél Sios priezasties KAS teorija sulauké daug
démesio ir moksliniame diskurse teorija daznai jvardijama kaip naujoji organizacijy
valdymo paradigma (Boisot, McKelvey, 2010; Capra, Luisi, 2014; Sapir, 2019).

Taigi, atsizvelgiant j tai, kad Siuolaikiniai karjeros reiskiniai savo prigimtimi yra
panasesni | kompleksiskas, o ne nuspéjamas ir paprastas sistemas, ir siekiant karjeros

13



sistemoje sukurti lankstesnes bei kintanciai aplinkai adaptyvesnes struktaras ir proce-
sus, KAS principy taikymas darbuotojy karjeros vystymo sistemy modeliavimui yra
itin aktualus. Manytina, kad modeliuojant dinamiska darbuotojy karjeros vystymo
procesa pagal KAS teorines prielaidas sukuriamos saglygos darbuotojy karjeros poten-
cialo plétrai ir kartu lengvesnei organizacijy adaptacijai kompleksiskoje veiklos aplin-
koje.

Temos i$tirtumas. Karjera ir karjeros vystymas, kaip tarpdalykinis tyrimy objek-
tas, yra placiai tyrinéjamas pasauliniame moksliniame diskurse. Karjeros sampra-
tos kaita ir naujas karjeros koncepcijas jvedé bei tyrinéjo tokie mokslininkai, kaip
D.M. Rousseau ir M.B. Arthur (1996), M.L. Savickas (2002, 2005), D.T. Hall (1996),
L.A. Mainiero, S.E. Sullivan (2005), M.B. Arthur ir kt. (1995), J. Arnold ir C. Jacson
(1997), A. De Vos ir kt. (2020), R.G. Pryor, J.E. Bright (2014). Organizacijy karjeros
vystymo sistemas nagrinéjo M. Peiperl, Y. Baruch (1997), EE Craig ir D.T. Hall (2006),
M. Lips-Wiersma, D.T. Hall (2007), M. Clarke (2013), K.S. McDonald ir L.M. Hite
(2005), A. De Vos, B.I. Van der Heijden (2017). Sistemin] pozitrj karjeros vystymo sri-
tyje taiké ir analizavo W. Patton ir M. L. McMahon (2014), Y. Baruch ir D.M. Rousseau
(2019), A. De Vos ir B.I. Van der Heijden (2017). Karjeros vystyma sisteminiu poziariu
tvarumo kontekste analizavo B.I. Van der Heijden ir A. De Vos (2015), A. De Vos ir kt.
(2020), B. Van der Heijden ir kt. (2020).

Karjeros vystymo tematika jvairiais aspektais domina ir Lietuvos mokslininkus. L.
Jovaisa (1998), T. Jovaisa ir R. Oreniené (2003) nagrinéjo karjeros klausimus profesi-
nio orientavimo kontekste. Karjeros projektavimo ir karjeros specialisty veiklos klau-
simus edukologijos moksly kontekste tyrinéjo K. Pukelis (2003), I. Gasianceviené ir A.
Railiené (2020). Darbuotojy ir organizacijy interesy derinimo problematika tyrinéjo
R. Ciutiené (2006). N. Petkeviciaté (2006, 2007, 2013) nagrinéjo organizacine bei indi-
vidualigja karjeros vystymo perpektyva bei vadovy karjeros aktualijas. J. Adomaitiené
ir I. Zubrickiené (2011) tyrinéjo karjeros planavimo aspektus bei karjeros kompeten-
cijas. Individualios karjeros vystymo modelius ir aktualijas tyrinéjo A.Dromantaité
(2012), R. Korsakiené ir R. Smaliukiené (2014). Motery karjeros problematikos klau-
simus analizavo I. Matonyté (2002), A. Valackiené (2003), A. Dromantaité-Stancikie-
né ir Z. Gineitiené (2010). Karjeros vystymo sistemg valstybés tarnyboje tyrinéjo A.
Valickas (2011) bei A. Valickas ir V. Grazulis (2010). V. Rosinaité (2010) analizavo kar-
jeros sampratos konstravimo aspektus. ] karjeros valdymo problematikas ir perspekty-
vas kradto apsaugos sistemoje gilinosi R. Raudelitinas ir A. Valickas (2018). Seimos ir
karjeros derinimo klausimus analizavo I. Tandzegolskiené ir kt. (2016).

Sioje disertacijoje karjeros reiskinys ir karjeros vystymo procesas yra nagrinéjamas
taikant kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorija. Galima pastebéti, kad KAS teorijos
taikymas skirtingose organizacijy valdymo srityse yra ypa¢ paplites ir aktualus tarp
uzsienio mokslininky. M. Uhl-Bien ir R. Marion (2011), M. Uhl-Bien (2021), rem-
damosi KAS teorija, sukiiré kompleksiskos lyderystés modelj. M. C. Edson (2012), K.
Werder ir A. Maedche (2018), J. Sapir (2019) taiké teorijos prielaidas projekty valdy-
mo srityje. D. Snowden (2000; 2007) pagal kompleksiskumo laipsnj i$skyré ir aprasé
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keturis sistemy tipus, reikalaujancius skirtingy valdymo prieigy. KAS teorija taiko-
ma komandy valdymo (Turner ir kt., 2018; Ramos-Villagrasa ir kt., 2018; Srinivasan,
Mukherjee, 2018), poky¢iy valdymo (Dooley, 1997; Ford, 2008), organizacinio moky-
mosi (Chiva-Gdémez, 2003; Mitleton-Kelly, Ramalingam, 2011; Chiva ir kt., 2014), ino-
vacijy valdymo (Carlisle, McMillan, 2006; Inigo, Albareda, 2016), zmogiskyjy istekliy
valdymo srityje (Colbert, Kurucz, 2011).

Analizuojant Lietuvos mokslininky, taikanciy KAS principus vadybos srityje, dar-
bus, galima teigti, kad tai yra nauja tyrimy sritis Lietuvoje, nes panasiy tyrimy néra
daug. Organizacijy vidinj ir iSorinj kompleksiskuma analizavo G. Jucevicius (2017).
Kompleksiskumo teorijos taikymo galimybes vie$ojo valdymo kontekste nagrinéjo V.
Raksnys ir A. Valickas (2022). Ziniy ekosistemas kaip kompleksiskas adaptyvigsias sis-
temas nagrinéjo G. Jucevicius ir kt. (2021). Kompleksiskas organizacines ekosistemas
tyré K. Grumadaité ir G. Jucevic¢ius (2022).

Kompleksiskumas karjeros tyrimuose vienu ar kitu aspektu taip pat analizuojamas
tarp uzsienio mokslininky. Nagrinéjami jvairus aspektai, susije su dinamiskai kintan-
¢ia ir neapibrézta karjeros vystymo aplinka. Jvertinus tyrimus $ioje srityje galima teig-
ti, kad gana placiai nagrinéjami globalizacijos, technologinés kaitos ir automatizavimo
poveikiai karjeroms (Autor, 2015; Arntz ir kt., 2016; Hirschi, 2018; Stephani ir kt.,
2021). Taip pat mokslininkai analizuoja kompleksiskumg individualiajame karjeros
vystymo lygmenyje. D. P. Bloch (2005) pristaté kompleksiskumo, chaoso teorijos ir ne-
linijiniy sistemy principy taikymo galimybes aiskinant $iuolaikines individy karjeros
aktualijas. K.E. Mitchel ir kt. (1999), J.D. Krumboltz (2009), J. Akkermans ir kt. (2018)
nagrinéjo nenumatyty jvykiy jtaks individy karjeroms. R.G.L. Pryor, J.E.H. Bright
(2011, 2014) taiké chaoso teorija aiSkinant $iuolaikinés karjeros realijas ir asmeninés
karjeros vystymo strategijas. Vertinant mokslinius karjeros tyrimus, jvertinancius
kompleksiskumo faktoriy organizacijy karjeros vystymo srityje, galima konstatuoti,
kad tokiy tyrimy yra mazai. Paminétini P. Gunz ir kt. (2002), kurie analizavo karjeros
vystymo sistemas kompleksiky sistemy pozitriu. G. Strunk (2009) analizavo karjeros
reiSkinio kaita bei $iuolaikinése karjerose vyraujancio kompleksiskumo poveikj stra-
teginiam ZIV valdymui.

Taigi, jvertinus karjeros vystymo tyrimus, integruojancius kompleksigkumo veiks-
nj, galima teigti, kad tokie tyrimai yra itin aktualds, pastebimas augantis mokslininky
susidoméjimas $ia sritimi. Siuose tyrimuose karjeros mokslininkai siekia atsakyti j to-
kius klausimus: kokie i$$ukiai identifikuojami kompleksiskoje karjery vystymo aplin-
koje ir kaip jie paveikia individy karjeras; kokie karjeros plétros budai ir strategijos
yra aktualios kompleksiskoje aplinkoje; kaip galima buty taikyti kompleksisky sistemy
principus vystant individualias karjeras. Vis délto, reikia pastebéti, kad karjeros vysty-
mo kompleksisky sistemy poziariu tyrimai daugiausiai apsiriboja individualiais karje-
ros vystymo modeliais, siekiant nubrézti gaires ir rekomendacijas asmeninei karjeros
plétrai. O egzistuojantys tyrimai, skirti organizacinés karjeros sistemai, apsiriboja dau-
giau teorinémis prielaidomis, o ne empiriniais tyrimais pagristomis i§vadomis. Stoko-
jama tyrimy, kuriuose buty i$samiai analizuojami KAS principy taikymo galimybés
organizacinéje karjeros vystymo sistemoje, siekiant sukurti Siuolaikiska, inovatyvy ir
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lanksty bei empiriniais tyrimais pagrista darbuotojy karjeros vystymo modelj, atlie-
piantj naujai besiformuojancius individy ir organizacijy poreikius. Atsizvelgiant j tyri-
my poreikj minétoje srityje, disertacijoje keliama aktuali moksliné problema, formu-
luojama klausimu: kaip taikant kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorinius principus
suformuoti darbuotojy karjeros vystymo sistema, jgalinancia organizacijas lengviau
adaptuotis kompleksiskos aplinkos kontekste?

Objektas. Darbuotojy karjeros vystymo sistema organizacijose.

Mokslinio tyrimo tikslas - remiantis kompleksisky adaptyviuyjy sistemy teorijos
principais parengti karjeros vystymo modelj, jgalinantj organizacijas lengviau prisi-
taikyti ir i$laikyti konkurencinguma kompleksiskoje verslo aplinkoje bei spresti joje
kylancias Zmogiskyjy iStekliy valdymo problemas.

Siekiant i$sikelto tikslo, disertacijoje keliami tokie uzdaviniai:

1. ISanalizuoti aktualius karjeros vystymo modelius ir karjeros vystymo issi-
kius aplinkos kompleksiskumo kontekste bei analizei taikytinus kompleksisky
adaptyviy sistemy teorinius principus.

2. Ivertinus esminius karjeros modeliy, kompleksisky adaptyviyjy sistemy teori-
jos principus ir identifikavus karjeros pokycius bei vystymo issukius parengti
teorinj darbuotojy karjeros vystymo modelj.

3. Atlikti empirinius tyrimus, siekiant jvertinti teoriniame modelyje i$skirtus kar-
jeros veiksnius ir jy sarysius.

4. Empiriniy tyrimy rezultaty pagrindu jvertinti karjeros vystymo modelio, tai-
kant kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorinius principus, pritaikomuma tir-
tose organizacijose.

Tyrimo metodai.

Disertacijoje buvo taikomi teoriniai ir empiriniai tyrimo metodai. Teorinéje diser-
tacinio darbo dalyje atliekama mokslinés literattiros analizé, lyginamoji analizé, api-
bendrinimas ir sintezé. Remiantis $iais metodais siekta jvertinti karjeros vystymo mo-
delius, identifikuoti veiksnius, aktualius karjeros vystymui, i$nagrinéti kompleksisky
adaptyviujy sistemy teorijg i$skiriant esminius principus. Teorinis modeliavimas buvo
taikomas rengiant teorinj karjeros vystymo modelj, kuriame identifikuojami esminiai
karjeros vystymo veiksniai ir jy tarpusavio sgsajos.

Empiriniam tyrimui pasitelkiama misri tyrimo strategija, derinant kokybinius ir
kiekybinius tyrimo metodus. Kokybiniam tyrimui pasitelktas pusiau struktaruotas
interviu su zmogiskuyjy istekliy valdymo ekspertais, siekiant jvertinti teoriniame mo-
delyje i8skirtus konstruktus bei galimai papildyti modelj naujais veiksniais. Kokybiniai
duomenys buvo analizuojami taikant kokybine ir kiekybing turinio analize. Antrajame
empirinio tyrimo etape buvo taikytas kiekybinis tyrimo metodas — anketavimas, kuris
buvo skirtas patikrinti i§skirty teorinio modelio veiksniy rai$ka ir jy sasajas. Kieky-
biniai tyrimo duomenys buvo analizuojami pasitelkiant Microsoft Excel matematine
skaic¢iuokle, SPSS statisting programa bei SPSS AMOS programa, skirtg struktariniy
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lyg¢iy modeliavimui. Empiriniy tyrimy rezultaty aptarimui ir i§vady rengimui taiky-
tas lyginamosios analizés ir apibendrinimo metodai.

Disertacijos moksline verte ir naujuma apibudina $ie pagrindiniai aspektai:

- Kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorija tarptautiniu moksliniu mastu pripa-
Zintina kaip paZangus teorinis ir metodologinis pagrindas dabartinio laikmecio
i$$ukiy analizei. Disertacijoje pristatomas KAS principy taikymas darbuotojy
karjeroms iki $iol tarptautiniame moksliniame kontekste néra placiai nagriné-
tas, o Lietuvoje tokiy tyrimy apskritai néra. ISanalizavus individy ir organiza-
cijy lygmeny karjeros vystymo is$tkius bei kryptis ir i$gryninus karjeros vys-
tymo veiksnius, pagrindziamas KAS teorijos, kaip tinkamo teorinio ir metodo-
loginio pagrindo, taikymas sprendziant darbuotojy karjeros vystymo is$ukius.

- I8$samiai i$analizavus karjeros vystymo kontekste vyraujantj kompleksiskuma,
nubréziamos naujos karjeros vystymo gairés ir kryptys individy ir organizacijy
karjeros vystymo lygmenyse.

- Teoriniu, metodologiniu ir empiriniu pozitriu pagrindziamas naujas karjeros
vystymo reigkinys — dinamiskas mokymosi karjerai procesas.

- Remiantis struktariniy lyg¢iy modeliavimu, i$gryninami kompleksiskoje
aplinkoje reik§mingi individualds ir organizaciniai karjeros vystymo veiksniai,
jvertinami jy svoriai bei tarpusavio prognostiniai rysiai.

Praktiné disertacijos rezultaty reiksmé.

- Empiriniy tyrimy pagrindu adaptuotas karjeros vystymo modelis, taikant KAS
principus gali buti praktiskai pritaikytas IT ir finansy sektoriaus organizaci-
joms bei panasaus profilio organizacijose, kuriose vyrauja aukstas technolo-
ginis ir inovacijy diegimo lygmuo, o darbuotojams keliami auksti profesinés
kvalifikacijos reikalavimai. Modelyje i$skirty ir empirigkai patikrinty karjeros
vystymo veiksniy taikymas gali padéti optimizuoti darbuotojy karjeros vysty-
ma procesg taip, kad jis sudaryty salygas organizacijoms lengviau prisitaikyti ir
i8laikyti konkurencinguma kompleksiskoje verslo aplinkoje.

- Sukurtas teorinis modelis, tyrimo metodika ir instrumentarijai kaip metodolo-
ginis jrankis gali bati taikomas ir kitose organizacijose, siekiant geriau suprasti
$iuolaikinius karjeros vystymo reiskinius, jy tarpusavio sgveikas bei jy optimi-
zavimo galimybes kompleksiskumo salygomis.

- Atsizvelgiant j tai, kad karjera yra svarbi kiekvieno dirbancio individo gyveni-
mo dalis, disertacijoje formuluojamos idéjos gali pasitarnauti kaip praktinés
jzvalgos kiekvienam Zmogui, siekian¢iam kurti prasmingg darbinio gyvenimo
modelj.

- KAS principy adaptavimas karjeros vystymo srityje jgalina i$ryskinti individu-
alius ir organizacinius veiksnius, kurie yra svarbtis asmeny karjeros testinumui
palaikyti. Todél tyrimo rezultatai galéty turéti praktinés reik§més siekiant dar-
nios visuomenés plétros tiksly, vienas kuriy yra aukstos vertés Zzmogiskasis ka-
pitalas. Galima teigti, kad Zmogiskasis kapitalas nemaza dalimi priklauso tiek
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nuo paciy visuomenés nariy individualiy pastangy kurti prasmingg profesinj
gyvenimag, tiek ir nuo kity sistemy, kuriy ribose vystomos karjeros, jtaky. Tai-
gi, disertacijoje pristatyti aktualtis karjeros veiksniai gali pasitarnauti kuriant
atsparesnes asmeny karjeras aplinkos kompleksiskumo akivaizdoje, kas, savo
ruoztu, sukuria prielaidas individy karjeros tvarumui, o kartu ir darnesniam
visuomenés vystymuisi.

Disertacinio darbo ribotumai.

1. Disertacijoje darbuotojy karjery vystymas yra analizuojamas per komplek-
siSky adaptyviyjy sistemy teorijos perspektyva. Analizés pagrindu pasitelktas
kompleksiskoms adaptyvios sistemoms budingas saviorganizacijos procesas ir
ji salygojantys veiksniai. Nors disertacijoje ir analizuojami, ta¢iau j modelj nej-
traukiami tokie KAS principai kaip nelinijiné dinamika. Nelinijinés dinamikos
principo taikymas karjeros rei$kiniams aiskinti galéty bati jvertintas tolimes-
niuose tyrimuose.

2. Karjera kaip tyrimo objektas yra tarpdisciplininé mokslo sritis, integruojan-
ti psichologijos, sociologijos, vadybos, ekonomikos ir kity socialiniy moksly
tyréjy mokslinius interesus. Sioje disertacijoje apsiribojama vadybos mokslo
kontekste aktualiais karjeros reiskinio aspektais bei jtraukiami kai kurie psi-
chologijos mokslo srities elementai, kurie yra reik§mingi mokslinio tyrimo
tikslui pasiekti.

Darbo struktiira ir apimtis.

Disertacija sudaro jvadas, trys dalys (teoriné, metodologiné ir empirinio tyrimo re-
zultatai), i$vados, rekomendacijos, literattros sarasas ir priedai. Darbo apimtis 201 p.,
18 paveiksly, 34 lentelés ir 3 priedai. Literattros sarasa sudaro 378 $altiniai.

Pirmojoje disertacijos darbo dalyje pateikiama karjeros reiSkinio bei karjeros vys-
tymo sampraty apzvalga, nagrinéjami individualas ir organizaciniai karjeros vystymo
modeliai. Jvertinamas individualiajame ir organizaciniame karjeros vystymo lygme-
nyje identifikuojamas kompleksiskumas, iSgryninamos karjeros vystymo kryptys.
Pristatoma kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorija, i$skiriami teorijos principai,
reik§mingi karjeros vystymo sistemos modeliavimui kompleksiskumo kontekste. Pa-
rengiamas teorinis karjeros vystymo modelis, suformuotas pagal kompleksisky adap-
tyviyjy sistemy teorinius principus. Antrojoje dalyje pagrindziama tyrimo metodika:
apraSomi ir pagrindziami tyrimo metodai, pristatomi tyrimo instrumentai bei tyrimy
organizavimo procediiros. Treciojoje disertacijos dalyje pateikiama kokybinio ir kie-
kybinio tyrimo rezultaty analizé, kurios pagrindu jvertinamas karjeros vystymo mo-
delio pritaikomumas tirtose organizacijose.
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1. KARJEROS VYSTYMAS KOMPLEKSISKUMO APLINKOJE:
TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Karjeros ir karjeros vystymo sampraty analizé ir interpretacijos

Zodis ,karjera“ kildinamas i$ lotynisko ZodZio ,carraria®, reiSkian¢io zmogaus
gyvenimo kelig. Karjeros reidkinys, kaip mokslinis tyrimy objektas, domina jvairiy
mokslo sric¢iy (psichologijos, edukologijos, sociologijos, vadybos) tyréjus. Karjera yra
tarpdalykinis tyrimy objektas, apimantis skirtingus analizés lygmenis (mikro ir ma-
kro) bei jvairias teorines perspektyvas. Istoriniu poziariu galima i$skirti tam tikras
karjeros savokos konstravimo tendencijas, kurios salygojo karjeros sampratos kaita.
Atsizvelgiant | tai galima identifikuoti tris karjeros sampratos raidos etapus (Rosinaité,
2010; Akkermans ir kt., 2021): 1) XX a. pirmoji pusé - profesinio orientavimo sam-
prata; 2) XX a. antroji pusé - organizaciné karjera (tradiciné samprata); 3) XX a. pab.
- XXI a. - individuali karjera.

Pirmajj karjeros sampratos raidos perioda salygojo XX a. pirmoje puséje po pra-
moneés revoliucijos vyke spartiis ekonominiai ir socialiniai pokyciai. Tuo metu vystési
naujos pramonés $akos, plétojosi industrializacijos, urbanizacijos, migracijos procesai,
kurie paskatino didesne profesiniy pasirinkimy jvairove. Atsirado daug naujy darbo
viety, tad Zmonés turéjo daugiau galimybiy pasirinkti profesijg, tac¢iau to nebuvo len-
gva padaryti, nes informacija apie profesines veiklas tapo labai plati ir sudétinga. Dél
$ios priezasties radosi poreikis profesinio orientavimo jrankiams ir paslaugoms (Ro-
sinaité, 2010).

Karjera, kaip profesinio orientavimo samprata, rémési prielaida, kad tinkamg
profesijg pasirinkti padeda individo bruozy atitaikymas profesijai ar darbo vietai. Sio
poziurio i karjera, kaip j vienkartinj profesijos pasirinkima, formavimg ir jsigaléjima
paskatino profesinio orientavimo pradininkas F. Parsonas. Jo manymu tinkamai pro-
fesijai pasirinkti reikalinga remtis trimis principais: 1) pazinti save; 2) pazinti profesija;
3) suderinti. Galima teigti, kad Parsono teorija, véliau pavadinta bruozy ir faktoriy te-
orija (angl. trait and factor theory), remiasi momentiniu suderinimo principu bei prie-
laida, kad darbo rinka, kaip ir individo asmeninés savybés laikui bégant nekinta. To
laikmecio karjeros tyrimy fokusas buvo gana ribotas, o pacios teorijos persismelkusios
pozityvizmo idéjomis (McMahon, 2002), manant, kad sékmingos karjeros pasirinki-
mo procesa galima racionalizuoti pasitelkus objektyvius, logiskus, i$matuojamus ins-
trumentarijus. Karjera buvo suprantama siaurai, kaip vienkartinis pasirinkimas zmo-
gaus gyvenime, neatsizvelgiant j platesnj konteksta, kuriame karjera yra plétojama.

Postkis karjeros sampratos konstravimo procese jvyko po 1950-yjy mety, kai pasi-
rodé dvi jtakingos karjeros teorijos: Superio (1957) profesinés raidos teorija ir Hollan-
do (1959) profesiniy asmenybiy tipy teorija. Sie darbai paskatino igplésti karjeros kon-
cepcijg - nuo profesinio pasirinkimo iki karjeros, kaip proceso, sampratos. Tuo metu
moksline literatiirg papildo ,karjeros” ir ,karjeros vystymo* terminai (Herr, 2001).
Karjera $iame etape, panasiai kaip ir $iandien, traktuojama kaip visg darbingg zmogaus
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gyvenimg trunkantis procesas. Sios teorijos analizavo individy karjeros interesus ir,
skirtingai nuo Parsono jsivaizdavimo, karjerg aiskino kaip process, o ne vienkartinj
profesijos pasirinkima (Akkermans ir kt., 2021). Pagrindinis tyrimy démesys buvo
skirtas paruosti individus priimti ,teisingg“ sprendima dél profesijos, kuris suteikty
ilgalaikj ir stabily jsidarbinimg (Ginzberg, 1972). Taip pat i$siplecia karjeros tyrimy
laukas, analizuojami tokie aspektai kaip asmenybés tipy jtaka karjeros pasirinkimui,
vyry ir motery karjery skirtumai, sgsajos tarp asmenybiy vystymosi ir karjeros pléto-
tés, karjeros brandos ir adaptabilumo konstruktai, mokymosi patir¢iy jtakg karjeros
preferencijoms ir t.t. (Herr, 2001). Naujy teorijy pagrindu sukuriami nauji karjeros
konstrukty vertinimo instrumentai, testai ir karjeros intervencijos.

Siam karjeros sampratos etapui budinga tai, kad karjera yra suvokiama per orga-
nizacijy prizme, t. y., per individo santykius su jdarbinancia organizacija (Sullivan,
Baruch, 2009). Todél tradiciné karjera dar vadinama organizacine ar biurokratine. Siy
sampraty radimasi salygojo XX amziaus $estajame desimtmetyje stambiy, biurokrati-
niy organizacijy karimasis, naujy technologijy atsiradimas ir socialinés normos, ku-
rios réme vyro, kaip Seimos maitintojo, vaidmenj (Sullivan, Crocitto, 2007).

Pirmasias uZzuominas apie tradicine karjera galima rasti Weberio (1947) darbuose,
kuriuose jis pristaté ,,idealiaja biurokratijg“ su aiskiai iSreiksta valdzios hierarchija bei
darbuotojy atrankos ir paaukstinimo mechanizmais, atsizvelgiant j technines kom-
petencijas. Organizacijos rapinosi darbuotojais ir jy karjera suteikdamos mokymosi,
tobulinimosi galimybes ir jy karjeros valdyma (Clarke, 2013). ] karjerg orientuotiems
zmonéms buvo sudaromos salygos paaukstinimams. Tradicinis karjeros modelis re-
mési ilgalaikiais santykiais tarp individo ir organizacijos, o karjera pasizyméjo linijine
trajektorija stabilioje organizacinéje aplinkoje (Baruch, Rousseau, 2019). Darbuotojas
jsipareigodavo buti lojalus ir gerai atlikti darba, o mainais darbdavys pasirapindavo jo
gerove bei bene visg gyvenima trunkanciu jdarbinimu (Valickas ir kt., 2015). Vertin-
giausiems ir karjeros siekiantiems darbuotojams badavo sudaromos salygos paauks-
tinimams, kitaip tariant organizacijos buvo linkusios uzsiauginti darbuotojg. Karjeros
sékmé buvo matuojama objektyviais kriterijais - individo progresija organizacijos hie-
rarchijoje, statusu ir kylan¢iu darbo uzmokesciu iki pat i§éjimo i pensija.

Organizacijos i§ darbuotojy tikéjosi lojalumo ir atsidavimo, o mainais suteikda-
vo saugumag ir atverdavo galimybes vertikaliam karjeros keliui. Toks buvo nerasytinis
susitarimas, t. y., tradicinis psichologinis kontraktas tarp darbuotojy ir organizacijy.
Paternalistinio pobtdzio santykiai veiké pakankamai darniai stabilioje ir nuspéjamoje
darbo aplinkoje. Tuo metu darbuotojai buvo laikomi organizacijos turtu, i§tekliumi
ar net nuosavybe, kuri reikalauja optimizavimo (Pfeffer, 2006), todél organizacijos,
pasitelkdamos zmogiskujy istekliy valdymo praktikas, prisiimdavo atsakomybe uz
darbuotojy karjeros planavimga taip uztikrindamos sau ateities pozicijoms reikalingus
talentus. Sie ,,tévo-vaiko“ tipo santykiai tarp darbuotojo ir organizacijos funkcionavo
pakankamai sklandZiai stabilioje ir nuspéjamoje darbo aplinkoje. Tuometinis karje-
ros kontekstg galima prilyginti uzdarai sistemai, kurios ribos sutapo su organizacijos
ribomis, o poveikis i§ iSorés nedaré reik$mingesnés jtakos, todél karjeros, zitrint i§
$iandienos perspektyvos, buvo stabilios, nuspéjamos ir paprastos.
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Taciau XX a. pabaigoje sparcios ekonominés, socialinés ir technologinés transfor-
macijos i§ esmés pakeité darbdavio-darbuotojo santykiy pobudj, kas, savo ruoztu, tu-
réjo lemiamos jtakos karjeros sampratos bei vystymo kaitai. Organizacijos augancios
konkurencijos kontekste turéjo prisitaikyti, ieSkoti efektyvesniy, lankstesniy veiklos
organizavimo budy, todél émési restrukturizacijos, atsisaké nelanks¢iy hierarchiniy
valdymo modeliy. Nedarbo augimas dél globalios konkurencijos sukelto i$laidy ma-
Zinimo ir gamybos bei paslaugy automatizavimo, ziniy darbuotojy skai¢iaus augimas,
tuo paciu zemos kvalifikacijos darbuotojy poreikio mazéjimas, kylantys reikalavimai
darbuotojui ir panasiis pokyciai pasauliniame socio-ekonominiame kontekste turéjo
lemiamos jtakos svarbiems darbo ir karjeros aspektams (Baruch, Rousseau, 2019). I$-
augusi rinky globalizacija ir konkurencija perkélé atsakomybe i§ organizacijos, kuri
rapinosi savo darbuotojais ir saugojo juos nuo darbo rinkos svyravimo grésmiy, i
individy rankas (Rousseau, 2005). Imonés daugiau nebegaléjo uztikrinti savo dar-
buotojams saugios darbo vietos ir ilgalaikiy karjeros galimybiy, todél individai turéjo
perimti atsakomybe uZ savo karjeros planavima. Karjeros tapo individualios, o tuo pa-
¢iu jvairialypés. Kaip pastebéjo Arthur ir Rousseau (1996), karjera nebebuvo daugiau
suvokiama kaip profesinis augimas formalioje organizacijos hierarchijoje, o laikoma
»asmens darbo patir¢iy seka laiko tékméje (p. 29-30).

Siandien karjeros samprata i$plito uz vienos organizacijos riby, karjeros tapo pa-
veikios aplinkos veiksniams, ypa¢ priklausomos nuo asmeninio poziirio, sprendimy,
iniciatyvos, atsakomybés, o karjeros sékmé apibréziama ir asmeniui prasmingais kri-
terijais - savirealizacija, pasitenkinimu, darbo-asmeninio gyvenimo derinimo gali-
mybémis ir t.t. Tatiau, nepaisant karjery ,individualizavimo® procesy, akivaizdu, kad
organizacijos i8lieka vienu pagrindiniu individy karjeros vystymo kontekstu. Iki $iol
abipusiai ir organizacijos, ir patys karjery ,,savininkai“ deda pastangas karjeros vysty-
mo srityje.

Aptarus karjeros sampratos kaitg tikslinga pristatyti dazniausiai mokslinéje litera-
taroje aptinkamus terminus, apibuadinancius su karjera susijusj veikimg. DaZniausiai
teigiama, kad karjera gali bati valdoma arba vystoma. Reikalinga aptarti $iy savoky
interpretacijas siekiant pagristi vienos ar kitos vartojimo $iame darbe tikslinguma.

Nors negalima buty i$skirti vienos universalios ir visiems priimtinos valdymo
sgvokos apibrézimo, vis tik dauguma mokslininky akcentuoja panasius termino as-
pektus - tai planavimas, organizavimas, kontrolé. Galima pasitelkti Dunham ir Pier-
ce (1989, p. 6) valdymo apibréztj- ,tai organizacijos istekliy (Zmogiskyjy, finansiniy,
fiziniy ir informaciniy) planavimo, organizavimo, vadovavimo ir kontrolés procesas
siekiant organizacijos tiksly“ Akcentuojama dispozicija i$tekliais ir galimybé juos
kontroliuoti ir optimizuoti siekiant tiksly. Tokioje klasikinéje valdymo paradigmoje
jsitvirtines jsitikinimas, jog organizacija (kaip sistema) yra mechanizmas, kuris, tiki-
masi, veiks kaip masina - rutiniskai, efektyviai, patikimai ir nuspéjamai. Taigi, mecha-
nistiniame valdymo pozitiryje darbuotojai, jy Zinios, patirtys, kiirybiskumas, kaip ir
ju karjeros, yra organizacijos valdZioje esantis resursas, pasiZymintis nuspéjamumu,
todél gali buti planuojamas, optimizuojamas ir valdomas efektyvumo vardan. I$rys-
kinamas labiau techninis proceso aspektas, todél manytina, kad karjeros valdymo
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procesas atstovauja daugiau mechanistinj poziarj j organizacijas. Jis apima suplanuo-
tus zingsnelius ir galutinj tiksla, tai nuodugniai suplanuotas kaitos modelis, pagal kurj
organizacija parengia ir iStobulina darbuotojus numatytai ateiciai (Petkeviciaté, 2013).
Remiantis Kvedaravic¢iaus (2006) aigkinimu, egzistuoja dvejopi procesai — dirbtiniai ir
natiiralas: natiiralis prasideda, vyksta, kinta ir baigiasi be Zzmogaus jtakos, o dirbtiniai
- dél zmogaus jtakos, jo veiklos, pastangy ir poveikio. Taigi, pagal klasikinj vadybinj
poziirj karjeros valdymas organizacijoje yra dirbtinis procesas, valdomas ir reguliuo-
jamas organizacijos poreikiy ir taisykliy. Galios pasiskirstymo pozitriu, karjera valdo
organizacija, o darbuotojas ir jo poreikiai yra priderinami prie organizacijos.
Vystymasis, savo ruoztu, yra dualus (ir nataralus, ir dirbtinis) procesas, kurio dali-
mi yra ir pats zmogus, galintis daryti dirbtinius poky¢ius ir procesus sistemoje (Kveda-
ravicius, 2006). Pasak autoriaus, nattralaus ir dirbtinio prado integracija yra vystymo-
si prielaida ir pagrindiné salyga. Taigi, $iuo atzvilgiu karjera laikytina tiek nataraliu,
tiek dirbtiniu procesu - individy karjera vystosi ir yra vystoma, o organizacijose yra
sudaromos galimybés, teikiama parama individo karjeros vystymuisi bei naudojamos
jvairios organizacinés priemonés karjeros vystymui (Valickas, 2011). Taigi, vystymosi
sampratoje integruojamos ir savaiminio vystymosi ir vystymo funkcijos. Vystymosi
sgvoka artimesné pozitriui, kad organizacijos yra atviros organiskos sistemos, kaip or-
ganizmai, siekiantys islikimo, nuolat besiadaptuojantys sarysyje su kitomis atviromis
sistemomis. Karjera $iy dieny kontekste priklauso patiems darbuotojams, todél orga-
nizacijos turi ribotas galias jas valdyti ir kontroliuoti, nes sprendimo galia yra darbuo-
tojy rankose. Kita vertus, organizacijy sékmé didele apimtimi priklauso nuo to, kaip
jos sugebés pritraukti ir islaikyti vertingiausius protus, taigi, jos turi nuolat stebéti ir
perkonfigaruoti savo sistemas ir pagal darbuotojy poreikius. Todél siame disertacinia-
me darbe bus dazniau vartojamas terminas karjeros vystymas, akcentuojant tai, kad
karjera nesiplétoja organizacijos vakuume, bet vystosi ir savaime, veikiama aplinkos,
tiek ir dirbtinai - individy bei organizacijy pastangomis ir priemonémis.
Apibudinant organizacijy pastangas darbuotojy karjeros vystymo procese moks-
linéje literatiroje iSskiriamas organizacinis karjeros vystymo lygmuo, o individy
pastangy ir strategijy visuma vadinama individualiuoju karjeros vystymo lygmeniu
(Lips-Wiersma, Hall, 2007; Valickas, 2011; Wesarat ir kt., 2014). Analizuojant orga-
nizacinj lygmenj vélgi aptinkamas abiejy savoky (valdymas ir vystymas) pakaitinis
vartojimas, nors tarp juy egzistuoja skirtis. Khan ir kt. (2015) teigimu, karjeros vysty-
ma organizacijoje reikty laikyti platesniu pozitriu. Jis aprépia iniciatyvas ir strategijas,
kurias organizacija jgyvendina siekdama skatinti savo darbuotojy profesinj augima ir
tobuléjima. Tai gali buti mokymy programos, mentorystés galimybés, karjeros plana-
vimo resursai, aiskiy karjeros keliy organizacijoje teikimas. Kita vertus, organizacinés
karjeros valdymas orientuotas i strateginj darbuotojo karjeros siekiy suderinima su
organizacijos tikslais. Jis apima labiau struktiiruoty sistema, kurioje tiek organizacija,
tiek darbuotojas aktyviai dalyvauja formuojant darbuotojo karjeros trajektorija or-
ganizacijoje. Tai apima veiklos vertinima, karjeros aptarima, talenty valdymo inici-
atyvas ir pareigy perémimo planavima (Alagaraja, Shuck, 2015). Karjeros valdymas
daznai prilyginimas personalo judéjimui. Bakanauskienés (2008) nuomone, personalo

22



judéjimas yra valdomas tik tuomet, kai visi organizacijoje vykdomi darbuotojy pa-
aukstinimo, perkélimo, pazeminimo ir atleidimo atvejai jvyksta ne savaime, juos lemia
ne atsitiktinumai, o i§ anksto numatyti dalykai. Tokiu atveju galima teigti, kad karje-
ros valdymas organizacijoje yra i$ anksto planuojamas, formalus, tikslingas procesas,
kurio rezultatai yra nuspéjami. Tuo tarpu, karjeros vystymas organizacijoje yra pla-
tesnis poziuris j visapusi$ka darbuotojy profesinj augima, jtraukiantis ne tik judéjimo
trajektorijas, bet ir visas kitas karjeros vystyma skatinanéias priemones. Sio proceso
rezultatas ne visada nuspéjamas.

Tikslinga aptarti tradicinius darbuotojy karjeros valdymo zingsnius ir priemones.
Karjeros valdymo proceso esminé dedamoji - tai karjeros planavimo funkcija. Baka-
nauskiené (2008) sitlo $ig karjeros planavimo apibréztj — ,Tai samoningai atliekama
formalizuota veikla, apimanti darbuotojy karjeros tiksly organizacijoje formulavima ir
ju pasiekimo budy nustatyma® (p. 248). Karjeros planavimas apima visus sprendimus
dél darbuotojo perkélimo j aukstesnes, Zemesnes ar to paties lygio pareigas (ibid). Daz-
niausiai aptinkamos karjeros formos ar keliai yra paaukstinimas (angl. promotions) ir
perkélimai (angl. transfers), dazniau vadinami horizontaliuoju karjeros keliu. Verti-
kalusis karjeros kelias arba paaukstinimai - tai individy kilimas organizacijoje pagal
hierarchine sistema, darbuotojo paskyrimas j aukstesnio organizacijos valdymo lygio
pareigas. Vertikali karjera siejama su didesniu atlyginimu ir didesne atsakomybe (Ba-
kanauskieng, 2008; Petkevic¢iuté, 2013). Horizontalioji karjera nurodo individo veikla
organizacijoje, kuri nesibaigia paaukstinimu. Paprastai tai rei$kia, kad darbuotojai pa-
skiriami j to paties organizacijos valdymo lygio pareigas. Horizontalioji karjera taip
pat gali buti suprantama kaip platesnio masto vaidmeny ir kompetencijy jgijimas, kurj
galima pasiekti tobulinant jgiidzius ir kompetencijas jvairiuose mokymuose, semina-
ruose ir konferencijose (Petkevic¢iaté, 2013). Kitas karjeros kelias - tai specialisto, pro-
fesionalo ar eksperto karjera, kai Zinios yra gilinamos tik tam tikroje srityje, tai savo
srities profesionaly karjera (ibid).

Akivaizdu, kad karjeros valdymo ir vystymo procesai yra naudingi ne tik darbuo-
tojui, siekian¢iam asmeniniy karjeros tiksly, bet ir paciai organizacijai. Apibendrinus
Bakanauskienés (2008), Petkeviciatés (2013), De Vos ir Cambre (2016), Nimmi ir kt.
(2020) mintis apie tai, galima i8skirti $ias pagrindines karjeros vystymo naudas orga-
nizacijai:

- Zmogiskojo kapitalo stiprinimas.

- I3ankstinis organizacijos aprapinimas reikiamos kvalifikacijos darbuotojais bei

talentais.

- Darbuotojy motyvacijos didinimas.

- Organizacijos jvaizdzio, patrauklumo stiprinimas.

- Islaidy, susijusiy su darbuotojy kaita, mazinimas.

- Darbuotojy lojalumo, jsitraukimo stiprinimas.

- Pageréje organizacijy veiklos rezultatai ir konkurencingumas.

Sios minétos organizacinés naudos ar rezultatai sukuriami pasitelkiant jvairius
karjeros vystymo jrankius. Mokslininkés Bagdadli ir Gianecchini (2018), atlikusios
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sistemating empiriniy tyrimy, kuriuose nagrinéjamos karjeros vystymo praktikos,
apzvalga i$skyré $iuos dazniausiai organizacijose taikomus jrankius:

- Konsultacijos karjeros klausimais su vadovais ir Zzmogiskyjy istekliy specialis-
tais.

- Vidinio mobilumo skatinimas. Tai orientacija i vidine darbo rinka.

- Seminarai karjeros tematika.

- Veiklos aptarimas/vertinimas. Tai karjeros valdymo pamatas. Pagal vertinimo
rezultatus apsprendziami paaukstinimo, mokymuy, atleidimo ir kiti karjeros
vystymo klausimai.

- Karjeros vystymo planai, kuriuose nurodomi trumpalaikiai ir ilgalaikiai dar-
buotojy karjeros tikslai, su jais susijusios Zinios ir kompetencijos bei pagrindi-
nés priemonés, reikalingos jiems realizuoti.

- Formalas mokymai, kurie dazniausiai organizuojami uz organizacijos riby.

- Pakei¢iamumo planai arba rezervo formavimas ir numatymas (angl. succession
planning). Tai gebéjimas numatyti ir ruosti Zmones ateities paeigoms, tokiu
budu organizacija uzsitikrina veiklos nepertraukiamuma.

- Mentorystés programos, padedancios darbuotojams pasinaudoti patyrusiy ko-
legy asmeninémis ir profesinémis jzvalgomis.

- Paraleliné hierarchija profesionalams (angl. dual career ladders). Tai vadybinés
ir specialisto karjeros kelio jgyvendinimas organizacijose. Ne visi specialistai
siekia tapti vadovais, todél jiems sudaromos salygos toliau gilinti profesines zi-
nias bei numatomos tobuléjimo galimybés.

- Programos, skirtos besiruosiantiems j pensija iSeiti darbuotojams.

- Specialios individualizuotos programos talentams ir unikaliems darbuotojams.

- Karjeros keliai. Organizacijos nurodo vidinj karjeros keliy Zemélapj i$ryskin-
damos pozicijas, ry$ius tarp juy bei atitinkamas kompetencijas, kurios yra bati-
nos jas uzimti.

Pristacius pagrindinius organizacinio karjeros vystymo lygmens aspektus reikalin-
ga atkreipti démesj, kad $iuolaikiniai poky¢iai kelia nemazy i$$ukiy darbuotojy kar-
jeros valdymo srityje. Tai, kad karjera priklauso individui ir tai, kad dabartiné kaita
yra greita ir daZnai nenuspéjama sukuria situacija, kai darbuotojy karjeros interesai ir
poreikiai tampa dinamiski, o jy neatliepti verslas negali, ypatingai ty darbuotojy, ku-
riy intelektinis kapitalas yra organizacijy veiklos pagrindas. Tokia situacija reikalauja
nuolat perziarinéti ir kurti lanks¢ias darbuotojy karjeros vystymo priemones ir pro-
cesus. Kita vertus, ir patys individai dabartiniu metu patiria nemazai karjeros i$$ukiy
ir tai galima pastebéti moksliname karjeros diskurse, kuriame jau keleta desimtmeciy
vyrauja individualas karjeros vystymo modeliai. Augant lankstumo ir individualios
atsakomybés uz karjera poreikiui karjeros mokslininkai skyré daug démesio individu-
alios karjeros problematikai ir naujoms karjeros koncepcijoms, tokioms kaip beribé
(Arthur, Rousseu, 1996), protéjiné (Hall, 1996), kaleidoskopiné (Mainiero, Sullivan,
2005), chaoso (Pryor, Bright, 2003), portfolio (Cawsey ir kt., 1995), protinga (DeFil-
lippi, Arthur, 1994) karjera. Siuos skirtingus karjeros modelius vienija akcentuojamas
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$iuolaikiniy karjery dinamiskumas, individo iniciatyva ir atsakomybé uz karjeros vys-
tyma ir karjeros vystymo kompetencijy svarba.

Apibendrinant skyriy, galima teigti, kad karjeros samprata kito kartu su pasauliné-
mis transformacijomis. Laikui bégant karjeros koncepcija plétési, sudétingéjo, jtrauk-
dama vis daugiau dimensijy ir aspekty. Fiksuojamas ry$kus peréjimas nuo tradicinés
karjeros, kaip vertikalios profesinés progresijos uzdaroje ir stabilioje organizacijos sis-
temoje prie karjeros, kaip unikalaus Zzmogaus darbinio gyvenimo projekto, teikiancio
jam prasme ir jgyvendinamo nuolatine kaita patirianciy organizacijy ir darbo rinky
kontekste. Sie karjeros sampratos ir turinio virsmai reikalauja i§ mokslininky inovaty-
viy teoriniy prieigy, gebanciy paaiskinti $iuolaikinio pasaulio kompleksiskuma ir pa-
sitilyti tinkamus karjeros vystymo organizacijose modelius. Siekiant sukurti lanks¢ia
ir $iuolaikiska karjeros vystymo sistemg organizacijoje reikalinga integruoti abiejuose
karjeros vystymo lygmenyse fiksuojamos aktualumus, todél kituose disertacijos sky-
riuose bus pristatyti ir analizuojami $iuolaikiniai individualas ir organizaciniai karje-
ros vystymo modeliai.

1.2. Karjeros vystymo modeliy analizé

1.2.1. Karjeros konstravimo modelis

Karjeros konstravimo teorija (angl. career construction theory) remiasi konstruk-
tyvizmo ir socialinio konstrukcionizmo teorinémis nuostatomis ir j karjeros vystyma
zvelgia kaip i karjeros konstravimo procesg, vykstantj individui suteikiant prasmes
savo karjeros elgsenai ir patirtims. Teorijoje laikomasi poZitrio, kad profesinis pasau-
lis néra atsietas ar egzistuojantis atskirai nuo individo, atvirks¢iai - Zmogus formuoja
tikrovés jsivaizdavima per mentalinius procesus, interpretuodamas, jprasmindamas
ir projektuodamas karjera (Savickas, 2002). Si teoriné pozicija idskiria karjeros kons-
travimo teorijg i$ tradiciniy karjeros konsultavimo ir karjeros vystymo modeliy, kurie
karjera buvo linke objektyvizuoti. Sioje teorijoje individo karjera suvokiama ne kaip
darbo patiréiy ir pareigy visuma, bet labiau kaip subjektyvi konstrukcija, kuri atsklei-
dZia individo asmenines prasmes, kurias jis priskiria karjerai.

Teorijos kuréjas Savickas (2002, 2005) pratesé, papildé ir i$plétojo Superio (1953)
karjeros raidos teorija. Superis (1953, 1980), o véliau ir Savickas (2002, 2005) praturti-
no karjeros teorijas jtraukdami profesinés raidos ir konteksto dedamasias, praplésda-
mi iki to laiko vyravusj karjeros reiskiniy aiSkinimg pasitelkiant asmeny individualiy
savybiy vertinimg ir derinima prie darbo reikalavimy. Karjeros konstravimo teorijoje
karjeros reiskiniai aiskinami keliant tris skirtingus klausimus. - kas, kaip ir kodél? Per
$iuos tris klausimus Savickas (2005) siekia atskleisti profesinés asmenybés (kas?), kar-
jeros adaptyvumo (kaip?) ir gyvenimo temy (kodél?) savokas.

Teorijos autorius daug démesio skiria profesinio savivaizdzio (angl. self-concept)
koncepcijai. Ji reiskia, kaip individas suvokia save profesiniu poZitiriu. Sis profesinis
»AS“ veikia mastymg ir profesine elgsena. Taigi, karjeros konstravimas, pagal Savicka
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(2005), yra i$ esmés profesinio savivaizdzio vystymas ir jgyvendinimas atliekant dar-
binius vaidmenis. Profesinis savivaizdis yra formuojamas saveikaujant jvairiems veiks-
niams, tokiems kaip paveldéti gabumai, fizinés savybés, galimybés stebéti ir uzsiimti
jvairiais vaidmenimis bei $iy vaidmeny atlikimo vertinimais, gaunamais i§ kolegy ir
vadovy. Profesinj savivaizdj formuoja uzimami vaidmenys, mokymasis i§ griztamojo
ry$io, jvairas socialinés sgveikos veiksniai. Kaip svarbiausig socialinés sgveikos veiksnj
Savickas i$skiria $eimos jtakg. Taigi, profesinj savivaizdj formuoja tiek paties indivi-
do prigimtinés savybés, tiek kontekstas, kuriame jis veikia. Pasitenkinimas darbu ir
apskritai profesiné sékmé didele dalimi priklauso nuo to, kiek atliekamame darbinia-
me vaidmenyje pavyksta realizuoti profesinj savivaizdj. Savickas (2013) §j asmenybés
profesinio tapatumo formavimosi procesa jvardina kaip pirmaji karjeros konstravimo
komponents, kai individas veikia tarsi aktorius, konstruodamas savivaizdj socialinéje
sgveikoje.

Antrasis karjeros konstravimo proceso komponentas apima individo kaip agento
vaidmenj kai aktoriai tampa ,save reguliuojanciais agentais, kurie siekia savo pasi-
rinkty tiksly“ (Savickas, 2013, p. 155). Sis karjeros konstravimo etapas atspindi subjek-
tyvy poziarj i karjera, fokusuojasi j karjeros konstravimg, kai individai sgmoningai
kuria savo karjerg prisitaikydami prie aplinkos keliamy reikalavimy. Tapsmas agentu
atsako j klausima, kaip individai konstruoja karjera, tai teorijos procesiné dalis. Siam
procesui paaiskinti Savickas taiko Superio karjeros raidos teorijg, kurioje i$skiriami
penki pagrindiniai karjeros raidos etapai: augimo, tyrinéjimo, jsiktirimo, valdymo ir
atsitraukimo (Savickas, 2002, 2005). Kiekvienas raidos etapas pasizymi skirtingomis
uzduotimis ir reikalavimais, kuriuos kelia aplinka. Galima teigti, kad karjeros sékmé
didele apimtimi priklausys nuo to, kiek tinkamai asmuo kiekviename karjeros raidos
etape sugebés susidoroti su jam tenkan¢iomis uzduotimis, kitaip tariant nuo jo gebé-
jimo adaptuotis.

Prisitaikymo mechanizma karjeroje atskleidzia karjeros adaptyvumo (angl. care-
er adaptability) konstruktas. Savickas (2005, p. 51) ji apibudina kaip ,,psichosocialinj
konstruktg, nurodantj individo pasirengimg ir turimus resursus susidoroti su esamo-
mis ir busimomis profesinés raidos uzduotimis, profesinémis tranzicijomis ir asme-
ninémis traumomis® Skirtingi profesiniai epizodai, gyvenimo patirtys ar profesijos
reikalauja i§ individy adaptacijos, t. y problemy sprendimy strategijos (Del Corso,
Rehfuss, 2011). Karjeros adaptyvumas apima tam tikrus savireguliacinius resursus,
kuriuos individai taiko susidare su poky¢iais (Patton, McMahon, 2014). I$skiriamos
keturios karjeros adaptyvumo dimensijos: doméjimasis (angl. concern), nurodantis
individo pasirengimg rapintis savo, kaip darbuotojo, ateitimi; kontrolé (angl. control)
apibudina individo pasiryZimg prisiimti atsakomybe uz sprendimy jgyvendinima;
smalsumas (angl. curiosity), nusakantis, kiek intensyviai asmuo iesko informacijos ir
domisi galimybémis; pasitikéjimas (angl. confidence), parodantis individo pasitikéjima
savimi spresti ir jveikti kylancias kliatis. Adaptyvy elgesj formuoja asmens nuostatos,
jsitikinimai ir kompetencijos (Savickas, 2013).

Po saves kaip aktoriaus konstravimo etapo pereinama j autoriaus vaidmenj. Tai yra
treciasis karjeros konstravimo komponentas, kai vélyvoje paauglystéje i§ individo yra
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tikimasi, kad savo veiksmams jis gebés suteikti prasme, juos integruoti ir susikurti uni-
kalig tapatybe (ibid). Savo karjeros tapatybe asmuo geriausiai jsisavina pasakodamas
savo karjeros istorijg (Savickas 2005, 2013). Naratyvo elementui karjeros konstravimo
teorijoje ir praktikoje teikiama didelé reikémé, nes asmeniui pasakojant savo karjeros
istorijg i§rySkéja gyvenimo temos (angl. life themes), t. y. individo karjeros elgesi mo-
tyvuojantys veiksniai. Karjeros konstravimo modelyje $ie veiksniai nurodo, kodél in-
dividas elgiasi vienaip ar kitaip - paai$kina motyvacijos mechanizma. Tai gali buti po-
reikiai, interesai, vertybés, kurie atskleidZia asmens saugumo, galios ar reik§mingumo
poreikj (Del Corso ir kt., 2011). Siuos poreikius asmenys daznai uzpildo darbiniuose
vaidmenyse, kuriuos atlikdami jie jauciasi vertinami ir reik§mingi.

ISanalizavus esminius karjeros konstravimo teorinius aspektus teigtina, kad teori-
joje vyrauja holistinis pozitris, nes teorija integruoja ankstesniy karjeros tyréjy jdir-
bius ir karjerg analizuoja per diferencinj, proceso ir dinamikos elementus. Vertinant
modelj ankstesniy karjeros teorijy kontekste, jis i$siskiria tuo, kad karjeros reigkinius
ai$kina konstruktyvizmo pozitriu. Todél Sioje teorijoje individo tikrové, karjeros rea-
lybé, kuriama per individo kognityvinius ir socialinius procesus bei jy saveika (Rosi-
naité, 2010). Karjera ¢ia suvokiama kaip subjektyvus, asmeniniy prasmiy ir socialiniy
saveiky konstruktas. Tai yra gana priesingas pozZitris pozityvizmo ir objektyvizmo te-
orinéms nuostatoms karjeros tyrimuose.

Paminétina, kad karjeros konstravimo teorija susilauké plataus tyréjy ir praktiky
démesio. Teorijos principai moksliniu pozitriu yra tiriami karjeros konsultavimo sri-
tyje (Maree, 2016; Giilsen ir kt., 2021; Rudolph ir kt., 2019), vadybos moksluose (Guan
irkt., 2017; Zhu ir kt., 2019). Taip pat pastebima, kad Savicko konceptualizuotas karje-
ros adaptyvumo konstruktas tapo daugelio karjeros tyrimy pagrindu (Johnston, 2018;
Chen ir kt., 2020). Sio konstrukto aktualumas moksliniame diskurse yra sietinas su
spar¢iu visuomenés ir technologijy vystymusi, reikalaujanciu i§ individy ir organizaci-
jy atitinkamy adaptyvumo mechanizmy.

Apibendrinant karjeros konstravimo modelis leido i$gryninti individualiy pers-
pektyvy, subjektyvumo ir prasmés aspektus karjeroje bei susipazinti su karjeros adap-
tyvumo koncepcija, kurios bus svarbios konstruojant organizacinj karjeros vystymo
modelj.

1.2.2. Chaoso karjeros modelis

Karjeros teoretikai Pryor ir Bright (2003) isplétojo chaoso karjeros teorija kaip
atsvarg dominuojantiems karjeros modeliams, kuriuose vyravo pozityvistiné pasau-
lézitra. Autoriy nuomone, tokie racionalizuoti ir linijiniai modeliai (pavyzdziui, karje-
ros raidos ir suderinamumo teorijos) tampa nebeaktualus $iy dieny karjeros realijoms,
kai dél dideliy pasauliniy poky¢iy masto ir grei¢io, tampa vis sudétingiau racionaliai
planuoti ir jgyvendinti numatytus karjeros tikslus. Postmodernizmo eroje pastebimas
ryskéjantis atotriikis tarp karjeros vystymo teorijy ir karjeros konsultavimo realijy.

Kritikuojami $ie tradiciniams karjeros modeliams badingi principai (Pryor, Bright,
2003; Pryor, 2016):
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- StatiSkumas (angl. statics). Neatsizvelgiama j individy, darbo konteksto, visuo-
menés pokycius.

- Redukcija (angl. reductionism). Vengiama pripazinti jtaky asmeny karjeroms
jvairove.

- FragmentiSkumas (angl. fragmentation). ] karjeros vystymo procesa jtraukia-
mas tik darbinio gyvenimo fragmentas, neatsizvelgiant j kompleksiskuma, ku-
ris kyla dél jvairoveés poveikiy individams ir jy darbo kontekstams.

- Trumparegi$kumas (angl. myopia). Karjeros tyréjai nejzvelgé, kad karjeros vys-
tyma galima susieti su platesnémis teorinémis koncepcijomis, aigkinan¢iomis
pasaulio funkcionavima.

- Racionalumas (angl. rationality). Polinkis traktuoti karjeros sprendimy prié-
mimag kaip fundamentaliai racionaly ir kontroliuojamg procesa, kurio metu
vertinami ir i§sirenkami optimaliausi asmeniniy savybiy ir profesijos atitiki-
mo deriniai. Manytina, kad asmenys turi pakankamai informacijos logiskiems
sprendimams priimti ir uZtektinai kontrolés jiems jgyvendinti.

Ivertindami modeliy neatitikimus realybei ir remdamiesi savo tyrimy rezulta-
tais (Bright ir kt., 2005; Bright ir kt., 2009), kurie demonstravo, kad asmeny karjeros
sprendimams jtakos turi didziulé kontekstiniy veiksniy jvairové, ir neplanuoti jvy-
kiai, karjeros tyréjai ieskojo naujo teorinio ir metodologinio pagrindo, jprasminancio
kompleksiska individy karjeros realybe. Anot Pryor (2016), esminé tradiciniy karjeros
vystymo modeliy problema yra jy pozityvistiné epistemologija, kildinama i$ Niutono
fizikos, kurioje akcentuojami nekintami ir universalus désniai, priezasties-pasekmés
rysiai ir pasitikéjimas Zmogiskuoju racionalumu bei Zmogiskojo stebéjimo tikslumu.
Todél Pryor ir Bright (2003) sieké sukurti karjeros vystymo modelj, artima nattraliojo
pasaulio rei$kiniams, kurie, pana$iai kaip ir pati Zmogaus karjera, yra kompleksiski,
kintantys ir sisteminés prigimties.

Taigi, jZvelgdami karjeros vystymo reiskinio paraleles su natiraliuoju pasauliu
intelektualinio jkvépimo jie sémési i§ chaoso teorijos. Reikty pazyméti, kad chaoso
karjeros teorijos autoriai apjungia konstruktyvizmo ir realizmo epistemologines pers-
pektyvas: nattiralus pasaulis yra zinomas ir realiai egzistuojantis, taciau jis yra toks su-
détingas, kad Zmogaus protas nepajégus to aprépti, todél jo pasaulio suvokimas kons-
truojamas atsizvelgiant tik j kai kuriuos realybés aspektus (Pryor, Bright, 2003). Tokios
zmogaus proto konstrukcijos, realybés atspindziai, gali buti netikslas ar net klaidingi,
taciau vis tiek realiai jtakoja asmens sprendimus.

Chaoso teorija yra matematikos mokslo $aka, tyrinéjant kompleksiskus procesus,
kuriems paaiskinti néra jokiy zinomy taisykliy ar principy, bet i§ tikryjy jie vyksta
pagal sava tvarka, kurig galima aprasyti matemati$kai (Abraham ir kt., 1990). Kai kurie
mobkslininkai chaoso teorija vadino tre¢igja moksline revoliucija po reliatyvumo teori-
jos ir kvantinés fizikos sukiirimo (Krippner, 1994). Chaotiskais procesais galime laikyti
nataralius gamtoje vykstancius procesus, tokius kaip oro masiy judéjimas, vandens sa-
kuriai upéje, gyviny populiacijos pokyciai. Per palyginus neilga laika chaoso teorijos
principai pradéti taikyti ne tik gamtos moksluose, bet socialinéms, ekonominéms, kul-
tarinéms, informacinéms sistemos tirti ir valdyti. Teorijos principai - netiesiSkumas

28



(angl. non-linearity), nenuspéjamumas, emergencija (angl. emergency) sékmingai tai-
komi ekonomikos, politikos, vadybos, religijos, filosofijos ir kt. moksluose.

Pryor ir Bright (2003) pastebéjo, kad chaoso teorijos teikiamg ,,zodyng“ galima
pritaikyti individo karjeros vystymo procesams tirti ir aiSkinti. Chaoso teorijos atsto-
vai suvokia pasaulj kaip sudaryta i§ kompleksisky adaptyviyjy sistemy. Panasiai, Pryor
ir Bright (2011; 2014) savo modelyje traktuoja individa, tik jie pabrézia dinamika (ne
adaptyvuma) ir zmogy apibudina kaip dinamiskg kompleksiska sistema, kuri per sa-
viorganizacijos procesg siekia islikimo ir prasmeés. Karjera, $iuo atzvilgiu, yra savior-
ganizacijos socialiniame kontekste biidas, o karjeros vystymas suvokiamas kaip savei-
ka tarp vienos kompleksiskos dinamiskos sistemos (individo) ir kity daugiau maziau
kompleksisky dinamisky sistemy (kity individy, kultaros, organizacijy).

Chaoso karjeros modelj sudaro eilé konceptualiy elementy, kurie atskleidzia kar-
jeros vystymo realijas. Apibendrinus teorijos kiiréjy darbus i$skirtini Sie modelio ele-
mentai:

- Kompleksiskumas. Individo karjeroms jtakos turi daugybé veiksniy - lytis, am-
Zius, i$silavinimas, interesai, gebéjimai, politiné ir ekonominé padétis, nenu-
matyti jvykiai (Patton, McMahon, 1999). Dauguma iy veiksniy yra dinamiski
(pvz. darbo rinkos svyravimai) ir dél to daznai yra sunkiai nuspéjami. Todél
yra svarbu suvokti $iy veiksniy jvairove, jy jtaka karjerai, vengti aiskinti karje-
ros elgseng pagal priezasties-pasekmés rysiy logika, o vietoj to matyti bendra
karjeros vystymo konteksta su visomis asmens karjera veikian¢iomis jégomis.

- Emergencija (angl. emergency). Tai yra procesas, kurio metu tarpusavyje sa-
veikaujant sistemos elementams jvyksta nauja - pasireiskia nauja nenumatyta
tvarka, struktara, kokybé, savybé. Tai yra priesingas redukcionizmui proce-
sas (Morowitz, 2004), nes sistemos visuma yra daugiau nei jg sudaranciy da-
liy suma. Karjeros prasme, individams svarbu matyti sasajas tarp gyvenimo
jvykiy, patir¢iy, lukes¢iy, mastymo ir jzvelgti i$ to kylancius karjeros elgsenos
modelius.

- Nelinijiskumas (arba ,,drugelio efektas®) (angl. non-linearity). Tai sistemy savy-
bé, kai mazi pokyciai sukelia didziules pasekmes arba atvirksc¢iai - didelés pa-
stangos duoda menkus rezultatus. Kompleksiskose sistemose smulkiis poky¢iai
gali sukelti neproporcingg atsaka kitoje sistemos dalyje. Karjeros prasme, ne-
esminiai jvykiai ar atsitiktinumai gali turéti lemiamos reik§més karjeros eigai.

- Nenuspéjamumas (angl. unpredictability). Dél didelio skai¢iaus kompleksis-
kg sistema sudaranciy elementy ir kintandiy jy tarpusavio santykiy ir sgveiky
yra nejmanoma nuspéti sistemos eigos. Todél atsiranda didelé tikimybé neti-
kétumams pasireiksti, kurie vaidina svarby vaidmenj individy karjeros kelyje
(Bright ir kt., 2005; Krumboltz, 1998).

- Fazés pokytis (angl. phase shift). Tai procesas, kurio metu kompleksiska sistema
patiria radikalig struktarros ir veikimo transformacija (Pryor, Bright, 2014). Sis
pokytis jvyksta sistemai esant arti chaoso busenos (chaoso pakrasc¢io). Pana-
$iai ir individai, pastaméti reik§mingy sukrétimy, poky¢iy, priima lemiamus
sprendimus, keic¢ia karjeros kryptj ir pan.
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2.

Grjztamasis rySys (angl. feedback loop). Tai i$ sistemos iSeinanti ir vél griztan-
ti informacija. GrjZtamasis rySys gali turéti stabilizuojantj poveikj (neigiamas
griztamasis rySys) arba sukelti pokycius sistemoje (teigiamas griztamasis ry-
$ys).

Atraktoriai (angl. attractors). Tai kompleksiskoms dinaminéms sistemoms ba-
dingas funkcionavimas budas, veikimo tendencija. Sistema sgveikoje su vidi-
niais elementais ir i$orine aplinka jgauna jg charakterizuojanciag trajektorija.
I$skiriami keturi aktoriai, kurie apibadina sistemy veikima:

Tasko atraktorius (A). Tai tokios sistemos, kurios juda link vieno tasko, rezulta-
to. Tokiy veikimo apraisky galima rasti organizacijy veikloje, kai susitelkiama
ties vieno produkto gamyba arba taip galima apibudinti per daug kontroliuo-
jantj vadovo elgesj. Tai j tikslg orientuotas, uzdaras, obsesinis elgesys ir masty-
mas, pavyzdziui nuostata - profesija visam gyvenimui.

1 pav. Atraktoriy trajektorijos (pagal Hill, 2017)

Periodinis (arba pusiausvyros, ribinio ciklo) (angl. pendulum) atraktorius (B).
Jo trajektorija apibudina $vytuoklés principas, judéjimas tarp dviejy tasky. Kar-
jeros terminais §is atraktorius pasirei$kia dichotominiu mastymu, svyravimu
priimant sprendimus, pavyzdziui neapsisprendimas dél karjeros, vaidmeny
konfliktai.

Toro (angl. torus) atraktorius (C). Tai yra sudétingesnis sistemos judéjimas,
bet dar nuspéjamas ir pasikartojantis. Tai daznai pasitaikantis veikimo budas
organizacijose, pavyzdziui valdymo proceso skaidymas j planavima, organiza-
vimg, vadovavimg ir kontrole ar sudétingy procesy i$skaidymas j rutinines pa-
sikartojancias procediras. Toro atraktoriaus sinonimais galime laikyti rutina,



nuosekluma, hierarchija, klasifikacija. Individas, pasizymintis tokiu mastymu,
siekdamas kontrolés vengs poky¢iy ir dirbs nemégstama ir monotoniska darba.
4. Keistasis (angl. strange) atraktorius (D). Tai sistema, pasizyminti kompleksis-
ku, nenuspéjamu elgesiu, kuri per saviorganizacija pasiekia tam tikra tvarka.
Toks sistemos judéjimas yra pasikartojantis, bet niekada nebtina lygiai toks
pats. Tipinis keistojo atraktoriaus pavyzdys yra orai, kuriy tiksliai nuspéti il-
guoju laikotarpiu yra nejmanoma, bet vis délto laikui bégant jgyja cikliska
pasikartojancia tvarkg — sezoniskuma (Pryor, Bright, 2007). Pryor ir Bright
(2011) keistajj atraktoriy prilygina ,,chaoso pakra$¢iui“ (Packard, 1988) - tai
sistemy savybé, jy peréjimo zona i$ tvarkos j netvarka. Tai nuolatiné tvarkos ir
netvarkos sgveika. Anot chaoso karjeros teorijos autoriy, chaoso pakrastyje pa-
sirei$kia dvi prie§ybés - Zmonijos potencialas adaptuotis, augti, vystytis tuo pat
metu pripaZjstant Zmonijos ribotumus Zinioms, jtakai ir kontrolei. Profesine
prasme tai toks Zmogaus mastymo ir veikimo budas, kai racionalus planavimas
ir veikimas jungiamas su kiirybi$kumu, tai kontrolés ribotumo pripazinimas ir
gebéjimas tuo pat metu plétoti karjerg pasitelkus originaluma, karybiskuma,
pasinaudojant netikétumy teikiamomis galimybémis bei mokantis i§ klaidy.
Aptarti atraktoriai reprezentuoja uzdary ir atviry sistemy mastymo budg. Tas-
ko, periodinis ir toro atraktoriai - tai tokia karjeros vystymo strategija, kai siekiama
kontroliuoti process, tai klaidingi jsitikinimai, kad jvykiy pasekmés yra nuspéjamos,
kad Zmonés kontroliuoja savo aplinka, o ateitis yra praeities atspindys (Pryor, Bright,
2007; 2014). Kartais trumpiems sprendimams uzdary sistemy mastymo strategija gali
pasiteisinti, taciau ilguoju periodu, anot autoriy, sékmingam karjeros vystymas jma-
nomas pasitelkus keistojo atraktoriaus strategija — atviry sistemy mastymo principa,
pripazjstant sistemy tarpusavio susietuma, sgveika ir tarpusavio poveikj. Taigi, mokéti
lanks¢iai planuoti, nuolat jvertinti aplinka, tikétis netikétumo, pripazinti Zmoniy ri-
botumus ir pazeidziamumg. Pryor ir Bright (2007) pateikia uzdary ir atviry sistemy
(arba keistojo atraktoriaus) mastymo skirtybiy palyginima (1 lentelé).

1 lentelé. Mgstymo skirtumai pagal sistemos tipg

Uzdaros sistemos mastymas Atviros sistemos mastymas
Netikétumy neturéty jvykti Netikétumai gali jvykti

»A$ esu nenugalimas® »AS esu pazeidziamas®

Didelé rizika be atsarginio plano Didelé rizikos prisiémimas turint atsarginj plang
»Gyvenimas turéty bati teisingas“ »Gyvenime néra garantijy*

Stiprus asmeninés kontrolés jausmas Zmogaus ribotumo pripazinimas
Nenumatyty jvykiy ignoravimas Nenumatyty jvykiy planavimas
Pasitikéjimas tvarka ir praeitimi Fazés poky¢iy pripazinimas

Poky¢iy linijiskumas Poky¢iy nelinijiskumas

I$imtys yra klaidos ir turi bati ignoruojamos | I§imtys gali bati lemiamos ir reik§mingos
Riboti resursai reaguojant j pokycius Karybiskumas kaip atsakas j poky¢ius

Saltinis: sudaryta autorés pagal Pryor, Bright (2007)
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Apibendrinant, individy karjeros vystymo modeliavimas taikant chaoso teorijos
principus leidZia identifikuoti ir paaiskinti 21-ojo amziaus karjeros realijas neapibréz-
tumo, nenuspéjamumo, greity poky¢iy ir nuolatiniy transformacijy fone. Teorija, kon-
sultavimo ir asmeninés karjeros vystymo pozitriu, suteikia praktiniy jZvalgy ir reko-
mendacijy karjeros vystymui poindustrinéje visuomenéje. Chaoso karjeros modelis
jktinija paradigminj poslinkj karjeros vystymo sampratoje, nuo karjeros kaip raciona-
laus planavimo ir kontrolés rezultato iki karjeros kaip dinamisko proceso, apimancio
pasirengimg netikétumams, plany kaitg ir nenutrukstama adaptacija prie pakitusiy
salygy. Tai yra karjeros modelis, atskleidZiantis dabartinéms karjeroms budinga di-
namiky, skirtas padéti asmenims plétoti karjerg transformacijy ir nenuspéjamumo
akivaizdoje bei suteikiantis vertingy jzvalgy projektuojant darbuotojy karjeros kelione
organizacijoje.

1.2.3. Planuojamo atsitiktinumo modelis

Sioje disertacinio darbo dalyje pristatomas dar vienas individualios karjeros vys-
tymo modelis — planuojamo atsitiktinumo teorija (Mitchel ir kt., 1999; Krumboltz,
2009). Si teorija formavimosi keliais etapais, todél yra tikslinga pirmiausiai aptarti te-
orijos formavimosi eiga.

Planuojamo atsitiktinumo teorijos istakos siekia Bandura (1977) socialinio i$mo-
kimo teorijg, kurios autorius teigia, kad Zmogaus elgesj formuoja aplinkos ir kogni-
tyviniai veiksniai. Ai$kinama, kad asmuo, dalyvaudamas skirtinguose socialiniuose
kontekstuose, stebi ir mokosi i§ socialiniy sagveiky. Asmenys, stebédami kity elgsena,
ji asimiliuoja ir imituoja, ypatingai jeigu tas elgesys yra teigiamas ar uZz jj gaunamas
apdovanojimas. Krumboltz su kolegomis (Mitchell ir kt., 1976; 1979) adaptavo socia-
linio mokymosi teorija karjeros sriciai ir suformulavo karjeros sprendimy priémimo
socialinio mokymosi teorijg (angl. social learning theory of career decision-making).
Siame karjeros modelyje, panasiai kaip ir socialinio mokymosi teorijoje, analizuojama,
kaip per tiesiogines ir netiesiogines patirtis zmogus mokosi apie save ir darbo aplinka.
Igyta patirtis kaip mokymasis konvertuojamas j zinias ir jgudzius, kas, savo ruoztu,
tampa impulsu veikimui.

Ivertines jtaky individy karjerai jvairove Krumboltz i§skyré keturias veiksniy kate-
gorijas, kurios daro poveikj asmeny karjeros sprendimy priémimo procesui ir bendrai
karjeros elgsenai, tai paveldimumas, mokymosi patirtys, aplinkos salygos, jvykiai ir
jgudziai, kurie susiformuoja atliekant jvairias uzduotis (Mitchell, Krumboltz, 2009).
Sie keturi veiksniai saveikauja nenuspéjamais badais ir veikia asmens jsitikinimus apie
save patj ir pasaulj. Taigi, individualy karjeros planavimo ir sprendimy priémimo pro-
cesg, anot Krumboltz, atskleidzia genetiniy veiksniy, mokymosi patir¢iy ir aplinkos
jvykiy visuma, kuri suformuoja savitg karjeros poziariy ir elgsenos mechanizma. Kiek
véliau Krumboltz ir bendraautoriai (Mitchell, Krumboltz, 1996; Mitchell ir kt., 1999)
tobulino, performulavo savo teorijg, pagrindinj akcentg teikdami mokymosi patiréiy
reik$mei plec¢iant individy interesus ir jgudzius. Teigiama, kad mokymosi patiréiy, ku-
rios formuoja asmens karjeros sprendimy priémimo jgudzius ir apskritai patj karjeros
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kelig, kaupimas néra baigtinis procesas, atvirk§¢iai — Zzmonés turéty jsitraukti j nuolati-
nio mokymosi procesa. Be to, autoriai atkreipia démes; j tai, kad dél greitos ir nenuspe-
jamos kaitos, vyraujancios $iuolaikiniame pasaulyje, tradiciniai karjeros pasirinkimo
instrumentai, matuojantys individo interesus ar atitikima su konkreciomis profesijo-
mis, gali pasitarnauti suteikiant momentine informacijg, ta¢iau ne vienkartiniams ir
ilgalaikiams karjeros sprendimams priimti. Vis dazniau stebima, kad racionalus kar-
jeros sprendimy priémimo procesas sutrikdomas dél jvairiy nenumatyty jvykiy. Sios
jzvalgos suteiké paspirtj planuojamo atsitiktinumo teorijai sukurti.

Krumboltz (2009) pristaté atsitiktinumy mokymosi teorija (angl. happenstance le-
arning theory) (kitaip planuojamo atsitiktinumo teorija), kuri, priesingai karjeros te-
orijose jsitvirtinusiems racionalumo principams, asmenis skatina pasitelkti atviruma
priimant netikétumus ir juos paverciant karjeros galimybémis. [sivaizdavimas, kad as-
muo gali pilnai kontroliuoti savo karjeros plétojimo procesa téra iliuzija, nes dél dide-
jancio susietumo ir priklausomybés tarp skirtingy asmens gyvenimo sfery, kuriy tar-
pusavio sgveika gali bati neprognozuojama, zmonés disponuoja ribotu informacijos
kiekiu priimant karjeros sprendimus. Todél visiska karjeros kontrolé kompleksigkoje
aplinkoje yra nejmanoma. Tradiciniai racionalieji karjeros planavimo modeliai veikia
tik paprastoje, stabilioje ir linijinéje karjeros trajektorijoje. Tokios karjeros vyravo iki
XX a. antrosios pusés, kuomet gyvenimo tempas ir informacijos srautai buvo létesni, o
neplanuoti jvykiai karjeroje buvo daugiau i§imtis nei taisyklé.

Nors dabartinéje mokslinéje literattroje netikétumy ar neplanuoty jvykiy jtaka
karjerai buvo aptarta ir pripazinta anks¢iau (Bright ir kt., 2005), ta¢iau Krumboltz
pirmasis pasiilé, kad nenumatytus atsitikimus galima paversti teigiamais karjeros
jvykiais, kitaip tariant pasinaudoti kompleksiskumo suteikiamomis galimybémis. Pla-
nuojamo atsitiktinumo teorijoje netikétumai laikomi jprastais ir nei§vengiamais rea-
lybés reiskiniais karjeroje ir apskritai gyvenime (Schlesinger, Daley, 2016). Asmeny
karjeras reikimingai veikia atsitiktinumo, nenuspéjamumo faktorius. S fakta patvirti-
na ir moksliniai tyrimai, atskleidziantys, kad daugiau nei pusé jvairiy tyrimy respon-
denty nurodé, kad nenumatyti, atsitiktiniai jvykiai padaré jtaka juy karjerai ar karjeros
sprendimams (Betsworth, Hanson, 1996; Hirschi, 2010; Bright ir kt., 2005; Bright ir
kt., 2009).

Krumboltz pripazino karjeros realybe, tokig kokia ji yra, ir vietoj sitilymy ignoruoti
vyraujantj kompleksiskuma, pristaté netradicinj, inovatyvy poziarj j nenuspéjamumo
veiksnj karjeroje - ne tik pasinaudoti nenuspéjamumo teikiamomis galimybémis, bet
ir intencionaliai jas kurti. Pagrindinés planuojamo atsitiktinumo teorijos prielaidos
remiasi ankstesniais autoriaus teiginiais karjeros sprendimy teorijoje, kad Zmonés i$
prigimties skiriasi savo savybémis ir kad jvairas suplanuoti ir neplanuoti jvykiai, tiek
teigiami, tiek neigiami, yra mokymosi $altiniai (Krumboltz, 2009). Tad esminé teo-
rijos prielaida yra ta, jog Zmoneés gali patys generuoti jvykius ir jais pasinaudoti kaip
mokymosi galimybe pleciant interesy, jgudziy, vertybiy, jsitikinimy bagaza, kuris rei-
kalingas kurti ,,pasitenkinimg teikiantj gyvenima nuolat kintancioje darbo aplinkoje*
(Mitchell ir kt., 1999, p. 117).

Oksimoronas ,,planuojamas atsitiktinumas® kaip teorijos pavadinimas pasirinktas
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neatsitiktinai (ibid). Svarbus démesys skiriamas individy pasirengimui, planui patiems
kurti atsitiktinius jvykius. Todél ¢ia pabréziama asmens iniciatyva veikti tokiu budu,
kuris paskatinty atsirasti netikéty galimybiy. Mitchell ir kt. (1999) pasialé keturias
savybes, kuriy turéjimas padeda identifikuoti, generuoti ir pasinaudoti netikétumais,
kaip karjeros galimybémis:

- Smalsumas (angl. curiosity). Tai savybé, kuri skatina ie$koti naujy mokymosi

galimybiy.

- Atkaklumas (angl. persistence) parodo zmogaus pastangas nepaisant i$gyventy

nesékmiy.

- Lankstumas (angl. flexibility). Gebéjimas keisti pozitrj ir prisitaikyti prie skir-

tingy aplinkybiy.

- Optimizmas. Palankus savo galimybiy vertinimas, kai manoma, kad egzistuoja

daug galimybiy ir jos yra pasiekiamos.

- Rizikos prisiémimas (angl. risk taking). Tai yra gebéjimas veikti neapibréztumo

akivaizdoje.

Atlikti moksliniai tyrimai pagrindzia planuojamo atsitiktinumo savybiy nauda
plétojant karjera. Atskleista, kad asmenys, kuriems yra badingos $ios charakteristikos,
jaucia didesnj pasitenkinima karjera (Kim ir kt., 2016), psichologine gerove, lengviau
adaptuojasi akademinéje aplinkoje (Valickas ir kt., 2019), jos palengvina peréjimg i$
mokyklos i darbo aplinkg (Yang ir kt., 2017) ir siejasi su aukstesniu identiteto statusu
(Ahn ir kt., 2015).

Taigi, planuojamo atsitiktinumo karjeros teorija yra vienas i$ $iuolaikiniy karjeros
modeliy, kuriuose identifikuojamas judéjimas anapus pozityvizmo, kuomet individo
karjeros kelig méginama atvaizduoti kaip racionaly ir kontroliuojamg procesg. Sio
modelio autoriai ne tik nesiekia dirbtinai panaikinti nenuspéjamumo, kuris daro jtaka
karjerai, bet ir Zengia dar toliau, teigdami, kad karjeros srityje vyraujanti «netvarka»
arba chaosas gali bati naudingas. Tac¢iau tai reikalauja naujos veikimo strategijos - as-
meniniy resursy, kurie nenuspéjamumga paverc¢ia mokymosi galimybémis, naudingo-
mis karjerai.

1.2.4. Daugiapakopis organizacinés karjeros vystymo modelis

Karjeros tyréjai Craig ir Hall (2006) pasialé $iuolaikiska daugiapakopj organiza-
cinés karjeros vystymo modelj. Autoriy teigimu, egzistuojantys planavimu ir centra-
lizacija paremti karjeros vystymo modeliai néra aktualds ir reikalauja naujo pozitrio
i karjeros vystyma, kuris atliepty realijas, i$ry$kéjusias pereinant i§ industrinés j Ziniy
ekonomika. Apibendrinus Craig ir Hall (2006) mintis, karjeros sistema organizacijose
turéty bati projektuojama atsizvelgiant j $ias prielaidas:

- Karjeros vystymas tampa vis svarbesne organizacijy valdymo kompetencija.
Ypatingai organizacijose, kuriy esminis konkurencinis pranaSumas yra dar-
buotojy Zinios ir jgudziai.

- Vietoj darbo saugumo organizacijos savo darbuotojams gali pasialyti darbuma
(angl. employability) - galimybes akumuliuoti gebéjimus ir patirtis, jgalinancias
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organizacijas pasiekti geresniy veiklos rezultaty, o darbuotojams didinti pa-
trauklumg darbo rinkoje.

- Individai prisiima atsakomybe uZ savo karjeros vystyma. Sis procesas apima
karjeros portfelio turtinimg skirtingomis kompetencijomis ir patirtimis bei ga-
limybiy i$naudojimg per dazna judéjima tarp organizacijy (Arthur, Rousseau,
1996).

- Karjeros sampratos pokytis nuo ,karjera kaip paaukstinimas“ link ,karjera
kaip pasiekimai“ (Zabusky, Barley, 1996; Kanter, 1989).

- Kompleksiskoje aplinkoje veikiancios organizacijoms reikia darbuotojy, turin-
¢iy adaptaciniy gebéjimy prisitaikyti prie nuolat besikei¢ianciy reikalavimy
uzduotims. Adaptacija reikalauja nuolatinio mokymosi.

- Strateginiu pozitriu, darbuotojy karjeros vystymas néra tik priemoné skatin-
ti darbuotojy gebéjimus ir nauma. Tai galingas darbuotojy iglaikymo orga-
nizacijoje mechanizmas. Organizacijos per karjeros valdymo sistema jtrauka
darbuotojus i jmonés tiksly siekimg bei tuo pat metu skatina jsipareigojima
organizacijai sukurdamos salygas ugdyti jgudzius ir kompetencijas, stiprinan-
¢ias jy darbuma.

Craig ir Hall (2006) jsitikinimu karjeros vystyma pagrista Zmogiskyjy istekliy pla-
navimo i$ vir§aus j apacia principu turéty keisti pastangos padéti darbuotojams ismokti
mokytis (angl. learn how to learn). Darbuotojams turéty buti perduota atsakomybé, au-
tonomija ir resursai nuolatiniam mokymuisi ir tobuléjimui - taip organizacijos didins
savo darbuotojy adaptacinius gebéjimus. Todél esminis darbuotojy karjeros vystymo
procesas turéty tapti darbuotojy savarankisko mokymosi jgalinimas. Sis savarankisko
mokymosi procesas, anot autoriy, gali buti pastiprintas ugdant aukstesnio lygio dar-
buotojy gebéjimus (angl. higher-order capabilities), meta-kompetencijas. Taigi, Craig ir
Hall (2006) konstruoja organizacinés karjeros vystymo modelj, remdamiesi prielaida,
kad darbuotojai turéty ugdyti ne specifines, bet pirmiausia savivokos ir adaptyvumo
meta-kompetencijas.

Savivoka, kaip emociné kompetencija, yra asmens Zzinios ir supratimas apie save,
savo gebéjimus, emocijas, vertybes, interesus ir jsitraukimas j nuolatinj saves jverti-
nimo procesg (Goleman, 1995; Craig, Hall, 2006). Asmens savivoka yra nuolat nauji-
nama ir derinama su iSorine tikrove. Tac¢iau tik savivokos asmeninés karjeros kiirimo
procese nepakanka, nes asmuo turi mokéti ne tik pazinti ir suprasti savo stiprigsias
ir silpnasias puses, bet gebéti keistis, jeigu aptinka, kad egzistuoja neatitikimas tarp
turimy jgadziy ir darbo aplinkos reikalavimy. Anot Morrison ir Hall (2002) §j gebe-
jima keistis atsizvelgiant i aplinkos reikalavimus apibadina asmens adaptyvumas. Jis
apima dvi dimensijas - kompetencija keistis (,a$ galiu keistis“) ir motyvacija keistis
(»a$ noriu keistis“).

Craig ir Hall (2006) kelia prielaida, kad organizacijos, pasitelkdamos karjeros vys-
tymo sistemos procesus ir praktikas skatinancias darbuotojy savivoka ir adaptyvuma,
stiprins darbuotojy Zinias, jgiidzius bei jsipareigojima organizacijai, o tai savo ruoztu
atsilieps organizacijy efektyvumui. Taigi, pagrindinis organizacijy karjeros vystymo
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tikslas yra skatinti darbuotojy savivoka ir adaptyvuma, nes $ios meta-kompetenci-
jos yra reikalingos nuolatinio mokymosi procesui palaikyti. Vadovaudamiesi $iomis
prielaidomis Craig ir Hall (2006) sukiiré daugiapakopj organizacinés karjeros vysty-
mo modelj (2 pav.). Tai yra dinamiskas modelis, apimantis individo vystymo procesa,
strateginius organizacijos valdymo procesus bei abiem naudingus rezultatus.
Remiantis identiteto teorija, Zmones dirbti motyvuoja noras jtvirtinti ir palaikyti
situacijas, kurios patvirtina jy identiteto jvaizdj. Todél organizacijos, projektuodamos
darbo patirtis bei santykius, kurie derinasi su darbuotojy identitetu, gali daryti poveikj
darbuotojy jsitraukimui ir jsipareigojimui organizacijai. Kita svarbi organizacijy uz-
duotis - per tinkama santykiy bei patir¢iy vystyma ir struktaravimg ugdyti darbuotojy
savimone ir adaptyvuma, kurie yra reikalingi uztikrinti nuolatinj savarankiskg dar-
buotojy mokymasi. Taigi, siekiant jtvirtinti savarankiska darbuotojy mokymasi reika-
linga jiems skirti pakankamai sudétingas uzduotis bei uztikrinti prasmingg parama bei
griztamaji ry$j i$ vadovy, kolegy, komandos nariy ar mentoriy. Auginancios patirtys
ir santykiai sukuria tinkama konteksta formuotis darbiniam identitetui, o pastarasis
skatina teigiamus karjeros rezultatus (meta-kompetencijy bei darbumo stiprinimg) ir
didina darbuotojy jsitraukima ir jsipareigojima. Ta¢iau projektuojant auginancias pa-
tirtis ir santykius svarbu jas derinti prie asmens identiteto aspekty. Darbuotojy patiria-
my teigiamy emocijy, jsitraukimo ir jsipareigojimo organizacijai lygis priklausys nuo
to, kokiu mastu darbuotojas patirs atitiktj tarp savo identiteto jvaizdzio ir gaunamos
patirties bei santykiy. Taigi, $iame modelyje galima aptikti ir asmens-darbo aplinkos
derinimo aspekty, taciau, kitaip nei tradiciniuose karjeros vystymo modeliuose, jie yra
dinamigki, nes asmens identiteto jvaizdis kinta kartu su darbinémis patirtimis.
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2 pav. Daugiapakopis organizacinés karjeros vystymo modelis (pagal Craig, Hall, 2006)

Kadangi Siame modelyje centrinis karjeros vystymo procesas yra darbuotojy sava-
rankiskas mokymasis, jis, anot modelio karéjy, neturéty buti paliktas tik 71V atsako-
mybei. Darbuotojy mokymasis turéty bati organizuojamas sistemingai ir integruotai,
suvokiant tai, jog daugiausiai realaus mokymosi ir saves pazinimo vyksta darbo metu
atliekant sudétingos uzduotis, eksperimentuojant, o ne formalizuoty, laikui imliy mo-
kymy metu. Todél ¢ia svarby vaidmenj atlieka tiesioginiai vadovai ir linijiniai pada-
liniai, kurie tiesiogiai siekia organizacijos tiksly per kasdienes darbuotojy uzduotis,
kuriy metu vyksta intensyviausias mokymasis. Todél Craig ir Hall (2006) siilo, kad
atsakomybé uz mokymasi karjerai (angl. career learning) turéty buti pasidalijama tarp
tiesioginiy vadovy ir ZIV specialisty. ZIV funkcija turéty biti skatinti mokymasi uzti-
krinant formalius procesus, kuriy metu darbuotojams suteikiami mokymosi resursai.
Kita svarbi ZIV uzduotis yra uzfiksuoti mokymasi, kad jis tapty visos organizacijos
mokymuysi, todél ZIV specialistai turi registruoti duomeny bazése darbo metu jgyta
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darbuotojy patirtj, Zinias, véliau $i informacija tarnauja paskirstant uzduotis, kurios
turi atitikti darbuotojy ugdymo ir karjeros tikslus bei organizacijos poreikius.

Pasak Craig ir Hall (2006), tam, kad buty uztikrintas darbuotojy mokymosi proce-
sas, jgalinantis bendra organizacijy adaptyvuma, organizacijos turi ugdyti $ias karjeros
valdymo kompetencijas:

- Utztikrinti mokymosi sklaidg operaciniame lygmenyje. Mokymasis turi buti pa-
sklides po visa organizacijg, todél tiesioginiai vadovai turi jgyti kompetencija
tinkamai struktaruoti darbo patirtj, t. y. paskirstyti uzduotis taip, kad jos ati-
tikty darbuotojo asmeninio augimo poreikius bei ugdyty jmonei konkurencine
verte turincius gebéjimus. Sklaidos procesas taip pat apima auginanciy santy-
kiy plétojima visoje organizacijoje. Tai reiskia sistemy ir struktiry, skatinan-
&y santykiy ir rysiy organizacijose, kiirima. Cia svarbig vieta uzima operacijy
vadovy, mentoriy, tiesioginiy vadovy mokymas suteikti grjztamajj ry$j, didinti
dialogo, ugdomojo vadovavimo, instruktavimo jgadzius.

- Fiksuoti/jtvirtinti (angl. capture) lokalaus mokymosi inovacijas. Tai strateginis
lygmuo, kuriame pagrindinj vaidmenj atlieka ZIV, atsakingas uz zmogiskojo
kapitalo uztikrinimg. ZI komanda turi nustatyti bendra verslo strategija, or-
ganizacijos kryptj ir turéti gerai iSvystyta pojatj Zmogiskojo kapitalo poreikiui
ateityje. Taip pat ZIV yra atsakingas uZ sistemos, palengvinanéios operaciniy
uzduodiy jgyvendinimg, karimg. Tai apima vadovy mokyma palaikyti augi-
nandius santykius, struktaruoti auginancig patirtj, kurti skaidrig darbo paies-
kos ir personalo sistema.

Daugiapakopis organizacinés karjeros vystymo modelis yra aktualus, nes j karje-
ros vystymo sistemg integruoja organizacijy adaptyvumo veiksnj, kuris yra vienas i$
esminiy $iy dieny organizacijy i$likimg salygojanciy faktoriy. Tai dinamiskas modelis,
orientuotas i nuolatinio darbuotojy mokymosi palaikyma, kuris didina organizacijy
adaptacija. Sis modelis i§ esmés skiriasi nuo tradiciniy darbuotojy karjeros valdymo
modeliy, pagristy centralizacija, hierarchijos principais, planavimu ir kontrole. Cia
svarbiausias procesas yra darbuotojy mokymosi meta-kompetencijy stiprinimo pro-
cesas, kuris yra integruotas visoje organizacijoje, o atsakomybé uz jo jgyvendinima yra
paskirstyta tarp tiesioginiy vadovy ir ZIV.

1.2.5. Psichologinio kontrakto modelis

Organizacijy pozitriu, sékmingas jy funkcionavimas reik§émingai priklauso nuo
darbuotojy, kurie laisva valia savo darbiniu indéliu remia jy veikla. Akademikus ir
praktikus domina veiksniai, kurie skatina darbuotojy nora bendradarbiauti, motyva-
cija bei jy isipareigojima (Cullinane, Dundon, 2006). Darbuotojy interesus, lakes¢ius
darbdavio atzvilgiu (ir atvirksc¢iai — darbdavio lukescius darbuotojams) atskleidzia
psichologinio pobudzio, aiskiai neisreiksti ir formalioje darbo sutartyje nenurodyti
veiksniai, kurie moksliniame diskurse jvardijami psichologinis kontrakto (PK) sgvo-
ka. Formalioji darbo sutartis, kurioje jtvirtinamas darbo $aliy susitarimas pagal kurj
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darbuotojas jsipareigoja darbdaviui atlikti jam pavestas darbo funkcijas, o darbdavys
jsipareigoja uz tai darbuotojui mokéti darbo uzmokestj, atskleidzia tik formaliuosius
darbo santykiy aspektus, orientuotus j materialiuosius resursus. Salia $ios sutarties
egzistuoja eilé psichologiniy veiksniy, apibadinanciy abiejy darbo $aliy poreikius ir
reikalavimus viena kitai. PK turi svarig jtaka abiejy darbo $aliy elgsenai ir pozitiriams.
Karjeros kontekste PK atskleidzia abiejy darbo $aliy lukes¢ius ir jsitikinimus karjeros
vystymo pozitriu ir gali buti laikomas kaip vienas svarbiausiy pamaty konstruojant
individualias karjeras bei karjeros sistemas organizacijose ir visuomenéje (Baruch,
Rousseau, 2019).

Tikslinga placiau i$nagrinéti psichologinio kontrakto (PK) apibréztis. Guest (2007)
konstruktg apibadina kaip ,,abiejy darbo santykiy $aliy, organizacijos ir individo, su-
pratimg apie $iy santykiy abipusius pazadus ir jsipareigojimus® (Herriot, Pemberton,
1997; Guest, Conway, 2002). Siame apibréZime akcentuojamas abiejy darbo $aliy su-
pratimas apie santykiy mainus. Rousseau (1995) PK konceptualizuoja kaip ,,organi-
zacijos formuojamus individo jsitikinimus apie sutarimg dél mainy tarp individy ir
organizacijos®. Pastebétina, kad $iame apibrézime, nurodomi individo (darbuotojo),
ne abiejy $aliy jsitikinimai. Schalk ir Roe (2007) ai$kinimu, organizacijas atstovauja
daugybé agenty, todél uzfiksuoti iSgrynintg darbdavio psichologinj kontrakta yra su-
détinga. Sherman ir Morley (2015) manymu, darbuotojo pozitriu, darbdavj gali ats-
tovauti tiesioginiai vadovai, mentoriai, ZI specialistai, jmonés savininkai. Naujiems
darbuotojams apie darbdavio PK gali byloti ir kolegos. Kiekvienas organizacija repre-
zentuojantis agentas gali turéti unikaly supratimg apie PK ir §i informacija transliuoja-
ma darbuotojams i$ skirtingy $altiniy daznai btina asimetriSka (Rousseau, 1995). To-
dél siekdama tiksliau operacionalizuoti PK ir palengvinti empirinius tyrimy vykdyma,
Rousseau (1995) akcentavo darbuotojy balsg vertinant PK. Tai pastebima empiriniy
tyrimy, analizuojanc¢iy darbuotojy PK, gausoje. Vis délto, nepaisant $io patogumo
telktis | darbuotojy pozitrj, daugelis autoriy (pvz., Herriot, Pemberton, 1997; Guest,
Conway, 2002; Sherman, Morley, 2015) pabrézia abipusio supratimo apie darbo santy-
kiy mainy verte. Guest ir Conway (2002) tyrimas parodé, kad aiSkiai komunikuojamas
ir suvienodintas bendras visy organizacija atstovaujanciy agenty balsas PK atzvilgiu
didina darbuotojy pasitikéjima, siejasi su palankesniais darbuotojy rezultatais, mazi-
na suvokiamus PK pazeidimus, darbuotojai palankiau vertina darbo santykiy mainy
teisingumg. Be to, kaip parodé Coyle-Shapiro ir Kessler (2002) tyrimas, darbuotojai,
ai$kiai Zinodami darbdaviy jiems keliamus ltikescius, yra labiau linke juos atliepti, tas
pats galioja ir darbdaviams. Pastarieji teiginiai patvirtina, kad i§gryninti, suvienodinti
ir aiSkiai iSkomunikuoti likes¢iai ir jpareigojimai darbuotojams yra ne maziau svarbis
darbo santykiuose bei jy plétotei nei individualts darbuotojo jsitikinimai apie abipu-
sius mainus. Taigi, komunikacijos aspektas yra reik§mingas kuriant gerg PK (Cheng,
2021). Nuosirdi ir nuodugni komunikacija tarp darbuotojy ir vadovy prisideda prie
geresnio abiejy $aliy poreikiy supratimo ir i$pildymo (Cheng ir kt., 2019).

Turinine prasme PK suvokiamas kaip kognityviné struktara ar schema, kuri ap-
ima individy suvokima apie savo ir kity jsipareigojimus, pareigas ir atsakomybés.
Empiriniuose tyrimuose likesciai, pazadai ir jsipareigojimai yra dazniausiai tiriami
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PK turinio elementai. Rousseau ir kt. (2018) manymu, $ie konstruktai turi tam tikry
bendrumy, pvz., visi jie atspindi tikéjima apie buisimg rezultatg ar veiksmga ir juos vie-
nija potencialus standartas, pagal kurj vertinami bisimi rezultatai. PK galima suvokti
kaip lakescius ar pazadus, turinéius privalomuma elementg. Pavyzdziui i§ darbdavio
tikimasi suteikti konkrety resursa, nes toks veiksmas yra norma organizacijoje arba
todél, kad darbdavys buvo pazadéjes tai suteikti. Abiem atvejais darbuotojo supratimu
darbdavys jsipareigojo suteikti tai, ko i$ jo tikisi darbuotojas. Todél galima teigti, kad
lukes¢iai ir pazadai yra jsipareigojimo antecedentai (angl. antecedents).

Taciau kartais lukesciai egzistuoja ir be pasizadéjimo ar jsipareigojimo juos pa-
tenkinti. Montes ir Zweig (2009) nuomone, kai realaus pazado néra, PK remiasi ben-
dresniais lukesciais. Rousseau ir kt. (2018) taip ai$kina minéty lakes¢iy formavimosi
mechanizmg: naujas darbuotojas gali puoseléti liikes¢ius naujai darbovietei remdama-
sis ankstesne patirtimi. Jeigu ankstesnése darbovietése darbdaviai suteiké konkrety re-
sursg (pvz., lankscias darbo valandas), kuris buvo norma toje organizacijoje, to paties
bus tikimasi ir dabartinéje jmonéje, taigi, darbuotojas turés susiformavusj suvokiama
jpareigojima naujam darbdaviui tai suteikti. Kaip matyti, PK sudaro ne tik faktiniai
pazadai, bet ir i$oriniy $altiniy (pvz. socialinés normos ar ankstesnés patirtys) formuo-
jami lukesciai ir suvokiami j(si)pareigojimai.

Viena i§ PK tyrimy krypc¢iy yra jo formavimosi proceso specifikos analizé. Sher-
man ir Morley (2015) teigia, kad PK formavimosi proceso atskleidimas padeda len-
gviau plétoti ir valdyti PK organizacijoje. Be to, atsizvelgiant j tai, kad PK i$pildymas
arba (nei$pildymas) veikia darbuotojy elgseng bei pozitrius, jvertinant PK dar for-
mavimosi stadijoje darbdavys gali padidinti trok§tamy darbuotojy rezultaty tikimybe
(Sturges, Guest, 2001). Sherman ir Morley (2015) i$skiria du esminius PK konstravi-
mo blokus - patirtis pries jsidarbinant ir informavimo $altinius. Naujy darbuotojy
PK remiasi ankstesne patirtimi bei individualiais veiksniais, taigi, i§ pradziy PK buna
gana elementarus ir remiasi a priori jsitikinimais. Preliminaraus darbuotojy suvokimo
apie darbo santykiy mainy pobudj jvertinimas leidZia lengviau valdyti darbo santykius
ir bent i§ dalies prognozuoti darbuotojy elgesj ateityje. Preliminarus ar rudimentinis
naujo organizacijos nario PK yra subjektyvus ir sukonstruotas ankstesniy karjeros pa-
tiréiy (ibid).

Ankstesné darbo patirtis jtakoja aktualy PK ne tik i$dirbto darbo laiko prasme,
bet ir patirties pobudziu. Dvi svarbiausios su PK susijusios patirtys yra ,,pazeidimas®
(angl. violation) ir ,,iSpildymas® (angl. fulfillment). PK pazeidimas nurodo manyma,
kad kita $alis nesilaiké savosios susitarimo dalies, o iSpildymas, atvirks¢iai, nurodo,
kad kita pusé savo jsipareigojimus jvykdé (Rousseau, 1995). Sherman ir Morley (2015)
manymu, anksciau patirti PK pazeidimai ar i$pildymai daro jtakg aktualiam PK ir su-
daro salygas ji prognozuoti. Manytina, kad neigiama ankstesné darbuotojy patirtis —
PK pazeidimas (pvz., atleidimas i§ darbo) paveikia busimg PK taip, kad darbuotojai
nelinke plétoti platesniy santykiy su esama ar busimu darbdaviu ir turi maZesnius
lukesc¢ius darbo saugumui (Eilam-Shamir, Yaakobi, 2014). I§ kitos pusés, manoma,
kad neigiamg PK patirtj turéje darbuotojai yra linke labiau akcentuoti darbdavio jsi-
pareigojimg mokeéti aukstesnj atlyginima ir suteikti karjeros galimybes mainais uz
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rezultatyvy darbg ir vir§valandzius (Sherman, Morley, 2015). PK formavimasi naujoje
darbovietéje jtakoja ir teigiama ankstesné darbo santykiy patirtis, kai PK buvo ispil-
dytas. Kai darbuotojai i$eina i§ darbo ne dél PK pazeidimo, bet kity priezas¢iy, naujo-
je organizacijoje jie tikisi atkurti senajj PK, kuris pasiZymi glaudesniais santykiais su
darbdaviu ir kitais organizacijos nariais (ibid).

PK formavimasi veikia ne tik darbiné patirtis, bet ir daugybé kity antecedenty
(Tomprou, Nikolaou, 2011), kuriuos Sherman ir Morley (2015) skirsto j organizaci-
nius ir individualius. Egzistuoja plati jvairové individualiy antecedenty (pvz., indivi-
dualios asmenybés charakteristikos, vertybés, tikslai), kurie formuoja PK turinio dé-
menis, sukuria kognityving schema, pagal kurig interpretuojamas darbinis kontekstas.
I$ kitos pusés, individo PK formavimasi veikia ir organizaciniai faktoriai. Manoma,
kad individy suvokima apie darbo santykiy mainus veikia jvairas organizacijos in-
formacijos $altiniai, kurie siuncia Zinig apie laukiamg darbo santykiy modelj. Si orga-
nizacijos informacija gali bati formali ir neformali, o jos perdavéjai yra organizacijos
agentai, veiksmai ir organizacijos politika jkiinijancios priemonés (Rousseau, 1995).
Sherman ir Morley (2015) organizacinius PK informavimo $altinius kategorizuoja i ZI
procesus, veiklas ir organizacijos agentus.

Z1 veiklos, tokios kaip informacijos sklaida apie naujas darbo vietas, atrankos pro-
cesai, augimo galimybés individams ir pan., suteikia informacijos apie organizacijoje
vyraujancias PK normas, kurias darbuotojai perima ir internalizuoja i savo kognity-
vine schema. Anot De Vos ir kt. (2009), pirmieji naujo darbuotojo jvedimo i orga-
nizacija etapai reikimingai veikia PK karima. Si darbuotojui suteikiama informacija
yra simetrigka ir yra svarbi formuojant ankstyva, pradinj PK, kuris laikui bégant yra
»tobulinimas“ darbuotojui jgyjant daugiau patirties organizacijoje (Sherman, Morley,
2015). ZI praktikos ne tik prisideda prie darbuotojy PK formavimosi, bet ir veikia jy
poziurius ir elgseng organizacijoje.

Kiti organizaciniai faktoriai, reik§mingai prisidedantys prie darbuotojy PK kons-
travimo, yra organizacija reprezentuojanciy agenty siunciama Zinia apie organizacijoje
vyraujancias tam tikras mainy normas (Sherman, Morley, 2015). Rousseau (1995) jsi-
tikinimu, organizacijos agenty informacija yra maziau patikima, subjektyvi ir asime-
triska. Tokia situacija yra todél, kad organizacija atstovaujanciy asmeny PK yra taip
pat veikiamai ankstesniy patiréiy bei dabartiniy situacijy, kas gali i$kreipti objektyvia
informacijg ir nauja darbuotoja gali pasiekti gana nenuosekli informacija i$ jvairiy $al-
tiniy.

Paminétini ir maziau ap¢iuopiami organizaciniai aspektai prisidedantys prie PK
formavimo ir, savo ruoztu, veikiantys darbuotojy mastyma ir elgesj, tokie kaip pvz., or-
ganizacijoje vyraujanti atmosfera (Li ir kt., 2016), organizacinis cinizmas (Reyes Flores
ir kt., 2019), darbinis stresas (Cheng, 2021) ir pan. Analizuojant empirinius tyrimus,
matyti, kad PK i$pildymas arba jo pazeidimas veikia pasitenkinimg darbu, darbuotojy
gerove, jsipareigojima organizacijai, darbo santykius, svarstymus iseiti i§ darbo (Bun-
derson, 2001; Coyle-Shapiro, Kessler, 2002; Tekleab, Taylor, 2003; Zhao ir kt., 2007).

Kaip matyti, PK yra daugialypis reiskinys, kuris yra veikiamas ne tik jau aptarty
organizaciniy ir individualiy veiksniy, bet ir platesnio konteksto bei jame vykstanciy
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transformacijy. Poky¢iai ekonomikoje, technologijose ir visuomenéje atsiliepia indi-
vidy karjeroms ir kelia naujus i$$tkius organizacijoms bei keicia jy tarpusavio lakes-
¢ius. Kintanti karjeros aplinka suponuoja ir pokyc¢ius darbo $aliy tarpusavio mainy
pobudyje. Moksliniame diskurse daznai minimas senasis ir naujasis PK apibadinant
kintancius santykius tarp darbdavio ir darbuotojo (Maguire, 2003). Tradicinei karjerai
buvo budinga tai, kad darbdavys rapindavosi darbuotojo karjera suteikdamas vertika-
laus kilimo karjeros pozicijomis galimybe uz tai mainais tikédamasis lojalumo ir gerai
atliekamo darbo. Taigi, senaji PK charakterizavo darbuotojo lojalumas, jsipareigojimas
ir paklusnumas darbdaviui, mainais tikintis saugumo ir rapescio karjera. O naujasis
PK charakterizuojamas didéjancia darbuotojo atsakomybe uz savo karjera, orientacija
i darbumo stiprinimg ir augimo galimybes organizacijoje mainais uz demonstruoja-
mus aukstus rezultatus ir lankstuma (Arthur, Rousseau, 1996; Guest, 2007) (2 lentelé).

2 lentelé. Senojo ir naujojo psichologinio kontrakto palyginimas

Senasis psichologinis kontraktas Naujasis psichologinis kontraktas

Organizacija yra ,,tévas“ savo darbuotojui Organizacija ir darbuotojas sudaro lygiaverte

wvaikui® abiem pusém naudingg sutartj

Organizacija apsprendzia darbuotojo Darbuotojas apsprendzia savo identitetg it

identitetg ir verte verte

Pasiliekantys su organizacija yra geri ir Nuolatiné darbuotojy kaita yra naudinga ir

lojalas, o ja paliekantys negeri ir nelojalts sveikintina

Darbuotojai, kurie laikosi nurodymy, Ilgalaikis darbas yra mazai tikétinas;

uzsitikrina darbg iki pensijos reikalinga tikétis ir ruostis daugybei darbo
santykiy

Paaukstinimas kaip pagrindiné augimo Asmeniniai pasiekimai kaip pagrindiné

prielaida augimo prielaida

Saltinis: sudarytas autorés pagal Kissler (1994)

Guest (2007) i$skiria vadovaujamas ir nevadovaujamas pareigas uzimanciy dar-
buotojy PK kaitos bruozus. Nevadovaujamas pareigas einanciy darbuotojy senaji PK
charakterizavo saZiningas dienos darbas uz sgziningg atlyginima, o naujajj - darbo uz-
mokestis, matuojamas jne$ta verte, mainais uz lankstumg. Savo ruoztu, vadovaujamas
pareigas einanciy darbuotojy PK kaita jvardijama mazesniu fokusu i lojaluma, jsipa-
reigojimg ir darbdavio teikiamg darbo sauguma bei didéjancia orientacija i darbuma
ir beribe (angl. boundaryless) karjers.

Akademikai, tyrinédami PK kaitos dimensijas, i$skiria naujojo PK tipologijas.
Rousseau ir McLean Parks (1993) bei Rousseau ir Wade-Benzoni (1994) i§grynina du
pagrindinius PX tipus - transakcinj, orientuotg i trumpalaikius ekonominio pagrindo
mainus, ir santykiy, apibudinamg ilgalaikiu bei abipusiu investavimu j santykius. Tran-
sakcinis PK budingas laisvai samdomiems, laikinai dirbantiems darbuotojams arba
dirbantiems pardavimy srityje ir gaunantiems komisinj atlyginima. Tokie darbuoto-
jai vertina momentinj darbo santykiy atlygj - atlyginima, mokymus, kvalifikacijos
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suteikima, kurie butini ateitiems darbams, o jy darbo funkcijos yra aiskiai apibréz-
tos (Robinson, Rousseau, 1994). Kita vertus, santykiy PK charakterizuojamas auksto
laipsnio tarpusavio priklausomybe, lankstumu ir tiek monetariniu, tiek socio-emoci-
niu darbo santykiy aspektais, darbuotojai vertina ilgalaikius santykius su organizacija.
Sios dvi PK tipologijos sulauké daug mokslininky démesio ir islieka aktualios iki Siol
apibadinant Siuolaikines darbo santykiy formas (Alcover ir kt., 2017; Botha, Steyn,
2022).

Rousseau (1995) kiek véliau praplété $ig tipologija ir pristaté dar du PK tipus -
tranzitinj ir subalansuotg, kurie apibréZiami darbo santykiy trukmés ir veiklos rei-
kalavimy atzvilgiu. Siuo analizés pagrindu i$skiriami keturi PK tipai: transakcinis,
tranzitinis, hibridinis/subalansuotas ir santykiy (3 lentel¢). Subalansuoti PK vyrauja
organizacijose, veikianciose auksto konkurencingumo salygomis ir kuriy veiklos sé-
kmé didzigja dalimi priklauso nuo darbuotojy Ziniy. Darbdaviai jsipareigoja ugdyti
ir tobulinti darbuotoja, mainais tikédamiesi, kad darbuotojai priims ir prisitaikys prie
poky¢iy (Dabos, Rousseau, 2004; Rousseau, 2004). Tranzitinis psichologinis kontrak-
tas apibudinamas abipusio tvirto sutarimo stoka, aukstu nesaugumo dél ateities laips-
niu ir Zemu tarpusavio pasitikéjimu. Anot Hui ir kt. (2004), tranzitiniai PK buadingi
radikaliy neigiamy transformacijy metu, kai pasitikéjimas ir jsipareigojimas tarp dar-
bo $aliy susvyruoja, pvz., ekonominio nuosmukio laikotarpiu ar mazinant darbuotojy
skai¢iy organizacijoje.

3 lentelé. Psichologinio kontrakto tipai

Veiklos salygos
Apibréztas/detalizuotas Neapibréztas/nedetalizuotas
Transakcinis Tranzitinis
. | Zemas dviprasmiskumas Dviprasmiskumas/neapibréztumas
= | Lengva ideiti/didel¢ kaita Didelé kaita/nutraukimas
= 5 S Lo .
g Zemas nariy jsipareigojimas Nestabilumas
E‘ Laisveé sudaryti naujas sutartis
é Mazai mokymosi
[i_f Silpna integracija/identifikavimasis
Hibridinis/subalansuotas Santykiy
Aukstas nariy jsipareigojimas Aukstas nariy jsipareigojimas
é Auksta integracija/ Aukstas emocinis jsipareigojimas
< | identifikavimasis Auksta integracija/identifikavimasis
= | Nuolatinis augimas Stabilumas
Abipusé parama
Dinamiskas

Saltinis: sudaryta autorés pagal Rousseau (1995)
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Nors i$skirtos PK tipologijos suteikia informacijos apie vyraujancias darbo san-
tykiy tendencijas bei abiejy $aliy poreikius, kurie gali bati naudingi formuojant pa-
sitenkinimg teikiancius tarpusavio darbinius mainus, vis délto toks darbo santykiy
kategorizavimas gali pernelyg supaprastinti kompleksiska jy pobudj, rizikuojant nepa-
stebéti ir neatliepti naujai besiformuojanciy lukes¢iy. Pavyzdziui, pastaraisiais metais
daug démesio skiriama darbo-asmeninio gyvenimo derinimo temai, darbuotojai tikisi
lankstaus darbo organizavimo, o darbdaviai - lankstumo prisitaikant prie kintanciy
salygy. Galima paminéti ir neseniai praéjusia pasauline pandemija, kuri paskatino
jsigaléti nuotolinj darbg ir atsirasti naujosios realybés darbuotojus. Jy darbo organi-
zavimo specifika kelia naujy klausimy ZI profesionalams jy motyvavimo, karjeros
vystymo poreikiy ir priemoniy tema. Paminétina ir tai, kad PK pobudis kei¢iasi nuo
bendro link idiosinkratisko (angl. idiosyncratic) (Rousseau, 2001; Guest, 2007; Baruch,
Rousseau, 2019). Manytina, kad peréjimg link labiau individualizuoto PK lémé dau-
gybé globalioje aplinkoje vykstanciy procesy - biurokratiniy struktiry mazéjimas ir
komandinio, bendradarbiaujamojo pobudzio darbo formy jsigaléjimas, paskatines
maziau formalius darbo santykius, darbuotojy jvairovés didéjimas, lankstumo porei-
kis, karjeros sampratos ir sékmés subjektyvéjimas. Taigi, postmodernioje visuomenéje
PK formavimuisi turi jtakos ir globalios transformacijos, ir i$ anksto nenuspéjami pa-
sauliniai scenarijai, kurie sukuria beprecedencius jvykius, kuriems organizacijos ir jy
darbuotojai nepajégis pasiruosti i§ anksto. Tokiame kontekste svarbu greitai fiksuoti
sistemos poky¢ius, §iuo atzvilgiu naujai atsiradusius PK elementus, ir adaptuoti proce-
sus prie pasikeitusiy salygy. ZI funkcijai dél to kyla naujy i$$tkiy - greitai identifikuoti
naujuosius poreikius, derinant juos prie organizacijos ir integruoti j karjeros vystymo
sistemg. Be to, kaip teigé Guest (2007), individualizuotus PK yra sunkiau fiksuoti ir
valdyti, nes, skirtingai nei bendrojo pobudzio, kurie formuojami centriniame valdymo
lygmenyje, dél idiosinkratisky PK yra deramasi lokaliame lygmenyje tarp darbuotojo
ir tiesioginio vadovo.

Apibendrinant galima teigti, kad PK yra gana kompleksiskas reigkinys, apiman-
tis individo ir darbdavio jsitikinimus apie darbo mainy pobudj, jtakojamas jvairovés
veiksniy ir laikui bégant kintantis. Tyrinéti PK tiek moksliniu, tiek praktiniu poziariu
yra aktualu, nes, kaip rodo anksciau aptarti tyrimai, PK gali bati traktuojamas kaip
pagrindas ant kurio konstruojama karjeros vystymo sistema organizacijoje bei indivi-
dualios karjeros. Abiejy $aliy lakes¢iy, pazady ir jsipareigojimy i$gryninimas bei atlie-
pimas sudaro prielaidas sveikesniems tarpusavio santykiams organizacijoje plétoti bei
su karjera susijusiy tiksly i$pildymui. Atsizvelgiant { tai, kad karjeros vystymo aplinka
tampa vis labiau kompleksiska, o PK formuojasi ne tik individualiy ir organizaciniy,
bet ir platesniy globaliy procesy bei veiksniy fone, fiksuoti kintancius darbo $aliy in-
teresus, poreikius ir likes¢ius vienas kito atzvilgiu bei pagal juos koreguoti karjeros
sistemos procesus tampa ypac aktualu.
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1.2.6. Talenty karjeros vystymo teorinés prielaidos

Talenty pritraukimas, vystymas ir iSlaikymas yra vienas i§ svarbiausiy is$ukiy, su
kuriais susiduria $iuolaikinés organizacijos visame pasaulyje (Bakanauskiené, Bar-
kauské, 2021; Gallardo - Gallardo ir kt., 2020). Talentai yra laikomi unikaliais strategi-
niais organizacijy iStekliais, reikalingais siekiant ilgalaikio konkurencinio pranasumo
(Dries, 2013) ir organizacijos per talenty valdymo procesus, kurie jtraukia talenty pri-
traukimo, identifikavimo, vystymo ir i§laikymo veiklas (Scullion ir kt., 2010) apsirapi-
na, panaudoja ir apsaugo $iuos unikalius iSteklius (Sparrow, Makram, 2015).

Siame disertaciniame darbe talenty valdymo aspektai néra pladiai nagrinéjami, o
tik tiek, kiek jie siejasi ir yra aktualts tiriamajam objektui — organizacijy karjeros vys-
tymo sistemai. Analizuojant moksline literatirg galima pastebéti, kad klasikiniu po-
zitriu talenty valdymas organizacijoje apima siaurg grupe darbuotojy, pasizymindiy
i$skirtiniais gabumais, kurie per organizacijy talenty valdymo veiklas ir procesus yra
ugdomi ir ruosiami perimti auksciausias pozicijas organizacijy valdymo hierarchijoje
(De Vos, Dries, 2013). Panasiai kaip ir tradicinéje karjeros sampratoje, talenty koncep-
tas ¢ia suvokiamas per hierarchijos prizme, kai yra suplanuojama talentingy darbuo-
tojy karjeros progresija, kuri uztikrina organizacijoms, jog atéjus laikui strategiskai
svarbias pozicijas papildys tam pasirenge darbuotojai. Taigi, Zvelgiant i§ tradicinés
organizacinés karjeros valdymo perspektyvos, talentai yra tie asmenys, kurie, pade-
dami organizacijoje jgyvendinamy talenty valdymo praktiky (kaip karjeros ir pareigy
perémimo planavimas), uzkopia ant auks¢iausiy organizacijos valdymo pakopy ir pa-
siekia karjeros auks$tumas. Taciau lygiagreciai analizuojant talenty valdymo ir karjeros
valdymo mobksling literatiirg i$rySkéja tam tikri prie$taravimai. De Vos ir Dries (2013)
teigimu, kol moksliniame karjeros diskurse jau ilgg laikg diskutuojama apie tradicinés
organizacinés karjeros pabaigg, talenty valdymo srityje didele apimtimi vis dar ak-
centuojamas organizacinés karjeros testinumas per pareigy perémimo planavimo ar
islaikymo iniciatyvas. Galimai taip yra todél, kad karjeros reiskinys turi ilgesne tyrimy
patirtj nei talenty valdymo sritis, todél pastaroji gali buti praturtinta teorinémis kar-
jeros fenomeno jzvalgomis. Talenty valdymo strategijos turi evoliucionuoti kartu su
iSorinémis transformacijomis, o vienos jy - tai karjery plotméje vykstantys pokyciai,
kurie neabejotinai turi implikacijy ir talenty sri¢iai, todél darbe formuluojamos ta-
lenty vystymo idéjos remiasi karjeros literatiiroje i$ry$kéjusiais aktualumais bei $iame
darbe nagrinéjamais kompleksiskumo principais.

Dar visai neseniai organizacijy talentai buvo tapatinami su jkvepiandiais ir cha-
rizmatikais lyderiais, kurie, net ir susidire su rimtomis kliatimis, geba priimti opti-
malius sprendimus ir pajégia vesti organizacijas j priekj (Turner, Kalman, 2014). Cia
lyderio - sekéjy (arba vadovo - darbuotojy) santykiuose akcentuojamos ypatingas
lyderio vaidmuo ir savybés, lyderis pasizymi strateginiu mastymu, Zino, kas geriausia
yra organizacijai ir motyvuoja savo sekéjus siekti iskelto tikslo. Pastarasis yra tradicinis
poziaris j lyderyste, kuri veikia nuspéjamame ir tvarkos rezime bei remiasi hierarchija
ir kontrole (Uhl-Bien ir kt., 2007). Tac¢iau dabartiniais greity poky¢iy ir neapibréztumo
laikais, kai organizacijos turi demonstruoti maksimaly adaptyvuma, susitelkimas ir
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pasitikéjimas vieno lyderio autoritetu ir jo ekspertine kompetencija verslui gali buti Za-
lingas ir net prazatingas, nes kompleksiskos situacijos reikalauja sprendimuy, kurie pri-
imami remiantis pozitriy, interpretacijy jvairove, o ne vieno asmens daznai ribotu ir
subjektyviu suvokimu. Sios idéjos yra placiau analizuojamos naujausiosiose lyderystés
teorijose, tokiose kaip adaptyvioji (Heifetz ir kt., 2009; DeRue, 2011) ar kompleksis-
koji lyderysté (Schneider, Sommers, 2006; Uhl-Bien, 2021). I§ esmé jose yra laikomasi
idéjos, kad orientacija turéty buti j sekéjus, kitaip tariant j organizacijos darbuotojus,
o vadovo, kaip lyderio vaidmuo, yra skatinti ir sudaryti salygas skleistis intelektiniam
ir kiirybiniam $iy Zmoniy potencialui, kuris kompleksiskose situacijose panaudoja-
mas kaip adaptyvusis organizacijy atsakas. Nors $io darbo tikslas neapima lyderystés
fenomeno analizés, taciau Sios lyderystés idéjos siejasi su disertaciniame darbe for-
muluojamomis mintimis ir yra svarbios Zmoniy valdymo sri¢iai. Zinias kurianciose
organizacijose turi likti minimaliai hierarchijos ir kontrolés, o vadovy, kaip lyderiy,
vienas svarbiausiy vaidmeny yra jgalinti darbuotojy visokeriopag mokymasi, augima ir
tobuléjima, kuriy metu jgyjami jy intelektiniai, psichologiniai resursai ir tinkamai nu-
kreipti elgsenos modeliai tarnauja kaip konkurencinis organizacijy prana§umas grei-
to prisitaikymo reikalaujanc¢iuose kontekstuose. O tai, savo ruoztu, taip pat keicia kai
kuriuose nusistovéjusias talenty valdymo ir karjeros vystymo organizacijose kryptis.

Talentai ir organizacijos yra priklausomi vieni nuo kity ir abipusiai reikalingi -
talentingi darbuotojai reik§mingai prisideda prie organizacijos tiksly jgyvendinimo,
o organizacijos sudaro salygas ir teikia priemones $iy darbuotojy potencialui pléstis
(Shet, 2019). Talentai visy pirmi yra individai, plétojantys karjers. Dazniausiai talen-
tingi asmenys pasizymi didesniu karjeros sgmoningumu, t. y,, jie turi geriau jsitvirti-
nusj asmeninj savivaizdj, i§grynintus karjeros lakescius ir preferencijas (pvz., Miller,
Cummings, 2009), pasizymi didesniu savirealizacijos poreikiu bei karjeros ambicijo-
mis ir, bendrai, profesiné veikla vaidina svarby vaidmenj jy gyvenime. Todél kuriant
ir jgyvendinant talenty valdymo politika organizacijoje karjeros aspektas yra ypatin-
gai reik§mingas tiek pritraukiant, tiek islaikant talentus. Kita vertus, dabartiniu metu
dél organizacijy valdymo struktiiry poky¢iy tradicine stabilia, hierarchine karjera gali
bati apdovanojami tik ,keletas laimingyjy“ (Gallardo-Gallardo ir kt., 2015), todél ta-
lenty samprata turi tapti ir po truputj tampa ,,nehierarchine sagvoka“ (Turner, Kalman,
2014). Antraip siauras poziuris i talenty, kaip ,,iSrinktyjy ugdyma ir valdyma uzkerta
kelig organizacijoms atsinaujinti ir pasipildyti vertingu Zmogiskuoju kapitalu, trak-
tuojant darbuotojus kaip potencialius talentus ir suteikiant jiems jvairias galimybes
juos atrasti ir ugdyti. Tai yra taip vadinamasis ,jtraukiantis“ (angl. inclusive) pozitris
i talenty valdyma, kai visi organizacijos darbuotojai laikomi potencialiais talentais ir
jiems suteikiami palankas procesai ir priemonés, padedancios skleistis jy stiprybéms.
Turner ir Kalman (2014) manymu, $iuo poZitriu besiremiantys talenty ugdymo pro-
cesai turi ir trakumy, nes yra Zenkliai kompleksiskesni ir brangesni nei tradicinis,
orientuotas i$skirtinai j auksciausias valdymo pozicijas, ir kuris yra jgyvendinamas
per aukstyneigj talenty srautg bei sisteminga planavima.

Nepaisant paminéty jtraukianciojo poziario i talenty valdyma trakumy, manytina,
kad kompleksiskoje aplinkoje reikty derinti tradicinj talenty valdyma, t. y. orientuota

46



i auk$ciausias valdymo pozicijas ir jtraukiandia talenty valdymo strategija. Viena i§
priezas¢iy yra tai, kad $iuolaikinis verslas daznai yra organizuojamas tinklinés orga-
nizacijos principu, pasitelkiant ne hierarchine, o bendradarbiavimo ir lygiateisiSkumo
dvasig ir praktika. Tokios organizacijos daznai veikia projekty principu, kai produkto
ar paslaugos karimui sutelkiami skirtingose organizacijos padaliniuose dirbantys as-
menys, turintys reikalingy gebéjimy. Talenty sgvoka ¢ia yra dinamiska ir priklauso
nuo turbulentiskos rinkos poreikiy, kai aktualiy jgudziy turintys darbuotojai, pvz.,
specialistai, nors nejtraukiami j klasikines talenty valdymo programas, traktuojami
kaip talentai (Turner, Kalman, 2014). Ne visi darbuotojai siekia vertikalios karjeros, ta-
¢iau visi arba dauguma jy nori jaustis svarbus, jnesti savo indél;j ir troksta palankiy sa-
lygy skleistis jy profesiniams talentams. Siuo pozitiriu visi darbuotojai turéty biti lai-
komi talentais, suteikiant jiems mokymosi galimybes, suderintas su kintancios rinkos
poreikiais, taip pat sudarant galimybes ir skatinant persikvalifikavima, praktikuojant
horizontaly judéjima organizacijoje taip uztikrinant kuo platesnj darbuotojy kompe-
tencijy profilj. Tokiu baidu jgyvendinama talenty vystymo strategija sudarys prielaidas
organizacijoms lengviau adaptuotis kintancioje aplinkoje, o darbuotojams pasipildyti
karjeros portfelj aktualiomis dabartinéje ir ateities darbovietése kompetencijomis.

Visy darbuotojy jtraukimo j talenty vystymo programas principo svarba ypac at-
siskleidzia technologijy perversmo laikmeciu. Ketvirtoji pramonés revoliucija vystosi
zaibiSku greidiu ir sukelia masiska kai kuriy Ziniy ir jgadziy, reikalingy naujy profe-
siniy vaidmeny (tokiy, kaip debesy kompiuterijos specialisty, programy karéjy, duo-
meny mokslininky ir pan.) atlikimui, deficita (Baldassari, Roux, 2017). Siy unikaliy,
vertingy talenty trakumas sukuria situacija, kai klasikiné kova dél talenty netenka
prasmés, nes darbo rinkos sistemoje tiesiog néra pakankamo skaiciaus ar apskritai
néra ,,paruosty” pervilioti talenty, nes Sios profesijos dar prie§ deSimtmet; tiesiog ne-
egzistavo, todél nei konkurenty talenty nei $vietimo sistemos nespéja parengti reikia-
mus jgudzius turinc¢ius darbuotojy (Whysall ir kt., 2019). Tai turi jtakos talenty valdy-
mo strategijoms, kai organizacijos privalo daugiau kliautis ne iSorine talenty paieska,
o vidiniais zmogiskyjy istekliy resursais, teikiant ypatingg démesj visokeriopam jy
vystymui.

Kita svarbi talenty valdymo sritis yra talenty iSlaikymo politika ir strategijos. Ta-
lenty i$laikymas yra ypatingai svarbus ilgalaikei organizacijos gerovei ir sékmei, nes ta-
lenty pasitraukimas susijes su dideliais finansiniais nuostoliais, nasumo sutrikdymais
ir, zinoma, kompetencijy praradimais (Turner, Kalman, 2014). Siuolaikiniy talenty
islaikymo problematiky vertinga paanalizuoti i§ karjeros aktualijy. Postmodernioje
visuomenéje karjeros reiskinys tampa vis dinamiskesnis, jis atspindi savitg kiekvieno
zmogaus darbinio gyvenimo istorija, kuri vertinama subjektyviais kiekvienam Zmo-
gui kriterijais. Kartu karjeros sistema organizacijoje yra svarbi talentingy darbuotojy
vystymo ir kartu jy i8laikymo strategija, todél manoma, kad talenty karjeros vystymas
yra strateginés reik§més procesas, kuris, atsizvelgiant i vakary pasaulyje besitesiancig
individualizmo tendencijg, tampa vis sudétingesnis. Vystant talenty karjera ypatingas
démesys kreiptinas i talentingy asmeny karjeros poreikius ir lakes¢ius, manytina, kad
ne visi gabiis darbuotojai karjera tapatina su paaukstinimais. I§ vienos pusés, tai yra
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palankus aspektas organizacijoms, nes $iuolaikiné organizacijy struktiira nepajégi su-
teikti tokios karjeros galimybiy visiems norintiems, i$ kitos pusés, organizacijos turi
pasitlyti palankig jy karjeros potencialui erdve, suteikdamos jvairias, individualizuo-
tas ir auginancias karjeros patirtis, kurios turi biti kartu suderintos ir su organizacijos
poreikiais, o tai reiskia, kaip pastebi Barlow (2006), talenty karjeros vystymas tampa
kompleksiskas procesas.

Toliau plétojant diskursg apie talenty islaikymo ir pritraukimo mechanizmus, rei-
kalinga atkreipti démesj j tai, kad $iuolaikine karjera valdo patys individai, globaliu
mastu karjeros vis labiau jgauna beribés ir protéjinés karjeros pobudj (Mahapatra,
Dash, 2021). Dauguma individy nebesieja savo karjeros su viena organizacija (Soares,
Mosquera, 2021), daznai keicia darbines roles ir darbovietes (Van der Horst, Klehe,
2019), dél to kalbéti apie jsipareigojima ir lojalumg organizacijai darosi vis sunkiau.
Pavyzdziui, Lin (2015) tyrimas atskleidé, kad Zmonés, pasizymintys didesniu karjeros
proaktyvumu, prisiimantys asmenine atsakomybe uz savo karjerg yra linke palankiau
vertinti i$orines jsidarbinimo galimybes nei karjeros galimybes faktinéje darbovieté-
je. Manytina, kad talentingi ir karjera besirGpinantys asmenys labiau tapatinasi ir jsi-
pareigoja savo profesijai ir karjerai nei organizacijai. Dabartinis karjeros kontekstas,
persmelktas globalizacijos procesy, poky¢iy individualiose karjeros orientacijose, at-
veria globalios karjeros vystymo erdve, todél vis dazniau praktiniame ir moksliniame
diskurse (Lin, 2020; Wang, 2022) aptariami talenty cirkuliacijos, talenty migracijos
reiSkiniai, kai gabtis asmenys i$vyksta j kitas $alis savo noru, nepriklausomai nuo darb-
davio. Makro lygmeniu $ie reiSkiniai daznai jgyja neigiamga atspalvj ir jvardijamas kaip
»proty nutekéjimas®, akcentuojant valstybés ekonominj praradimg, taciau kartais §j
rei$kinj lydi ir ,,proty atitekéjimo™ banga, kai per imigracijos procesus j $alj patenka
kompetentinga darbo jéga. Mikro lygmeniu $i talenty migracija gali buti paaiskina-
ma individualiais motyvais, kaip siekis jgyti tarptautinés karjeros patirties, didesnio
atlygio ar karjeros galimybiy siekiai ir pan. Paskiroms organizacijoms yra sunku pa-
sipriedinti $iai pasaulinei talenty migracijos tendencijai ir ilgam iglaikyti talents, nes
net ir pacios patraukliausios talenty karjeros vystymo ir i§laikymo programos neuz-
tikrins gabiy darbuotojy lojalumo globaliy karjeros galimybiy fone. Todél manytina,
kad $iuolaikinés organizacijos, nors ir turéty déti didziules pastangas talenty iSlaikymo
mechanizmas uztikrinti, bet tuo pat metu turéty priimti ir toleruoti gabiy darbuotojy
poreikij vystyti savo karjeros potencialg uz organizacijos riby.

Apibendrinant, $iame skyriuje aptarti karjeros poziariu aktualis talenty valdymo
aspektai, tokie kaip slinktis link nehierarchinés talenty sampratos, jtraukianciosios ta-
lenty valdymo strategijos reik§mé sunkiai nuspéjamoje darbo rinkoje bei talenty islai-
kymo problematikos globalios karjeros ir talenty migracijos fone.
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1.3. Kompleksisky adaptyviyjy sistemy teoriniai principai
1.3.1. Sistemy paradigma organizacijy vadyboje

Siame disertacinio darbo skyriuje pristatoma sistemy paradigmos organizacijy va-
dyboje teoriniai principai. Analizuojamas mechanistinio ir sisteminio poZitrio esmi-
niai bruozai ir jy taikymo prielaidos organizacijy valdyme.

Organizacijy, kaip socialiniy sistemy, valdymas grindziamas tam tikra konceptu-
alia pasauléziura ar paradigma. Tai fundamentalas désniai, kuriais, manoma, galima
paaiskinti daugelio reiSkiniy bei sistemy atsiradimg ir funkcionavimg. Paradigmos yra
aktualios tol, kol pasitarnauja suvokiant bei aiSkinant realybés reiskinius ir padedant
lengviau juos valdyti. Kai egzistuojancios pasauléziiiros ir formalios teorijos tampa
neadekvacios realybei, anot moksly filosofo Kuhn (1962), jvyksta paradigmy kaita,
intelektiné revoliucija.

Pasak mokslininky Capra ir Luisi (2014), daugumg $iandieniniy problemy, kaip
ir negebéjimas jy spresti, kyla dél suvokimo krizés, kai vadovaujamasi pasenusiais
mastymo modeliais, neaktualiais globaliame, tampriai susietame pasaulyje. Sisteminés
prigimties problemos sprendziamos izoliuotai, pasalinant konteksto kintamuosius,
nejzvelgiant susietumo ir priklausomumo nuo kity faktoriy. Sie netinkami mastymo
modeliai vis dazniau identifikuojami ir organizacijy vadybos srityje. Moksliniame ir
verslo diskurse pastebima tendencija jkvépimo organizacijy valdyme semtis i§ kom-
pleksisky adaptyviyjy sistemy teorijos (KAS), nes, pasak mokslininky, tai yra naujoji
organizacijy valdymo paradigma (Boisot, McKelvey, 2010; Capra, Luisi, 2014; Sapir,
2019), ypatingai aktuali $iandieniniame pasaulyje, kuris pasizymi greita, jvairiy kryp-
¢iy kaita ir auksto neapibréztumo lygiu. Kita vertus, organizacijy moksle identifikuo-
jama giliai jsiSaknijusi tendencija remtis principais kildinamos i$ ,,masininés“ pasau-
lézitiros, susiformavusios dar I. Niutono (1643-1727) laikais. Tikslinga detaliau aptarti
pozitriy j organizacijas evoliucija ir jos esminius lazius, kurie kartu atspindi ir bendra
visuomenés mastymo ir supratimo pazangg. Apibendrinus moksline literatarg (Doo-
ley, 1997; Schneider, Sommers, 2006; Uhl-Bien ir kt., 2007; Boisot McKelvey, 2010; Sa-
pir, 2019), i$skiriamos $ios organizacijy vadybos paradigmos: tradicinis mechanistinis
potZilris j organizacijas, sisteminis poZiiris { organizacijas ir poZiiris  organizacijas
kaip kompleksiskas adaptyvigsias sistemas, kuris bus pristatomas kitame darbo sky-
riuje.

Mechanistiné paradigma. Mechanistiné ar masininé pasaulézitra formavosi XV-
XVII a. ir tapo moderniosios Vakary visuomenés intelektiniu pagrindu, vyravusiu
apie tris $imtus mety. Pagrindus jai paklojo Niutono, Dekarto, Laplace idéjos, kurios
visatg ir nataraligsias sistemas vaizdavo kaip masinas, kuriy veikimg galima suprasti
i$skaidzius | atskirus jas sudarancius elementus. Tai filosofiné pozicija Zinoma kaip
kartezinis redukcionizmas, kuris yra priesingas holizmui. Apibendrinus, esminiai me-
chanistinés paradigmos principai yra Sie (Dooley, 1997; Sapir, 2020):

- Pasaulis veikia masinos principu, todél yra paprastas ir nuspéjamas.

- Kiekvienas stebimas padarinys turi pastebimg prieZastj.
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- Netgi labai sudétingus reiskinius galima suprasti analizés budu, kai visuma gali

buti paaiskinama i$skaidzius ir iSstudijavus atskiras jos dalis.

- Atlikus pakankamg praeities jvykiy analize galima nuspéti ateities jvykius.

- Veikimo rezultatas yra nuspéjamas ir pakartojamas.

- Rezultatas yra proporcingas pastangoms.

- Poky¢iai gali bati sutelkti specifinése srityse, nepalie¢iant kity sistemos elemen-

ty.

Mechanistiné paradigma vyravo ir XIX bei XX a. pr. klasikinése vadybos teorijose,
kuriy esminiai principai buvo redukcionizmas, determinizmas ir pusiausvyra (Hay-
les, 1991). Tai atsispindéjo to meto vadybos teoretiky ir praktiky, tokiy kaip Webe-
ris, Fajolis, Teiloras, Mooney, idéjose. Valdymo centralizacija, biurokratiné strukta-
ra, valdymas pagal tikslus, iSreiksta kontrolé, darbo pasidalijimas, formaliy santykiy
nustatymas, procedary standartizavimas buvo ,organizacinés masinos® efektyvaus
valdymo principai. Pagal masiny veikimo principg, tam, kad jos tinkamai funkcio-
nuoty reikalingas priziarétojas, uztikrinantis, kad visi mechanizmai veikty pagal ins-
trukcijas. Panasiai ir organizacijose, kurios buvo suvokiamos kaip paprastos, stabilios,
o ju tinkamas funkcionavimas realizuojamas pasitelkus kontrole, valdymo principg ,,i$
virSaus j apacig” Tokios sistemos turi bati nuolat perziarimos ir stebimos, kitaip jos
pasmerktos zlugti, nes, prie$ingai nei organinés sistemos, jos negali pacios prisitaikyti
prie aplinkos poky¢iy (Capra, Luisi, 2014).

Teiloras tikéjo, kad organizacijy valdymas gali buti nuspéjamas pasitelkus mokslinj
metoda. Siekdamas padidinti gamybos naguma jis i$skaidé ir iSanalizavo kiekvieng ga-
mybos uzduotj, standartizavo ir reglamentavo jas. Teiloro ,,organizaciné masina“buvo
uzdara i$orés poveikiui sistema su pasikartojan¢iomis, aiSkiomis uzduotimis bei pro-
cedliromis - nuspéjama ir tiksli kaip laikrodis. Organizacijy valdymas pagal mecha-
ninj principg islieka i$ dalies gajus ir $iais laikais, tai matyti greitojo maisto restorany,
mazmeninés prekybos, gamykly valdymo specifikoje (Morgan, 2006). Be to, klasikinés
vadybos principai yra stipriai jsiSaknije vadovy mastyme, kai valdymas remiasi for-
maliomis komunikacijos, kontrolés, koordinavimo struktaromis (Capra, Luisi, 2014).
Daugelis vadybos teoretiky (Drucker, 1998; Manville, Ober, 2003; Schneider, Somers,
2006; Uhl-Bien ir kt., 2007; Boisot, McKelvey, 2010; Uhl-Bien, 2021) pripazjsta, kad
nesagmoningas jprotis vadybos praktikoje laikytis nuostaty, suformuluoty dar industri-
néje eroje, yra vienas pagrindiniy trukdziy organizacijy islikimui dabartiniame auksto
kompleksiskumo kontekste. Redukcionistinis — analitinis pozZitris j organizacijas im-
tas kvestionuoti formuojantis sistemy teorijai.

Atviryjy sistemy paradigma. Sisteminis poziiris yra prieSingas mechanistinei
pasaulézitirai. Capra ir Luisi (2014) teigimu, jtampa tarp $iy paradigmy buvo juntama
per visg Vakary mokslo istorijg. XX a. holistiné perspektyva imta vadinti ,,sistemine®,
o mastymo budas - ,,sisteminiu mastymu®. Sisteminio mastymo pradininkais laikomi
biologijos mokslo atstovai, kurie akcentavo poziiirj j gyvus organizmus kaip j vieninga
visuma (ibid). Paprasciausiai sistemg galima apibrézti kaip visumg, sudaryta i$ tarpu-
savyje susijusiy elementy (Kast, Rosenzweig, 1972).

Atkreiptinas démesys, kad iki 1940-yjy mety zodziai ,sistema“ ir ,sisteminis
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mastymas“ buvo vartojami retai (Capra, Luisi, 2014). Sistemy teorijos pradininku yra
laikomas L. von Bertalanfy (1901-1972). Tyrinédamas gyvaja gamta jis nustaté, kad
dauguma gamtiniy sistemy funkcionavimo désningumy galima atrasti ir kitose sis-
temose, todél matematiskai juos formalizavus, galima panaudoti kitos prigimties sis-
temoms nagrinéti (Patton, McMahon, 2014). Tokiu badu jis sukaré bendraja sistemy
teorijg (angl. General System theory), kuri laikui bégant tapo tarpdisciplininiu mokslu
- sistemy mokslu (Hieronymi, 2013), kurio koncepcijos ir principai imti taikyti skir-
tingos prigimties sistemoms tirti (Turner, Baker, 2018). L. von Bertalanfffy (1972, p.
21) supratimu, sistema galime suprasti pagal ja sudarancias dalis (posistemes) ir jy tar-
pusavio rysius (Koopmans, 2017). Toks sistemos supratimas nurodo i holizmo princi-
pa, perkelta i§ Aristotelio ir gestalto judéjimo, kuris teigia, kad visuma yra daugiau nei
jos daliy suma (Turner, Baker, 2018). Sis principas i§ esmés skiriasi nuo mechanistinio
supratimo, kai visuma téra jos daliy rinkinys.

Kita skirtybé, lyginant su mechaniniu sistemy supratimu - tai atvirumo principas.
L. von Bertalanfty apibrézé ir paaiskino uzdaryjy ir atviryjy sistemy veikimo prin-
cipus. Gyvieji organizmai veikia kaip atvirosios sistemos, o fizikinés sistemos labiau
paklusta uzdaryjy sistemy veikimo principams. Sistemos buvo vadinamos ,,atvirosio-
mis®, nes, skirtingai nuo uzdaruyjy, jy islikimui reikalingi nuolatiniai energijos srautai
i§ aplinkos (Capra, Luisi, 2014). Anot L. von Bertalanfy, gyvosios sistemos, t. y. atviro-
sios sistemos, gyvuoja nuolatinéje srauto biisenoje, jos turi autonomijos, kirybiskumo
ir spontaniskumo potencialg (Hammond, 2019).

Atviryjy sistemy teorijos principai imti taikyti ir socialiniuose moksluose. Nors
socialinés sistemos funkcionuoja panasiai kaip ir fizikinés ar biologinés, taciau yra
reik$mingai sudétingesnés, nes jose veikia zmogus, turintis laisvg valia (Turner, Baker,
2018). Atviryjy sistemy teorija turéjo reikémingg jtaka organizacijy teorijai (Morgan,
2006; Hammond, 2019). Vadybos mokslininkai organizacijas pradéjo traktuoti kaip
»organizmus“. Anot Morgan (2006), paskiri individai, grupés ir organizacijos turi po-
reikiy, kuriy patenkinimas stipriai priklauso nuo aplinkos. Taigi, saveika su iSorine
aplinka, aktualizuota atviryjy sistemy teorijoje, susilauké didelio susidoméjimo tarp
vadybos teoretiky. Tai pirmiausiai pastebima Katz ir Kahn (1978) darbuose, kuriuose
jie adaptavo bendrosios sistemos teorijos pricipus organizacijy valdyme (3 pav).
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Aplinka
Visi uz sistemos riby esantys
elementai, galintys paveikti

visa sistema ar jos dalj

Jeiga ‘

Iseiga
Istekliai —> I:rucgsas i Sistemos
paimamiarba Iitekliy kom.'ertavm.\c- ar darbo
gaunami i§ t[.a[lsf{)r.u_la\'m_‘l{) procesas > rezultatas,
itorinés aplinkos sistemoje eksportuoja

mas atgal |
aplinka
|

GriZtamasis rysys
Nuolatinis informacijos apie santykjsu

iSorine aplinka srautas, informuojantis apie
poky¢ius, bitinus islikimui ir augimui

3 pav. Atviros organizacijos sistemos modelis (sudaryta autorés pagal Katz, Kahn, 1978)

Autoriy nuomone, organizacija yra sistema, suprantama per jeigos ir iSeigos me-

chanizmus. Organizacijy iSlikimas stipriai priklauso nuo aplinkos, teikian¢ios nuolati-
nius jeigos resursus, kurie yra transformuojami per pasikartojancias ir standartizuotas
veiklas bei sgveikas tarp asmeny, orientuotas j sistemos ideigos rezultato realizavimag
(Meyer, O’Brien-Pallas, 2010).

Apibendrinant Katz ir Kahn (1978), Dooley (1997), Morgan (2006), Mele ir kt.

(2010), Sapir (2019) galima i8skirti ir placiau pristatyti Siuos organizacijy vadyboje
dazniausiai taikomos atviryjy sistemy principus:

52

- Atvirumas aplinkai (angl. openness). Organizacijy islikimui, kaip ir organinéms

sistemoms, reikalingi nenutrukstantys informacijos apsikeitimai su aplinka ir
tinkamas atsakas j ja. Organizacijas pasiekia iSorés informacija (pvz., vartotojai,
tiekéjai, darbuotojai), sistemos viduje toji informacija transformuojama (pasi-
telkus gamybos, finansy, rinkodaros, zmogiskuyjy istekliy funkcines sritis) ir i§-
transformuojama i aplinka (pvz., paslaugos, produktai, pelnas). Organizacinés
sistemos iSeigos rezultatai, savo ruoztu, veikia ir aplinka.

Homeostazé (angl. homeostasis) (pusiausvyra). Tai savireguliaciné sistemos
savybé, gebéjimas iSlaikyti pastovig buseng. Atvirosiose sistemose $i savybé
vadinama dinamine pusiausvyra. Tai reiskia, kad atvirosios sistemos niekada
nepasiekia tikrosios pusiausvyros kaip uzdaros. Jos siekia palaikyti pusiausvy-
ra per nuolatinj prisitaikymo prie aplinkos poky¢iy process, kuris palaikomas
jeigos, transformacijos ir ideigos procesy. Pusiausvyrg palaikyti padeda griz-
tamasis ry$ys. Skarzauskienés (2008) teigimu, griztamasis ry$ys (GR) apiba-
dina sistemos tendencijg i$eigos rezultatg (angl. output) panaudoti kaip jeigos
veiksnj (angl. output). Teigiamas GR sustiprina, didina ir stimuliuoja rezultata,



neigiamas - koreguoja, stabdo rezultato vystymasi (Sterman, 2001). Teigiamas
GR skatina pokytj, o neigiamas jj slopina. Atvirose sistemose neigiamas GR slo-
pina aplinkos svyravimy poveikj. Per neigiamg GR sistema gauna informacija,
ar sistemos atsakas j aplinkos poky¢ius buvo tinkamas.

Sistemos ribos. Atviros sistemos turi ribas, taciau jos yra lankscios ir pralai-
dzios, kad galéty keistis informacija ir energija su aplinka. Socialinése sistemo-
se zymiai sunkiau nubréZti ribas nei biologinése ar fizikinése sistemos, taciau
jas atpazinti yra svarbu, nes tik jas identifikavus galima nagrinéti sistemos s3-
veikas su aplinka.

Susietumas. Atviros sistemos ribose veikia kitos sistemos. Organizacijose dirba
Zmoneés, kurie patys budami atskiromis sistemomis, priklauso grupés, depar-
tamento, organizacijos padalinio sistemai. Jeigu organizacija traktuojame kaip
sistema, smulkesni jos lygiai yra posistemés (Morgan, 2006). Taigi, sistemos
elementus (arba posistemes) galima laikyti sistemomis, kaip ir bet kurig siste-
mg - didesnés sistemos elementu (Skarzauskiené, 2008). Svarbu suvokti, kaip
kiekviena posistemé saveikauja su kita. Galima teigti, kad atviros sistemos vei-
kia pagal hierarchijos principa: sistemos poveikis daugiau maziau proporcingas
jos hierarchiniam lygmeniui.

Negatyvioji entropija (angl. negative entropy). Uzdarosios sistemos pasiZymi
entropija, kuri apibadina sistemos tendencija j netvarkg ir nykimg. Organizaci-
jos, budamos atviros sistemos, pasizymi negatyviaja entropija, nes per saveika
su aplinka ir resursy transformacijg jos atsinaujina ir taip geba islikti (Meyer,
O’Brien-Pallas, 2010).

Diferenciacija, integracija, koordinavimas. Sistema néra paprasta daliy strukta-
ra, tai funkciskai tarpusavyje susijusiy daliy visuma, kuri negalima bati dalo-
ma. Struktara priklauso nuo paciy funkcijy egzistavimo ir, G. Morgan (2006)
teigimu, daugeliu atveju struktiira yra funkcijy egzistavimo pasireiSkimas. Kuo
sudétingesné sistema, tuo daugiau aptinkama funkcijy specializacijy ir diferen-
ciacijy. Didéjant diferenciacijos laipsniui, atsiranda didesnis poreikis integravi-
mui ir koordinavimui.

Uzbaigtumas (angl. equifinality). Sis principas reiskia, kad atviroji sistema savo
tiksla gali pasiekti esant jvairioms pradinéms salygoms ir skirtingomis trajek-
torijomis. Vadinasi néra vieno teisingo biido ar strukttiros pasiekti teigiamiems
rezultatams (Meyer, O’Brien-Pallas, 2010).

Kaip matyti, atviryjy sistemy teorijos principai, tokie kaip sistemos posistemiy tar-
pusavio rysiai, holizmas, sgveika su aplinka, dinamiska pusiausvyra, jeigos ir iSeigos
mechanizmai paplito organizacijy valdymo teorijoje. Snowden (2005) teigimu, siste-
minis mastymas reik§mingai skiriasi nuo mechanistinio tuo, jog pripazjstamas sociali-
nés sistemos (organizacijos) sudétingumas, aukstesnis neapibréztumo lygmuo. Tokias
sistemas valdyti yra Zymiai sudétingiau, jos reikalauja aukstesnio Zinojimo, kompeten-
cijy lygio. Vis délto jos veikia tvarkos rezime - tai reiskia, jog, kad ir kiek elementy bei
ju tarpusavio ry$iy besudaryty sistema, ji ,,pasiduoda® planavimu ir kontrole pagris-
tam valdymo budui. Tai reiskia, kad turint pakankamas Zinias apie sistemos elementus
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ir jy tarpusavio rysius, tokios sistemos gali buti sekmingai valdomos pasitelkiant anali-
ze, prognozavima, planavima, vykdyma ir kontroliavimg (Boulton ir kt., 2015). Tai or-
ganizacijy valdymas pagristas i$ ,,vir$aus j apacig“ principu, kai centriné organizacijos
figtira nustato ilgalaikius tikslus ir sutelkia organizacijos narius jy siekti. Pagal $ig val-
dymo paradigma organizacijy aplinka gali bati kontroliuojama ir prognozuojama, jai
parenkami optimizuoti valdymo sprendimai, o pacia socialine sistemg galima i$anali-
zuoti identifikuojant esmines jos dedamasias ir prognozuojant sistemos eiga, nustatant
racionalius esamy ir potencialiy problemy sprendimo budus (Jucevi¢ius ir kt., 2017).

Kita vertus, kai organizacijos susiduria su auksto lygio neapibréztumu dél infor-
macijos stokos, kuris kyla dél augancio elementy ir jy tarpusavio sgveiky skaiciaus,
prognozuoti ateities scenarijy tampa itin problematiska. Tuomet teigiama, kad organi-
zacijos susiduré su kompleksiskumu. Kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorija, kaip
naujoji organizacijy valdymo paradigma, placiai pristatoma kitame disertacinio darbo
skyriuje.

1.3.2. Kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorijos nuostatos

Siame skyriuje pristatomas kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorijos turinys. Pa-
grindinis démesys skiriamas teorijos pozicionavimo sistemy moksly kontekste atsklei-
dimui, teorijos sampratos ir esminiy jos koncepcijy analizei ir i§gryninimui.

Pastaraisiais deSimtmeciais organizacijy kontekstas ir pacios organizacijos daznai
jvardijamos kaip kompleksigkos. Jucevic¢iaus ir kt. manymu (2017), kompleksiskumas
yra tapes Siuolaikiniy organizacijy gyvenimo dalimi ir bidingas tiek vidinei, tiek i$o-
rinei organizacijy aplinkai. Pasauliniai procesai, tokie kaip globalizacija, technologiju
proverzis, saglygojo didéjantj tarpusavio susietuma, globalias sgveikas, augantj infor-
macijos kiekj ir sklaidg (Porter, Derry, 2012; Turner, Baker, 2018), individy jgalinima
jtakoti socialinius, politinius ir rinkos procesus (Uhl-Bien, Arena, 2017), darbo jégos
jvairove, augancia konkurencija, poreikj inovacijoms ir t.t. Visa tai nei§vengiamai vei-
kia organizacijas, jos privalo adaptuotis prie kompleksiskos aplinkos ir jos diktuoja-
my salygy, t. y. toleruoti neapibréztuma, demonstruoti lankstumg, pasiruosti netike-
tumams, atliepti placig jvairove interesy, veikti neturint pakankamos informacijos ar
atvirks¢iai esant jos pertekliui, ir pan.

Kintanti organizacijy realybé i§provokavo abejone klasikinémis vadybos teorinés
prieigomis ir paskatino semtis jzvalgy i§ kompleksiskumo mokslo. Labai apibendrintai
kompleksiskumu apibuadinama sistemy savybé, kuri pasireiskia kaip sistemos elemen-
ty tarpusavio santykiai, sgveikos ir rysiai tarp sistemos bei jos aplinkos (Gell-Mann,
1994). Kuo didesnis sistemos elementy ir tarpusavio sgveiky skaicius ir jvairoveé, tuo
didesnis sistemos kompleksiskumas. Tokiose situacijose tradiciniai mastymo, veikimo
ir strategavimo budai tampa neaktualts, nes kompleksiskos sistemos veikia pagal visai
kitas taisykles nei stabiliis ir nuspéjami dariniai.

Kompleksiskumo sgvoka daznai siejama su postmodernizmo paradigma, ben-
dru postindustrinés visuomenés kontekstu (Boisot, McKelvey, 2010), kurioje akcen-
tuojamas visuomenés susietumas, hierarchiniy struktary nykimas, decentralizuotas
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valdymo struktary jsigaléjimas, pliuralizmas, pozityvizmo, kaip moderniojo pasaulio
pazinimo jrankio, kritika. Vadybos srityje slinktis link postmodernizmo pasireiskia
kaip abejoné universaliais valdymo principais, efektyvumu, objektyvumu, taisyklémis
ir grieztumu (Kemp, 2013). Taigi, nepasitikéjimas mechanistinéje ir, didele dalimi, sis-
teminéje prieigoje postuluojamais organizacijy valdymo principais bei kompleksisku-
mo mobkslo pripazinimu naujajg organizacijy teorija (Uden ir kt., 2001; Uhl-Bien ir kt.,
2007; Boisot, McKelvey, 2010; Uhl-Bien, 2021).

KAS teorija sistemy mokslo kontekste. Prie§ pristatant KAS sampratg ir prin-
cipus tikslinga jvardinti teorijos vieta kity sistemy mokslo teorijy atzvilgiu. Sistemy
mobkslas néra homogeniskas, ji sudaro smulkesnés $akos, kurios fokusuojasi j vienus ar
kitus sistemy bruozus. Hieronymi (2013) i$skiria $iuos sistemy mokslo raidos etapus ir
jiems badingus sistemy analizés sritis:

- Klasikiné termodinamika. Tiria uzdargsias sistemas, esancias pusiausvyros bu-
senoje. Si perspektyva reprezentuoja uzdargsias sistemas ir yra pla¢iau i$nagri-
néta pirmajame skyriuje.

- Atviryjy sistemy teorija (von Bertalanffy, 1950). Akcentuoja gyvyjy sistemy
atvirumo aplinkai principg. Kaip rasyta pirmajame skyriuje, atviryjy sistemy
teorija placiai taikoma vadybos moksle.

- Informacijos teorija. Tiria duomeny saugojimg ir perdavima.

- Kibernetika. Nagrinéja grjZztamojo rysio procesus, reguliuojancius sistema. Va-
dybos moksle kibernetikos principai padéjo suprasti, kaip neigiamas grjztama-
sis rySys padeda palaikyti organizacijy stabilumg (Allen ir kt., 2011).

- Autopoezés teorija. Nagrinéja, kaip sistemos sugeba save atkurti ir palaikyti.

- Chaoso teorija akcentuoja sistemos nestabilumg ir nelinijiniy poky¢iy proce-
sus.

- Kompleksiskumo teorija. Apraso saviorganizacijos, adaptacijos ir inovacijy
procesus.

- Multi-agenty modeliavimas (angl. multi-agent modelling) ir autonomiskumas.
Modeliuoja ir simuliuoja autonomisky agenty, orientuoty i tiksla, veikima.

- Tinkly mokslas (angl. network science). Tiria agenty tarpusavio saveikas, juy vei-
kimo procesy $ablonus ir dinamines socialines struktaras.

Kaip matyti, kompleksiskumo teorijos centre yra sistemy saviorganizacijos proce-
sas, vykstantis sistemos komponentams tarpusavyje sgveikaujant nenuspéjamais ba-
dais. Capra ir Luisi (2014) teigimu, kompleksiskumo teorija jgavo pagreitj, kai atsirado
tinkami matematiniai metodai ir galimybés, kurios leido mokslininkams aprasyti ir
modeliuoti gyvujy sistemy sudétingus tarpusavio rysius. Be to, kompleksiskumo teo-
rijos sklaidai didelés jtakos turéjo JAV jkurtas Santa Fe Institutas, kuris vienija jvairiy
mobkslo sri¢iy mokslininkus, tyrinéjanc¢ius kompleksiskas fizines, technologines, kul-
tarines socialines sistemas (Schneider, Sommers, 2006).

Kompleksiskumo teorija dar kartais vadinama ,nelinijiniy sistemy teorija“ ar
»dinaminiy sistemy teorija“ (Capra, Luisi, 2014), o $ias sistemas tirianc¢ia disciplina
- kompleksiskumo mokslu (Daryani, Amini, 2016). Mitleton-Kelly (2003) teigimu
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kompleksiskumo teorija néra vieninga teorija, ji apima skirtingas tyrimy kryptis, kuriy
viena svarbiausiy yra kompleksiskos adaptyviosios sistemos. Kitos teorijos, kurias vie-
nija kompleksiSkumo dimensija, yra chaoso teorija, disipacinés struktiiros, autopoezé
ir didéjancios grazos ir kelio priklausomybés (angl. path dependence). Taigi, KAS yra
viena i$§ kompleksiSkumo teorijy, kuriy centre sistemy nelinijinés dinamikos savybé.
I8kiliausi kompleksisky adaptyviyjy sistemy tyréjais ir mokslininkais galima laikyti
Kauffman (1993, 1995, 2019), Holland (1996, 1998, 2014) ir M. Gell-Mann (1994),
jie visi susije su Santa Fe Instituto veikla. Vadybos srityje kompleksiskumo tyréjai or-
ganizacijas traktuoja kompleksiskomis adaptyviosiomis sistemomis (Daryani, Amini,
2016).

KAS samprata. Analizuojant KAS sampratg pastebima, kad néra vieningo ir jsi-
tvirtinusio teorijos apibrézimo. Larson (2016) pristato KAS kaip atvirasias sistemas,
kurios geba savarankiskai organizuoti (angl. self-organize) savo struktirines formas,
pasitelkdamos informacijos, energijos ir kity resursy mainus savo aplinkoje; bei geba
transformuoti resursus, reikalingiems veiksmams atlikti. Paprasciau tariant, tai yra sa-
vaime besiorganizuojancios sistemos, kuriy nekontroliuoja arba beveik nekontroliuoja
iSorinés jégos. Sios sistemos yra dinamiskos, nes jy komponentai nuolat tarpusavyje
saveikauja, siekdami adaptuotis prie iSoriniy jégy (Turner, Baker, 2019).

Tikslinga pristatyti keleta $iy sistemy apibrézimy. Albert ir kt. (2015) apibadina
KAS kaip sistema, kurig sudaro daugybé nepaprastais budais tarpusavyje saveikaujan-
¢iy elementy. Panasiai KAS apibudina ir Anderson ir kt. (2012), teigdamas, kad siste-
ma sudarantys individualis agentai turi laisve veikti ne visada nuspéjamais bdas, o jy
veiksmai yra tarpusavyje susije taip, kad vieno agento veiksmas paveikia kity agenty
konteksta. Siose apibrézimuose akcentuojamas agenty autonomiskumas ir jy tarpusa-
vio ry$iai bei priklausomybés. Mikro lygmenyje vykstancios agenty saveikos sukuria
padarinius sistemos makro lygmeniu. Si savybé atsiskleidzia Lauser (2010, p. 8-9) api-
badinime - tai ,adaptyviosios sistemos, kurias sudaro jvairis individai, pasizymintys
daugybe tarpusavio santykiy, nuolatos saveikaujantys, turintys abipusj poveikj vienas
kitam, tokiu budu sukuriantys nauja elgsena® Kaip matyti, $iame KAS apibrézime jvar-
dijami agentai - individai. Agenty sgvoka KAS kontekste gana plati ir priklauso nuo
sistemos prigimties. Ekonomikoje agentai yra individai ar namy tukiai, ekosistemose
- radys, smegenyse — nervy lastelés (Chan, 2001). McCarthy ir Gillies (2003) teigimu,
organizacijose agentai yra sprendimus priimancios $alys. Holland (2014) mano, kad
organizacijos agentai — tai pa¢ios organizacijos, komandos, individai, jy kognityvinés
schemos. Taigi, kolektyviné $iy autonomisky agenty saveika, vykstanti lokaliame ly-
gyje, sukuria sistemos masto elgesj ar padarinius, kurie yra vadinamus emergencija.
Visos sistemos adaptacija priklauso nuo saviorganizacijos, kuri vyksta, kai lokaliai vei-
kiantys sistemos elementai demonstruoja adaptyvy elgesj (Merali, Allen, 2011). Kiti
mokslininkai akcentuoja KAS mokymosi ir adaptyvumo charakteristikas (Bode, Wa-
gner, 2015; Davis ir kt., 2015).

KAS elementai ir principai. Siekiant visapusiSkai atskleisti KAS veikimo esme
reikalinga i$samiau analizuoti esminius KAS elementus. Mokslinéje literatiiroje iden-
tifikuojama gana plati KAS koncepcijy jvairové — nelinijiné saveika, griZtamieji rysiai,
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adaptyvumas, emergencija, keistieji atraktoriai, saviorganizacija, adaptyvioji jtampa,
nenuspéjamumas, saveikos, autonomija, jautrumas pradinéms sglygoms, atvirumas
(Aritua ir kt., 2009; Aagaard, 2012; Lindberg, Schneider, 2013; Albert ir kt., 2015). To-
liau pateikiama esminiy KAS koncepcijy, aktualiy $ios disertacijos tematikoje, prista-
tymas. Visi elementai tarpusavyje susije, vieny egzistavimas salygoja kity atsiradima:

- Heterogeniski agentai (veikéjai). KAS sudaro heterogeniski, pusiau autonomiski
agentai, kurie tarpusavyje saveikauja, derinasi, agreguojasi (jungiasi), moko-
si i§ patirties ir adaptuojasi, o $i lokali jy sagveika suformuoja bendrg sistemos
lygmens elgsenos $ablong, naujg sistemos buvj, kuris vadinamas emergencija
(Holland, 1996). Werder ir Maedche (2017) iskiria keturis agenty veikimus: 1)
lygiagretumas - agentai veikia lygiagreciai kartu saveikaudami vieni su kitais;
2) salyginis veiksmas - agento atsaka salygoja ji pasiekusi informacija; 3) mo-
duliarumas - atskiro agento atsakas | situacija priklauso nuo daugybés spren-
dimy, kuriuos jis priima vertindamas situacija; 4) prisitaikymas ir mokymasis
- laikui bégant agentai prisitaiko vieni prie kity, prie aplinkos ir vystosi, o tai
sudaro mokymosi procesa. Agentai veikia ir saveikauja remdamiesi lokaliomis
taisyklémis bei vidiniais stimulais. Jie vertina, interpretuoja jvykius ir veikia
pagal tam tikrus proto modelius, $ablonus - schemas, kurios suprantamos kaip
situacijy vertinimo ir veikimo taisyklés (Dooley, 1997). Socialinése komplek-
siSkose adaptyviosiose sistemose, tokiose kaip organizacijos, agentai (Zmonés)
pasizymi veiksnumu (angl. agency). Veiksnumas siejasi su laisva valia, indivi-
dualiu veikimu, gebéjimu daryti poveiki. Atsizvelgiant j zmogiskajj veiksnuma,
organizacijos KAS poziariu yra zenkliai sudétingesné nei biologinés ar ekolo-
ginés sistemos, nes individo elgesj gali jtakoti daugybé nenuspéjamy veiksniy.
Taigi, KAS pozitriu, organizacijoje agentai veikia vedami individualiy stimuly
(tiksly, nory), taciau jy veikima riboja bendros taisyklés bei struktaros, kuriose
jie veikia (Dietz, Burns, 1992; Lizier, 2017). Anot, Hollando (1996), tam, kad
rastysi nauji sistemos elgsenos $ablonai (makro lygmenyje), kylantys i§ mikro
saveiky, butina sglyga - agenty agregacija. Todél svarbu identifikuoti agenty
agregavimosi motyvus (pvz., idealogijas). Juos identifikavus palengvinamas
agenty jungimasis arba atvirks¢iai — agenty eliminavimas, taigi sukuriamos sg-
lygos bendradarbiavimui ar diskriminacijai.

- Saviorganizacija. Tai KAS procesas, kurio metu, nesant jokiai i$orinei jtakai,
susikuria naujos sistemos struktiros, $ablonai ar savybés (Goldstein, 1994).
Saviorganizacijos pavyzdziy yra gausu gamtoje, pvz., skrendanciy pauksciy
barys. Migruojantys pauksciai nesivadovauja i§ anksto nustatytu planu ir ne-
seka vedanciuoju pauksciu, savo skrydzio viets ir trajektorija jie nustato vado-
vaudamiesi lokalia informacija. Saviorganizacijos procesui vykti butina saly-
ga - agenty autonomiskumas (Marturana, Varela, 1980; Vidgen, Wang, 2009).
Nesant pakankamos autonomijos laipsnio, agentai tampa priklausomi nuo i$-
oriniy stimuly ir nurodymy. ISorés poveikis apriboty saviorganizacija, o tai,
savo ruoztu, naujy $ablony ar struktary radimgsi. Vadinasi, saviorganizacija
gali vykti, kai sistemos viduje yra daugiau energijos nei iSoriniy jégy spaudimu
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sukurtos energijos (Anderson, 1999). Si agenty energija gali buti suvokiama
kaip autonomija - viena i$ salygy lokaliai agenty dinamikai ir adaptacijai vykti.
Kita butina saviorganizacijos salyga — tinkamas agenty dinamikai kontekstas,
jis neturi bati nei per daug varzantis nei suteikiantis per daug laisvés. Jeigu
agentai veiks grieztos struktiros salygomis, bus apribota jy autonomija, kas yra
pagrindas vykti saviorganizacijai, kita vertus, esant per daug laisvoms strukta-
roms bus sutrikdytas agenty agregavimasis. Taigi, dél atskiry agenty individua-
liy pastangy adaptuotis prie kintanciy salygy tam, kad islikty ir pagerinty savo
paciy butj, vyksta kolektyviné saviorganizacija be kurios ilgalaikéje tékméje
nejsivaizduojama sistemos evoliucija (Johnson, Lam, 2010; Kauffman, 1995).
Emergencija. Ji yra glaudziai susijusi su sistemos saviroganizacija. Werder ir
Maedche (2017) teigimu, saviorganizacija yra procesas, o jo rezultatas yra nau-
jai susiformaves sistemos elgsenos $ablonas, t. y. emergencija. Goldstein (1994)
emergencija apibrézia, kaip naujy, netikéty struktiry, $ablony ar savybiy atsi-
radimg savaime besiorganizuojancioje sistemoje. McCarthy ir kt. (2006) patei-
kia detalesnj emergencijos apibrézima: ,,naujy proceso savybiy pasirei$kimas,
atsirandantis dél kolektyvinés agenty elgsenos, o ne atskiro agento elgesio (An-
derson, 1999; Holland, 1996; Kauffman, 1995) (p. 444). Arévalo ir Espinoza
teigimu (2015, p. 22) ,,emergencija reiskia naujas savybes, kuriy nebuvo, arba,
kuriy nebuvo jmanoma numatyti pagal pradines salygas (Holland, 2014; Stace,
Goldstein, 2006). Taigi, i$ $iy apibrézimy tampa aisku, kad kolektyviné agen-
ty saviorganizacija sukuria nauja sistemos masto elgesj, strukttira ar procesa,
kuris negaléjo buti suplanuotas ar numatytas i§ anksto vertinant i§ sistemos
pradiniy salygy tasko.

Nelinijiné dinamika. KAS pasizymi nelinijine dinamika. Siy sistemy iSeigos re-
zultatai néra proporcingi jeigai, t. y,, nedideli poky¢iai gali sukelti didziulius
padarinius arba atvirks¢iai, didelés pastangos gali neduoti proporcingo rezul-
néra akivaizdziy priezasties — pasekmés rysiy, kadangi santykiai tarp sistemos
elementy néra statiski, o nuolat kintantys, vedantys prie netikéty kombinacijy
(Jucevicius ir kt., 2017). Nelinijiskumas susijes su sistemas sudaranciy elemen-
ty tarpusavio sgsajumo lygiu. Didinant ar prijungiant prie sistemos naujus ele-
mentus, didinant jung¢iy tarp esamy elementy skaiciy arba keliant jy sasajy
intensyvuma auga bendra sistemos nelinijinés dinamika (Arévalo, Espinoza,
2015). Kadangi yra sunku kontroliuoti visus kintamuosius bei jy tarpusavio
ry$ius prognozuoti sistemos eiga tampa tikru i$$tukiu.

Griztamieji rysiai. Nelinijiné dinamika KAS susijusi su griztamojo rysio vei-
kimo principais. KAS egzistuoja neigiami, turintys slopinamajj poveiki, griz-
tamieji ry$iai ir teigiami, didinantys poveikj, griztamieji rysiai (Kelly, Alison,
1999). Neigiamas GR grazina sistemg j pusiausvyra (kaip ankstesniame skyriu-
je aptartose atvirosiose sistemose, kuriose veikia priezasties-pasekmeés rysiai), o
teigiamas, atvirksciai, atitolina nuo pusiausvyros ir iSbalansuoja sistema (Lau-
ser, 2010). Kadangi KAS sudaro daugybé tarpusavyje susijusiy agenty, tokiose



sistemose daznai pasireiskia teigiamas GR, kai mazi poky¢iai sukelia nepropor-
cingas pasekmes. Tai vélgi reik§mingai sumazina galimybes prognozuoti $iy
sistemy vystymosi scenarijus.

Jautrumas pradinéms sglygoms (angl. semsitivity to initial conditions). Popu-
liariai dar vadinamas ,drugelio efektu® Jautrumas pradinéms salygoms pasi-
reiSkia tuo, kad mazi pokyc¢iai pradinése sistemy salygose gali turéti kaskados
efekty, sukeldami jvykiy grandine ir pasireiksti kaip didziulis sisteminis po-
veikis (Jucevicius ir kt., 2017). KAS jautrumas pradinéms salygoms yra susijes
su kelio priklausomybés (angl. path-dependency) charakteristika. Organizacijy
poziuriu tai rei$kia, kad tas pats poveikis esant panasioms pradinéms salygoms
panasias organizacijas gali paveikti labai skirtingai dél skirtingos $iy organiza-
cijy istorijos (Lindberg, Schneider, 2013). Kaip matyti, prognozuoti KAS eiga
toliau | ateitj yra problematiska, kaip ir remtis kity patirtimis ar pavyzdziais,
nes kiekviena KAS pasizymi specifine istorijos patirtimi, nenumatytai pavei-
kiandia tikéting rezultata.

Adaptacija. Tai yra procesas, kurio metu gyvieji organizmai keicia savo vidines
struktaras, siekdami kuo tinkamiau prisitaikyti prie aplinkos ir padidinti savo
sékmés galimybes (Merali, Allen. 2011). Sis procesas stebimas ir KAS, dél ko jos
ir yra adaptyvios. Bendras visos sistemos adaptyvumas priklauso nuo kiekvieno
jas sudarancio agento adaptyvaus potencialo. Toks lokalus agenty derinimasis
prie pakitusiy salygy siekiant padidinti savo sékmingo gyvavimo sistemoje ga-
limybes salygoja agenty saviorganizacija ir i§ jos sekancig emergencija. Kadangi
KAS veikia dinamiskose aplinkose, galima teigti, kad agentai yra nuolatiniame
kolektyviniame adaptyvumo procese dél ko laikui bégant KAS evoliucionuoja.
Capra ir Luisi (2014) teigimu, $ios sistemos turi bati nuolatinéje lankstumo
busenoje, pasiruosusios prisitaikyti prie kintanciy salygy. Kuo daugiau tokiose
sistemoje skirtingy agenty, taigi, ir tinkamo adaptyvaus atsako variacijy, bei
dinamikos ir lankstumo, tuo didesnis visos sistemos adaptyvumas.

Nutolusi nuo pusiausvyros. Metaforiskai §i KAS charakteristika dar vadinama
»chaoso pakrasciu® (angl. edge of chaos), vadybos srityje dar aptinkamos sgvo-
kos - ,adaptyvioji jtampa®, ,adaptyvioji erdvé*. Teigiama, kad nelinijinés di-
namiskos sistemos veikia erdvéje tarp tvarkos ir chaoso, o operuodamos siose
salygos sistemos pasiekia produktyviausig busena, t. y. adaptuojasi, saviorga-
nizuojasi ir sukuria naujas konfigtracijas, uztikrinancias tinkamiausig atitiktj
prie nuolat besikei¢iancios aplinkos (MacLean, Macintosh, 2011). KAS termi-
nais, chaoso pakrastys nurodo tinkamg agenty adaptacijai konteksta, kuris ska-
tina jy saviorganizacijg ir jos sukuriama naujg sistemos elgsena. Organizacijy
valdymo pozitriu tai daznai atsispindi kaip minimaliy taisykliy, formalumy ir
tik butiniausiy organizacijy hierarchiniy struktary palaikymg ir derinimg su
decentralizacija, darbuotojy jgalinimu, komunikacija tam, kad buty generuo-
jami kolektyviniai karybigki sprendimai, reikalingi islikimui kompleksigkoje
aplinkoje.
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Atskleidus kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorijos turinj, sgsajas su kitais sis-
temy mokslais bei i§grynininus esminius $iy sistemy elementus bei veikimo principus
kitame skyriuje bus pagrijstas teorijos taikymo vadybos moksle aktualumas.

1.3.3. Kompleksisky adaptyviuyjy sistemy teorijos aktualumas ir reik§meé
vadyboje

Lyginant su ankstesniame skyriuje pateikta mechanistine ir sistemine perspektyva
organizacijy valdyme, nors KAS turi kai kuriy bendrumy su $iais poziariais, ta¢iau i§
esmeés atspindi kitokj ir daugeliu atzvilgiu priesinga pozitrj i organizacijas, jy valdyma
ir veikimo aplinkg. Pagal mechanistinj ir sisteminj, t. y,, klasikinj vadybos pozitrj,
organizacijos veikia gana stabilioje aplinkoje, o sékmingas jy valdymas grindziamas
pasitelkiant pagrindinio hierarchijos vir§iinéje esancio ,,architekto” formalias valdymo
funkcijas - planavimg, organizavima, reguliavima, kontrole (Jucevidius ir kt., 2017).
Savo ruoztu, KAS pozicija organizacijas traktuoja kaip organines, nuolat kintancias,
savaime besiorganizuojancias struktiras, kuriy optimaliis gyvavimo ir adaptacijos bii-
vis pasiekiamas spontaniskai, be griezto kontroliuojancio centro.

Organizacijy kompleksiskumui apibadinti vadyboje didelio populiarumo sulau-
ké mokslininko Snowdeno sukurta Cynefin metodologija (2000; 2007), kuri atsklei-
dzia skirtingo kompleksiskumo lygio situacijas, su kuriomis susiduria organizacijos,
ir atitinkamas veikimo strategijas. Modelis remiasi idéja, kad siekiant tinkamai veikti
skirtingo kompleksi$kumo aplinkose, pirmiausiai reikalinga turéti vietos pojutj (angl.
sense of the place), t. y. jvertinti situacija. Snowden isskiria keturiy tipy sistemas, kuriy
sudétingumas skiriasi ir kurios reikalauja labai skirtingo pobudzio valdymo prieigy.
Kaip matyti 4 paveiksle, modelj sudaro keturi kvadrantai, kairéje esantys iliustruoja
netvarkos rezima ir gali bati priskirti kompleksi$kumo teorijos sriciai, o desinéje esan-
tys kvadrantai atspindi tvarkos rezimg, kuris atitinka sistemy teorinj pozitrj. Keturi
kvadrantai - tai skirtingos pagal kompleksiskumo lygmenj sistemos.
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4 pav. Kompleksiskumo lygiai (sudaryta autorés pagal Turner, Baker, 2019)

Paprastos sistemos (angl. simple systems) pasizymi aiskiu, baigtiniu skai¢iumi
elementy, jos gali buti nesunkiai paaiSkinamos, o jy radimasis lengvai progno-
zuojamas ir valdomas; tai mechanistinés sistemos, aptartos pirmajame skyre-
lyje. Siose sistemose aiskiis priezasties - pasekmés rysiai, o visos reikalingos
Zinios jgyjamos, galima mokytis i§ patirties, i$skirti ,,geriausias praktikas® ir
jomis remtis vykdant veiklg. Paprastos sistemos priskiriamos Zinomy Zinomyjy
(angl. known knowns) sriciai. Esant tokios sistemos aplinkoje galima visiskai
kliautis eksperty nuomone (Juceviéius ir kt., 2017).

Sudétingos sistemos (angl. complicated) atitinka sisteminj poZiarj j organiza-
cijas, pristatyta pirmajame skyrelyje. Juceviciaus ir kt. (2017) teigimu, sudétin-
gos sistemos pasizymi didele formuliy ir funkciniy algoritmy jvairove, o norint
juos sékmingai jvaldyti ir taikyti, reikia profesionalaus pasirengimo. Sudétingas
problemas spresti padeda sukauptos Zinios ir patirtis. Pazinti problemg padeda
analizés metodas — i$skaidzius sistemgq j atskirus elementus nustacius iSmatuo-
jamus ir apc¢iuopiamus désningumus ir aiSkius priezasties ir pasekmes rysius.
Sios sistemos priskiriamos zinomy nezinomyjy (angl. known unknowns) sri-
¢iai, nes prieZasties ir pasekmés rysiai gal buti nustatyti, ta¢iau tam reikia auks-
tos profesinés kompetencijos. Veikiant tokiose sistemose vertinga atsizvelgti
i eksperty nuomones, vis délto iSimtinais atvejais jos gali buti ir neteisingos
(Kurtz, Snowden, 2003).

Kompleksiskos sistemos. Tai KAS sritis. Situacijos apibadinamos dideliu kinta-
muyjy skai¢iumi ir dinaminémis bei kintan¢iomis sgveikomis tarp ju. Priezasties
ir pasekmeés rysius prognozuoti i§ anksto labai sunku, jie gali buti identifikuoti
ir paaiskinti tik Zvelgiant retrospektyviai (Kurtz, Snowden, 2003). Jucevic¢iaus ir
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kt. (2017) manymu, esant kompleksiskai situacijai, ateities prognozavimo ver-
té labai ribota, o neretai ir Zalinga, veikiant $iose situacijose vadovams svarbu
iSlaikyti gebéjimg spontaniskai prisitaikyti prie nuolatiniy aplinkos poky¢iy.
Vadovy vaidmuo i§ esmés skiriasi lyginant su veikimu paprastose ir sudétingo-
se situacijose. Jie gali prisidéti tik netiesiogiai, taikydami daug mazy skirtingo
pobiudzio intervencijy, remiamasi nuolatiniais eksperimentais ir proceso metu
besiformuojanc¢iomis praktikomis (angl. emergent practices).

4. Chaotigkos sistemos. Siose sistemose nustatyti priezasties — pasekmés rysiy
yra i§ esmés nejmanoma, todél tai yra vadinama nezinomy nezinomuyjy (angl.
unknown unknowns) sritimi. Priimant sprendimus tokiose sistemose svarbu
turéti kriziniy situacijy valdymo patirt] ir gebéjima greitai reaguoti susikloscius
netikétoms aplinkybéms.

Kaip matyti, skirtingos organizacijy aplinkos bei problemos reikalauja skirtingo jy
atsako ir sprendimy budy. Pastebima, kad didzioji dalis organizacijy veikly patenka j
Snowdeno matricos kompleksisky sistemy kvadranta, t. y., KAS. Taip yra todél, kad
aplinkos kompleksiskumas daugiau ar maziau palie¢ia visas organizacijas ir jy veiklas.
Anot deMattos, Miller ir Park (2012), esminés kompleksiskumo augimo priezastys yra
globalizacija, vietiné ir pasauliné konkurencija, darbo jégos jvairové, nenutriakstamas
inovacijy kirimo poreikis, informacijos revoliucija. Sie procesai veikia skirtingais
lygmenimis ir atsiliepia iSorinéje organizacijy aplinkoje — valstybés, rinky, tiekéjy,
klienty, suinteresuotyjy $aliy atzvilgiu (De Toni, De Zan, 2016). Kalbant apie vidi-
ne organizacijy aplinka, kompleksi$kumas vertinamas jvairiais pjaviais. San Cristdbal
ir kt. (2018) nurodo organizacijy dydj, tarpusavio priklausomybiy ir saveiky kiekj,
tikslus, technologijas, valdymo praktikas, darbo pasidalijima, kurie gali bati vertinami
kaip vidinio organizacijy kompleksiskumo rodikliais. Kompleksiskumo $altiniu gali-
ma laikyti Zmogiskajj organizacijy aspekta. Kaip teigia Jucevicius ir kt. (2017), kuo
organizacijoje ry$kesnis Zmogiskasis-socialinis aspektas, o ne techninis, tuo sunkiau
prognozuoti daugybés $iy aspekty saveika ir jos rezultatg. Todél organizacijose, ku-
riy rezultatai didele dalimi priklauso nuo intelektiniy ir socialiniy Zmoniy ry$iy bei
sgveiky, kaip pavyzdziui jmonése, kurianciose inovacijas, kompleksiskumo lygis bus
aukstesnis.

Galima daryti prielaida, kad organizacijy kompleksiskumo didéjimas glaudziai
susijes su informacinés visuomenés jsigaléjimu, nes jos pagrindas yra Zmoniy kary-
bingumas, Zinios, gebéjimai, patirtis, gebéjimas komunikuoti, dalintis idéjomis, ko-
lektyviai kurti. Todél, atsizvelgiant j didéjancia Zmogiskojo kapitalo reik$éme Ziniy
ekonomikoje, organizacijy ir ypa¢ zmogiskyjy istekliy vadovai susiduria su jvairove
interesy, poreikiy, nuostaty, lakes¢iy, kurie dar labiau didina organizacijy komplek-
siSkumo lygmenj. Taigi, pripazjstant, kad dauguma organizacijy ir jy aplinky dariniai
veikia kaip KAS, §i paradigma bei jos principy taikymas organizacijy vadyboje tampa
ypatingai aktualus ir argumentuotas.

Kitas svarus argumentas KAS taikymui - tai organizacijy adaptyvumo stiprinimo
prielaida. Apskritai organizacijy adaptyvumo poreikis néra nauja tema moksliniame

62



diskurse. Dar Schumpeteris (1949) rasé, kad organizacijy i$likimas priklauso nuo jy
gebéjimo prisitaikyti prie kintancios aplinkos. Placiaja prasme adaptyvuma galima
apibrézti kaip veiksminga reakcijg j pasikeitusig situacija (White ir kt., 2005). Adap-
tyvumo procesas nurodo organizacijy buvio transformacijg, siekiant padidinti atitik-
tj aplinkai (Newey, Zahra, 2009). Cepeda ir Vera (2007) manymu, adaptacija apima
transformacijos procesa, kurio metu organizacijy istekliai ir rutinos perkonfigaruoja-
mos j naujo veikimo sistemg. Uhl-Bien ir Arena (2018) teigimu, $is adaptyvus procesas
reikalauja ziniy, mokymosi, informacijos sklaidos, kuri skatina naujoviy generavima
(Reagans, McEvily, 2003; Rosenkopf, McGrath, 2011) ir inovacijas (Tsai, 2001). Ne-
abejojama, jog, atsizvelgiant j kompleksiska organizacijy aplinka, reikalavimas or-
ganizacijy adaptyvumui 21 amziuje tik didéja. Kaip jau Zinoma, viena esminiy KAS
charakteristiky yra $iy sistemy adaptyvumas, kurj salygoja kiekvieno individualaus
KAS agento siekis prisiderinti prie kity agenty bei lokaliy salygy, tam, kad islikty ir
igyvendinty savo siekius; ir nuo konteksto, kuris jgalina vykti adaptacija. KAS kon-
tekste, adaptacijos procesas jgalina sukurti naujg sistemos elgsena, procesa, struktura,
geriausiai atitinkanéig aplinkos reikalavimus. Sios KAS adaptyvumo prielaidos ypa¢
domina vadybos teoretikus, nes manytina, jog modeliuojant organizacijy struktiiras ir
procesus pagal KAS principus galima reik$émingai padidinti organizacijy adaptyvuma
aplinkai. PavyzdzZiui, lyderystés fenomeno tyréjos Uhl-Bien (2018, 2021) jsitikinimu,
organizacijy adaptyvumui buatina sglyga atsisakyti status quo, nors dauguma organi-
zacijy projektuojamos efektyvumo ir kontrolés pagrindu, t. y., kai siekiama atstatyti
pusiausvyra netgi reik§mingy poky¢iy akivaizdoje. Anot autorés, KAS yra perspekty-
vi prieiga adaptyvumo jgalinimui, nes sukuria palankias procesui salygas - ,,adapty-
vigja erdve®, kuri apima dviejy organizacijas veikianciy jégy integracija — versliosios,
generuojancios zinias, inovacijas, mokymasi (adaptacijos $altiniai), ir biurokratinés,
atsakingos uz formaliy struktiry islaikyma. Organizacijoms butini abu procesai, tiek
inovacijy, nes jie uztikrina organizacijy islikimg ateityje, tiek biurokratiniai, kurie ins-
titucionalizuoja inovacijg ir palaiko tvarkg. Sie du procesai atspindi KAS veikimo er-
dve - tarp tvarkos ir netvarkos, kai operuojama chaoso pakrastyje, derinant jgalinima,
decentralizacijg, karybinguma su kontrole, taisyklémis, formaliomis struktaromis.
Buvimas tarp chaoso ir tvarkos, kuriame egzistuoja KAS, sukuria derlingg erdve orga-
nizacijy adaptyvumui plétoti.

Apibendrinant $iame skyriuje pristatyta KAS teorijg, jos esminius elementus, prin-
cipus bei aptarus teorijos aktualumg organizacijy kontekste formuluojamos $ios prie-
laidos:

- Organizacijy i$oriné ir vidiné aplinka pasizymi kompleksiskumu.

- Organizacijy adaptyvumas - esminé organizacijy islikimo kompleksiskoje

aplinkoje salyga.

- KAS principy taikymas organizacijy valdymo veikloje stiprina organizacijy

adaptyvumo potencialg kompleksiskoje aplinkoje.

Suformuluotomis prielaidomis bus vadovaujamasi tolesniuose disertacinio darbo
skyriuose, kuriuose bus analizuojamos organizacijy karjeros vystymo sistemy proble-
minés sritys ir jy sprendimo prielaidos taikant KAS principus.
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1.4. Karjeros vystymo i$$ukiai kompleksiskoje aplinkoje

Postmoderniojo pasaulio demonstruojami sisteminés prigimties, nenuspéjamos ir
didéjantj pagreitj jgaunancios transformacijos neaplenkia ir karjeros vystymo aplin-
kos bei jos dalyviy. Pagal atnaujintg karjeros modelj (Baruch, Rousseau, 2019), karjera
apibudinama kaip ,,besiplétojanti asmens darbo patir¢iy seka laiko tékméje (Arthur
ir kt., 1989, p. 8) arba ,,individualaus darbuotojo vystymasis per patirtis ir vaidmenis
vienoje ar keliose organizacijose“ (Baruch, Rosenstein, 1992). Sios apibréztys nurodo,
kad karjera priklauso individams, ta¢iau plétojama ir organizaciniuose kontekstuose.
Pabréztina, kad karjeros formuojasi ir visuomenés istorijos kontekstuose, todél atspin-
di konkrec¢iam istoriniam laikotarpiui badingus naratyvus. Nuo 1980 m. prasidéjusi
vakarietigko karjeros modelio kaita vyksta iki $iol ir, galima teigti, tik didina kaitos
greitj bei kryptis. Kaip vienus reik§mingiausiy karjeras ir jy valdymo pobudj kei¢ian-
¢iy procesy galima paminéti globalizacijos bangas, ziniy visuomeneés jsigaléjima, tech-
nologijy proverzius. Minéty reiskiniy kontekste organizacijos tampa labiau priklau-
somos nuo savo darbuotojy karjery, t. y., nuo jose akumuliuojamy Ziniy, asmeniniy
resursy ir kompetencijy, kita vertus, jos turi sukurti patrauklig darbuotojams karjeros
sistemg, patenkinancia kintancius karjeros poreikius, kaip atsvarg nykstanciai vertika-
liai karjeros galimybei.

Siuolaikinés karjeros ir jy vystymas yra stipriai veikiamas dinamisky, i$balansuo-
janciy procesy. Didéjant pasaulio susietumo ir tarpusavio priklausomybés laipsniui
pokyciai vienoje srityje paveikia i§ pirmo Zvilgsnio nesusijusias sritis, o dél tankaus
susietumo tinklo sunku numatyti, kaip vienas ar kitas poveikis pasireiks skirtingiems
sistemy elementams. Turbulenti$ka aplinka provokuoja individus ir verslo sistemas
atsisakyti status-quo, adaptuotis ir evoliucionuoti kartu su aplinkos poky¢iai taip uzti-
krinant savo atsparuma.

1.4.1. Individualios karjeros vystymo issukiai ir sprendimy galimybeés

Esminis lazis karjeros sampratoje bei asmeniniy karjery vystymo srityje jvyko pra-
eito amziaus devintajame de$imtmetyje, kai pakilus hiper-konkurencijos ir organiza-
cijy pertvarky bangai subyréjo organizacijos, kaip uztikrinancios darbuotojams stabily
gyvenimo trukmeés darba bei nuspéjama Kkarjeros kelig, jvaizdis (Arthur, Rousseau,
1996; Akkermans ir kt., 2018). Nuo to laiko pakitusi darbo rinky situacija salygojo
daugybe individualiy karjeros i§$ukiy, pirmiausia asmeninés atsakomybés uz karjeros
plétojima prisiémima ir su tuo susijusias rizikas.

Siandieninés asmeny karjeros yra veikiamos daugybés globalioje rinkoje vykstan-
¢iy procesy. Darbo skaitmenizavimas ir automatizavimas yra viena svarbiausia so-
cialiné ir ekonominé tendencija, kei¢ianti darbo pobuadj (Arntz ir kt., 2016; Hirschi,
2018), kuri, i$ vienos pusés, naikina ilgai gyvavusias specialybes, dél ko darbo netenka
daug darbuotojuy, i$ kitos pusés, sukuria naujas profesijas ir darbo vietas. Tai turi jta-
kos ateities karjery pasirinkimams bei sukuria butinybe individams greitai mokytis
naujy jgadziy, persikvalifikuoti. Be to, technologijy proverzis ir jsigaléjimas skatina
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ir struktarinius poky¢ius darbo rinkoje, darbo poliarizacija, kai vidutinés kvalifikaci-
jos reikalaujanciy darby, kuriuos lengviau automatizuoti, poreikis mazta, o Zemos ir
aukstos kvalifikacijos didéja (Hirschi, 2018). Taigi, vidutinés kvalifikacijos darbuotojai
nustumiami j maziau apmokamus ir Zemesnés profesinés parengties darbus, kita ver-
tus, augantis poreikis aukstos kvalifikacijos darbams bei siekiant islaikyti patrauklu-
ma darbo rinkoje auga poreikis nuolatiniam mokymuisi ir tobuléjimui (Autor, 2015).
Kita individy karjeras kei¢ianti tendencija — dél jsivyravusios globalios konkurencijos
hierarchiniy struktry nykimas ir su tuo susijes efektyvesnis organizacijy veiklos or-
ganizavimas per trumpalaikius projektus, terminuotas darbo sutartis ar uzsakomasias
paslaugas (Baruch, Rousseau, 2019). Tokia situacija skatina individy karjeros fiziniy
riby nykimg, i$plitima j skirtingus kontekstus ir karjeros mobilumag, kitaip tariant be-
ribe karjera, kai individai tampa maziau priklausomi nuo vieno darbdavio ir savo kar-
jera plétoja skirtingy organizacijy ribose (Sullivan, Arthur, 2006; Arthur, 2014). Be to,
dél globalios konkurencijos, organizacijos priverstos demonstruoti lankstuma, greitai
reaguoti j rinkos poreikius, tobulinti procesus, inovuoti, dél to nuolat kinta darbo rei-
kalavimai darbuotojams. Aptarti poky¢iai salygoja mazesnj darbuotojo ir darbdavio
abipusj jsipareigojima, iSaugusj individy darbo ir bendrai karjeros nesauguma bei di-
déjancig mokymosi visg gyvenima reiksme.

Analizuojant globalizacijos bei technologijy poveikj individy karjeroms paminéti-
ni ir teigiami reiskiniy aspektai. Technologijy plétra suteikia galimybe individams pa-
tiems susikurti darbo vietas, ieskoti verslo partneriy, reklamuoti save ir savo paslaugas
(Carraher, 2005) ar plétoti asmeninj prekés Zenkla. Dabartinéms individy karjeroms
didele jtaka daro socialiniai rysiai, kurie, perkelti j internets, suteikia greitesne ir pla-
tesnio masto galimybe buti pastebétiems ir jdarbintiems. Be to, vis labiau jsigalint vir-
tualiajai darbo rinkai, vadinamajai ,,Gig"“ ekonomikai, asmenims atsivéré dar daugiau
globalios karjeros vystymo galimybiy (Stephani ir kt., 2021; Roy, Shrivastava, 2020).
Taigi, i§ vienos pusés aptarti procesai iSbalansuoja individualias karjeras, bet, i$ kitos
pusés, Siuolaikinis tampriau susietas skaitmeninimo paveiktas pasaulis sugeneruoja
daugiau socialiniy sgveiky, pasirinkimy ir karjeros galimybiy. Todél, manytina, kad
individy karjeros, kaip teigé Savickas (2005, 2007), tampa labiau individualizuotos, at-
skleidzian¢ios asmenines prasmes ir unikalig istorijg. Siame kontekste svarbiis tampa
subjektyvis karjeros sékmés kriterijai, kuriais matuojamas asmeninis pasitenkinimas
karjera, ne tik objektyvis iSoriniai visuomenés suformuoti sékmingos karjeros stan-
dartai, tokie kaip profesijos prestizas, karjeros progresijos greitis ar atlyginimo dydis
(Dai, Song, 2016). Kaip pastebi Hall (2004), $iuolaikinés karjeros yra apsprendziamos
paties individo, jo vertybiy, kur svarbiausia yra augimo laisvé, jsipareigojimas profesi-
jai, ne organizacijai, o karjeros sékme apibuidina psichologiniai aspektai.

Aptarti asmeny karjery poky¢iai atskleidZia, kad $iandieninés karjeros sunkiai pa-
siduoda racionaliam karjeros sprendimy priémimo procesui, tikéjimui, kad pakanka-
mas geras saves ir profesijy pazinimas bei tinkamas pasiruo$imas ir planas uztikrins
stabily karjeros kelig. Siandieninés karjeros yra plétojamos greitai kintan¢iame ir tar-
pusavyje tampriai susietame pasaulyje, todél jose vyrauja neapibréztumas, neuztikrin-
tumas, neplanuoti poky¢iai. Bloch (2004, 2015) bei Pryor ir Bright (2014) individy
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karjeras traktuoja kaip kompleksiskas, adaptyvias ir chaotiskas sistemas, kuriy esmi-
niai bruozai:

- Atvirumas. Individy karjeros yra atviros sistemos, kuriy i$likimas priklauso
nuo mainy su kitomis sistemomis.

- Susietumas. Asmeny karjeros yra vystomos sarysyje su kitomis sistemomis ir
posistemémis, todél yra jtakojamos daugybés veiksniy.

- Fazés pokytis. Kompleksiskose sistemose pasireiskia radikaliy struktariniy ir
funkciniy transformacijy procesai, kurie jvyksta palaipsniui (pvz., jgyjant nau-
ju ziniy) arba staigiai (pvz., netekus darbo dél asmeninés nelaimés ar jmonés
uzdarymo) (Pryor, Bright, 2014). Asmenys per gyvenima patiria nemazai kar-
jeros pokyciy.

- Nelinijiné dinamika. Karjeros poky¢iai daznai nevyksta pagal i§ anksto pa-
rengta plana. Nelinijinése sistemose pasireiskia prieZasties ir pasekmés nepro-
porcingumas. Kartais asmens karjerai gali daugiau jtakos turéti laiku sutiktas
tinkamas asmuo ar atsitiktiné situacija nei ilgi metai mokymosi ir rengimosi
karjeros poky¢iui.

- Netikétumai. Vienas i§ kompleksiSkumo padariniy - tai nenuspéjamumo fak-
torius ir neplanuoty jvykiy individy karjeroms tikimybé.

Naujoji karjeros realybé i§ individy reikalauja naujy mastymo modeliy, veikimo
strategijy, padedanciy nepasimesti greitai kintancioje aplinkoje ir gebéti vystyti karje-
ros kelig auksto neapibréztumo salygomis. Kitaip tariant, reikalingas lankstus atsakas
j darbinio gyvenimo neapibréztuma, kuris padéty sustiprinti individy gebéjimg adap-
tuotis nuolat besikeic¢iancioje darbinéje aplinkoje ir i$laikyti atsparumg. Pirmiausiai,
individo karjerai i$siplétus uz vieno darbdavio riby ir vystantis jvairiuose kontekstuose
(Baruch, Rousseau, 2019), individai turi prisiimti atsakomybe uz savo karjeros vysty-
ma (Baugh, Sullivan, 2005) ir tapti proaktyviais savo karjeros agentais. Tai, visy pirma,
suponuoja jsipareigojima nuolatiniam Ziniy ir gebéjimy atnaujinimui, ypatingai ziniy
darbuotojy (angl. knowldege workers) kontekste. Individai turéty tapti ,,karjeros kapi-
talistais“ (Sutherland ir kt., 2015), t. y., turtinti savo karjeros portfelj aktualiomis dar-
bo rinkoje Ziniomis ir kompetencijomis. Karjeros kelyje igyti gebéjimai apibudinami
karjeros kapitalo sgvoka. DeFillippi ir Arthur (1994) karjeros kapitala apibudina kaip
verte, kuri sukuriama per nuolatinj asmeny ,,keliavima“ karjeros pozicijomis ir jgyjant
pripazinima i$orinéje ir vidinéje darbo rinkoje. Karjeros kapitala sudaro skirtingos
zinojimo dimensijos (DeFillippi, Arthur, 1994; Suutari, Mikeld, 2007). Zinojimas su
kuo (angl. knowing whom) nurodo socialinius rysius ir profesinius tinklus, aktualius
asmens karjerai; Zinojimas kodél siejasi su identitetu, motyvacija ir energija, kurig as-
muo teikia savo karjerai; Zinojimas kaip parodo su darbu susijusius jgudzius, Zinias
ir kompetencijas. Véliau Jones ir DeFillippi (1996) praplété karjeros kapitalo turinj
dar keliomis Zinojimo dimensijomis: Zinojimu kg - darbo rinkos iSmanymu; Zinojimu
kada - supratimas apie tinkamg laika vaidmenims, veikloms ir pasirinkimams; zino-
jimu kur - supratimas apie tinkama jéjimo i rinkg ir tobulinimosi siekiant islikti rin-
koje vietas. Taigi, karjeros kapitalas nurodo asmens karjeros kelyje i$ darbiniy veikly
ir konteksty sukauptus profesinius resursus, kurie yra mobilus ir perkeliami keliaujant
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darbiniais vaidmenimis.

Nors nuolat naujinamas karjeros kapitalas individams suteikia reik§mingg konku-
rencinj pranaSumga darbo rinkoje, vis délto tik jis pats savaime negarantuoja sékmingo
karjeros testinumo. Svarbus konstruktas siekiant geriau suvokti kompleksiska 21-ojo
amziaus karjeros aplinkg ir aktualias asmeny charakteristikas yra darbumas (Di Fa-
bio, 2017) (angl. employability). Darbumas yra platesné ir daugiau aspekty apimanti
koncepcija nei karjeros kapitalas. Darbumas apima ir profesines kompetencijas (trak-
tuotinas kaip karjeros kapitalas), ir kitas asmenines charakteristikas, padedancias pri-
sitaikyti ir iSlaikyti darbo galimybes. Pla¢igja prasme individy darbumas suprantamas,
kaip jy galimybés jsidarbinti (Green ir kt., 2013) ir dirbantiems Zmonéms islikti kon-
kurencingiems darbo rinkoje (Fugate ir kt., 2004). Rothwell ir Arnold (2007) manymu,
darbumas atskleidzia gebéjima islaikyti darbg ar gauti norima darba. Taigi, darbumas
parodo gebéjimg jsidarbinti, i$laikyti darbg ir, prireikus, naujai jsidarbinti tiek i$ori-
néje, tiek vidingje darbo rinkoje. Forrier ir Sels (2003) bei Martini ir Cavenago (2016)
teigimu, darbumas tapo atsvara darbo saugumui. Turbulentigka darbo aplinka i§ dar-
buotojy reikalauja prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy darbiniy vaidmeny, keisti darbine
elgseng, poZiarius ir jgyti naujy igudziy (Chan, 2000; Nauta ir kt., 2009). Atkreiptinas
démesys, kad darbumas karjeros moksliniy tyrimy kontekste dar jvardinamas karjeros
potencialu (Van der Heijden ir kt., 2016), nes jis parodo asmens gebéjimus ir galimy-
bes sukurti, palaikyti bei i$ naujo konstruoti darbinius vaidmenis laiko tékméje. Sios
disertacijos ribose darbumas jvardijamas karjeros potencialo sgvoka ir suprantamas
kaip asmens resursai, jgalinantys palaikyti karjeros testinumg kompleksiskoje darbo
rinkoje.

Karjeros potencialo (darbumo) tyrimy lauke analizuojami skirtingi elementai. Di
Fabio (2017) nurodo $iuos: darbo iSlaikymas (angl. job retention) (Hillage, Pollard,
1998), asmeniniai resursai (Fugate ir kt., 2004), darbumo vystymo ir palaikymo nuos-
tatos (Van Dam, 2004), profesiné kompetencija, numatymas, optimizavimas, profesi-
niy ir asmeniniy poreikiy balansas (Van der Heijde, Van der Heijden, 2006), tvarumas,
kvalifikacija, | ateitj orientuotas poziaris (Rothwell, Arnold, 2007), pasitenkinimas ir
sékmé (Dacre ir kt., 2007), meta-kompetencijos (adaptabilumas, saves pazinimas,
orientacija  karjera, tikslo pojutis, savigarba) (Coetzee, 2008), tvarumas (van der
Klink ir kt., 2016).

Siame disertaciniame darbe iSgryninamos ir tiriamos individy karjeros potenciala
stiprinantys elementai, aktualtis kompleksiskoje aplinkoje. Kitaip tariant, atsizvelgiant
j anksciau pateiktus argumentus apie asmeny karjerose vyraujantj neapibréztuma dél
bene nuolatiniy ir daznai nenuspéjamy kompleksiskos prigimties poky¢iy tampa ypa-
tingai svarbu tyrinéti individualius resursus, jgalinancius plétoti karjera neuztikrin-
tumo salygoms. Be jau i$ryskinto poreikio individams stiprinti karjeros kapitalg per
nuolatinio mokymosi veiklas, i$skiriami ir $ie asmeniniai resursai, aktualts karjery
plétojimui ir karjeros potencialo stiprinimui kompleksiskoje aplinkoje: mokymosi ga-
limybiy karimas, atsparumas, adaptabilumas, neapibréztumo toleravimas.

- Mokymosi galimybiy kiarimas. Individy karjeros, kaip KAS, yra dinamis-

kos, veikiamos jvairovés veiksniy (lytis, amzius, interesai, vertybés, talentai,
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kompetencijos) ir plétojamos skirtinguose bei kintanc¢iuose konteksty (asmeni-
nio gyvenimo, organizacinio, ekonominio, politinio ir kt.) saveikose. Dél to in-
dividy karjeros yra jtakojamos daugybés veiksniy, kuriuos sunkus i$ anksto nu-
matyti ir jiems pasiruosti. Tokiomis salygomis racionalus karjeros planavimas
ir karjeros vystymo proceso kontrolé yra sunkiai jgyvendinama ir net Zalinga.
Vietoj siekio i§ anksto numatyti, pasiruosti ir kontroliuoti Krumboltz (1998),
Krumboltz, Levin (2004), Mitchell ir kt. (1999), Borg ir kt. (2006) manymu, as-
menys turéty ugdytis atvirumg ir pasinaudoti kompleksiskumo generuojamais
netikétais scenarijais, kurie gali bati naudingi karjeros plétrai. Neplanuoti jvy-
kiai (tiek teigiami, tiek neigiami) gali pasitarnauti kaip karjerai naudinga mo-
kymosi patirtis, todél netikétumai neturéty buti vengiami, o atvirks¢iai kuria-
mi. Mitchell ir kt. (1999) i§grynino asmens savybiy rinkinj, salygojantj asmenis
generuoti netikétumus ir pasinaudoti jais kaip karjeros galimybémis. Sios cha-
rakteristikos - planuojamo atsitiktinumo savybés (lakstumas, smalsumas, op-
timizmas, rizikos prisiémimas, atkaklumas) aptartos ankstesniuose skyriuose.

Adaptyvumas. Svarbiausia iglikimo (evoliucijos) kompleksigkoje aplinkoje sa-
lyga - adaptacija. KAS yra nuolatinéje prisitaikymo prie kintanciy salygy bise-
noje, kas salygoja jy tolimesnj vystymasi ir evoliucionavima kartu su aplinka.
Karjeros prasme, individai patiria daugybe pokyciy - kintantys darbo reikala-
vimai, darbo ir darboviec¢iy pakeitimai, kvalifikacijos ir profesijos kaita ir pan.
Tai 1§ individy reikalauja tam tikry psichologinio pobudzio adaptabilumo re-
sursy, jgalinanc¢iy sékmingg adaptacija prie kintanciy situacijy, o kartu saly-
gojancius ir karjeros testinuma. Savickas (2005, 2013) i$skiria keturis karjeros
adaptabilumo resursus — asmenines savybes: doméjimasis, kontrolé, smalsu-
mas, pasitikéjimas.

Atsparumas. KAS pasizymi atsparumu. Anot Fraccascia ir kt. (2018) KAS yra
atsparios, nes sugeba palaikyti savo funkcionavima vykstant vidiniams ir is-
oriniams sutrikdymams, juos absorbuojant ar persiorganizuojant. Taigi, KAS
atsparumas pasireiskia kaip gebéjimas absorbuoti, atsinaujinti, adaptuotis ir re-
organizuotis i$balansuojanciy procesy akivaizdoje. Atsparumas apima pagrin-
dines KAS charakteristikas - saviorganizacija ir adaptacija. Individo poziariu,
atsparumas apibudina asmens gebéjimg islikti ar i$bati sunkiomis salygomis.
Atsizvelgiant j Siandienine karjeros plétojimo aplinka, veikiamg darbo intensy-
vumo, organizacijy pertvarky, darbo nesaugumo (Mishra, McDonald, 2017) ir
kity i$balansuojanciy procesy, atsparumas, kaip gebéjimas atsistatyti po sunku-
my yra aktualus karjeros vystymo resursas. Abu-Tineh (2011) karjeros atsparu-
ma apibudina kaip asmens gebéjima atsitiesti po karjeros kliti¢iy ir nesékmiy.
Cascio (2007) teigimu, ,,karjeros atsparumas yra esminis i§gyvenimo 21-ajame
amziuje gebéjimas“ (p. 552). London (1983) manymu, karjeros atsparumas
apima §$ias asmens charakteristikas - saviveiksminguma (angl. self-efficacy),
rizikos prisiémima ir (ne)priklausomuma (angl. dependency). Anot Kodama
(2015), karjeros atsparuma apibudina gebéjimas susidoroti su problemomis ir



poky¢iais, socialiniai jgiidziai, doméjimasis naujovémis, optimistiskas pozitiris
j ateitj bei noras padéti kitiems.

- Neapibréztumo toleravimas. Dél didelio skai¢iaus elementy ir tarpusavio di-
namisky sgveiky KAS pasizymi neapibréztumu. Neapibréztumas apsunkina
prognozavima, planavimg ir iSankstinj pasiruos$ima, nes dél didelés jvairoveés
kintan¢iy elementy tarpusavio rysiy ir sgveiky néra aisku, koks scenarijus susi-
klostys. Kai asmeny karjeros tapo atviros ir i$plito i§ vienos organizacijos riby,
individy karjeras ir karjeros sprendimy kontekstas tapo maziau apibréztas.
Karjeros sprendimai daZnai priimami neturint visos reikiamos informacijos,
arba net ir turint momentui aktualig informacija, ji gali greitai pakisti ir atrodes
racionalus sprendimas ilgesnéje laiko perspektyvoje toks nebeatrodo. Manyti-
na, kad neapibréztumo toleravimas gali bati svarbus asmeninis resursas vystant
$iandienines karjeras. NeapibréZtumo toleravimas apima neigiamy ir teigiamy
psichologiniy atsaky (kognityviniy, emociniy ir elgsenos) rinkinj, kurj sukelia
samoningas zinojimas apie tam tikro pasaulio aspekto nezinojimg (Hillen ir
kt., 2017).

I$analizavus individualaus karjeros valdymo lygmens kompleksiskoje aplinkoje te-
orinius principus ir i§gryninus aktualias vystymo sritis, kita $io disertacijos skyriaus
dalis bus skirta organizacinio karjeros valdymo lygmens kompleksiskoje aplinkoje
analizei.

1.4.2. Organizaciniai karjeros vystymo i$sukiai ir sprendimy galimybés

Ziniomis gristoje ekonomikoje verslas tampa stipriai priklausomas nuo savo ne-
materialiyjy resursy, tokiy kaip Zinios, inovacijos, mokymasis, lyderysté ir kultara
(Kaplan, Norton, 2004). Nematerialiuosius organizacinius resursus jkiinija Zmonés ir
ju kuriami socialiniai ry$iai, kurie daznai vadinami Zmogiskuoju kapitalu, tampanciu
augancio poreikio inovacijoms pagrindu. Mokslininky (Manuti, de Palma, 2014; Ba-
kanauskiené ir kt., 2016; Sima ir kt., 2020) manymu, $iandien sékmingos organizacijos
yra tos, kurios pripazjsta, kad zmogiskasis kapitalas yra svarbiausias strateginis fakto-
rius globalioje konkurencijoje bei investuoja j Zmoniy vystymo procesus ir praktikas.

Colbert ir Kurucz (2011) manymu tai, kad pagrindinis verslo konkurencinis pra-
nasumas akumuliuojamas jmonei nepriklausanciuose resursuose — Zmonése, jy san-
tykiuose bei rutinose, suponuoja, kad Zmogiskojo kapitalo karimas ir vystymas tampa
organizacijy valdymo asimi. Mokslininkus domina formalis ir neformaliis procesai,
kurie skatina individualy bei grupinj mokymasi, tobuléjima, ziniy karimg ir dalijima-
si, nes tai sudaro prielaidas organizacijy vystymuisi ir augimui greitos kaitos akivaiz-
doje. Siame kontekste iSauga ZIV reik§mé, jai paskiriamas ne tik organizacijos strategi-
jos jgyvendinimo, bet taip pat strategijos inicijavimo ir formulavimo uzdaviniai (ibid).
Snell ir kt. (2001) nuomone, ZIV struktiira, procesai bei veiklos tiesiogiai formuoja
ir jtakoja Zmogiskajj kapitala, todél ZIV traktuotina ne tik organizacijos ,strategijos
vykdytoja, bet ir ,strategijos kuréja“. Kita vertus, iSauga reikalavimai ZI valdymo ir
igyvendinimo politikai. Bakanauskienés ir Brasaités (2015) teigimu, $iandien siekiant
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sékmingai valdyti ZI, organizacijos turi gerai suvokti i§orinius ir vidinius is$ikius. Au-
torés iskiria $iuos bendrus pasaulinius istkius, kurie persiduoda ir ZIV i$orinei bei
vidinei aplinkai, tai: globalizacija ir poky¢iai visuomenéje, darbo pobudzio pasikeiti-
mas, ekonominés, politinés-teisinés aplinkos poky¢iai, finansiniai poky¢iai organiza-
cijoje, reorganizacija, veikly iSkeldinimas.

Vis délto Zmogiskasis kapitalas pats savaime neuztikrina organizacijoms pranasu-
mo, reikalinga, kad jis baty nuolat atsinaujinantis, atitinkantis dinamiskos aplinkos
reikalavimus. Colbert ir Kurucz (2011) manymu, reikalinga, kad organizacijy zZmo-
giskieji resursai pasizymeéty tiek karybiniu, tiek adaptaciniu potencialu. Karybinj po-
tencialg atskleidzia individy ir grupiy Zzinios, jgudziai ir elgsenos dinamika, tai yra
karybiskumo ir inovacijy pagrindas (ibid). Savo ruoZztu adaptyvioji Zmogiskojo po-
tencialo dimensija nurodo gebéjima prisitaikyti prie greitai kintancios verslo aplinkos.
Taigi, identifikavus ZmogiSkojo kapitalo kaip organizacijy konkurencinio potencialo
kirimo pagrinda postmodernioje Ziniy visuomenéje reikalinga analizuoti, kokie ZIV
procesai paskatinty nuolatinj zmogiskojo kapitalo atsinaujinima, sustiprinty jo kary-
binj bei adaptacinj potencialus. Sioje vietoje iSryskéja organizacinés karjeros vystymo,
orientuoto i darbuotojy karjeros potencialo plétima, reik§mé.

Pripazintina, kad tradicinis organizacinis karjeros valdymas ir jo vystymo kryp-
tys per pastaruosius desimtmecius pakito i§ esmés. Mokslinéje karjeros literatiiroje
jprasta brézti linijg tarp tradicinés organizacinés karjeros - linijinés, stabilios, plétoja-
mos dideléje organizacijy hierarchinéje struktiroje bei valdomos centrinés valdzios,
ir naujosios - dinamiskos, daugiakryptés ir individualizuotos (Baruch, 2006; Clark,
2013). Ziurint i3 sistemy teorijos perspektyvos, tradiciné organizaciné karjera atitiko
paprastos mechaninés sistemos prototipa, todél buvo nesunkiai valdomos tradiciniais
centralizuotais baidais. Organizacijos numatydavo ateityje reikalingas strategiskai ak-
tualias darbo vietas ir joms reikalingas kompetencijas, o ZI funkcija pasiriipindavo
tinkamais kandidatais (dazniausiai i$ vidinés aplinkos), suteikdama tobulinimosi
priemones ir vertikalios karjeros galimybes jos siekiantiems darbuotojams (Baruch,
2004). Klasikiniu pozitriu, norintieji kilti pareigomis turéjo paisyti daugiau organiza-
cijos plétros uzdaviniy bei vertybiy, kitaip tariant individy karjera buvo atiduodama
organizacijy iniciatyvai ir poreikiams, o darbuotojai mainais gaudavo stabily, daznai ir
iki pensijos trunkantj jdarbinima.

Pakilus globalizacijos, konkurencijos ir technologijy perversmo bangoms jprasti-
niai darbo santykiai ir karjery plétojimo pobudis i$sibalansavo. Plokstéjancios, flu-
idiskos organizacijos nebegaléjo pasialyti vertikaliy karjeros galimybiy visiems no-
rintiems, o ir ryskéjanti karjeros individualizmo tendencija skatino asmeny karjeros
mobiluma, todél mokslinéje literataroje (Hall, 1996; Clarke, 2013) pradéta kalbéti apie
organizacinés karjeros eros pabaigg. Nors atkreiptinas démesys, kad tradiciniai hie-
rarchiniai karjeros modeliai néra visi$kai i$nyke, jie vis dar gajiis vie$ojo sektoriaus
organizacijose, be to jy apraiskos (pvz., darbuotojy lojalumas, paaukstinimai, ilgalai-
kiai darbo santykiai) dazniau aptinkami $alyse, kuriose vyrauja kolektyvinés nuostatos
(Chiang, Birtch, 2005; Ramamoorthy ir kt., 2007; Kats ir kt., 2010). Vis délto vakary
visuomenése tradicinés vertikalios karjeros galimybés yra smarkiai apribotos, taciau
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tai nesumazina karjeros valdymo procesy kuriamos pridétinés vertés organizacijoms,
anaiptol jy reik§mé Ziniy ekonomikos saglygomis i$augo, tik pasikeité tikslai bei vysty-
mo kryptys.

Siandien ,,protéjinés“ (angl. protean) (Hall, 1996), ,beribés“ (angl. boundaryless)
(Arthur, Rousseau, 1996) karjeros fone tikimasi, kad darbuotojai prisiims asmenine at-
sakomybe uz karjeros vystyma, o organizacijos suteiks tam tinkamg kontekstg ir rems
ju savarankiskumg. Anksc¢iau darbdavio teikiamg rapestj darbuotojy karjera ir saugu-
ma pakeité ,,darbumo doktrina“ (Capelli, 1999, p. 154). Taigi, organizacijos nebegali
suteikti ilgalaikiy darbo perspektyvy ir vertikalaus kilimo pareigomis, taciau jos gali
pasialyti tinkama kontekstg ir priemones vystyti darbuotojy karjeros potencialg (dar-
buma), aktualy dabartinéje ir ateities darbovietése. Siuo atzvilgiu ypatingai svarbi yra
organizacijos kultiira, nes, pasak Simanskienés (2008), organizacija gali pasiekti savo
tikslus ir jtraukti j ta veikla visus darbuotojus sgmoningai kurdama atitinkamg verty-
biy sistemg. Taigi, organizacijoms, siekiancioms vystytis kartu su dinamiska aplinka,
reikia lanks¢iy, organisky struktiry ir procesy, uztikrinanéiy, kad jy darbuotojai ne
tik turéty aktualias momentui kompetencijas ir Zinias, bet gebéty jas papildyti, modi-
fikuoti ir, svarbiausia, i§siugdyty gebejimg greitai moky’us, toleruoti neapibréztuma,
priimti pokytj ir greitai adaptuotis. Siuo poziuriu senieji 71 valdymo modeliai, paremti
hierarchiniu poziariu ir orientuoti j vertikaliy struktary karima, darby analize, pa-
skirstymg, ilgalaikj planavimg nesugeba patenkinti organizacijy poreikio lankstumui
sparcios kaitos paliestame kontekste. Orientacija turéty buti j Zzmogiskojo kapitalo vys-
tymo procesg (Colbert, Kurucz, 2011). Siandien biity prasmingiau kalbéti apie karjera
ir jos valdyma, ne kaip organizacine struktira, bet dinamiska procesg, kai darbuotojai
per jvairias organizacijos teikiamas mokymosi patirtis plecia savo karjeros potenciala,
Ziniy, igudziy, elgseny pavidalu, o organizacijos §j nematerialyjj turta panaudoja kaip
adaptacinj ir karybinj potencialg kompleksiskoje aplinkoje.

Organizacijy poziariu, kiekvienas darbuotojas atsinesa ankstesnése organizacijose
ar kituose darbiniuose kontekstuose karjeros kapitalo forma sukauptas patirtis ir jy
metu susiformavusias Zinias, kompetencijas, jgiidzius, elgsenos dinamika, kurie toliau
yra vystomi ir panaudojami kuriant verte organizacijoms. Bird (1994) manymu, kar-
jeras galima jsivaizduoti kaip ,informacijos talpyklas®. Mokslininko nuomone verslo
gebéjimas isskirti save i§ konkurenty slypi neapc¢iuopiamose resursuose - informacijo-
je, kurig generuoja darbuotojai per jvairias darbo patirtis. Panasiai mano ir Kamoche,
Pang ir Wong (2011) teigdami, kad Zmonés kaupia zinias karjeros kapitalo forma, o
organizacijos siekia jas pasisavinti kaip zmogiskuosiuose istekliuose akumuliuojama
turtg. I§ dalies sutinkant su Bird (1994) ir Kamoche ir kt. (2011), manytina, kad kar-
jeros patir¢iy pagrindu formuojamos ne tik Zinios, bet ir su karjera susije poZitriai
bei elgsena. Kompleksiskoje aplinkoje vien tik paciy Ziniy nepakanka, reikalingos pla-
tesnés kompetencijos, jgalinancias Zinias adaptuoti, atnaujinti, perkurti, uztikrinant
testinj jy aktualuma. Taigi, reikalingi lankstis karjeros vystymo modeliai, jgalinantys
darbuotojus plésti savo karjeros kapitalg bei potencialg, kuris organizacijy buaty pa-
naudojamas kaip intelektinis ir adaptacinis $altinis, jgalinantis organizacijas keistis ir
atsinaujinti kartu su aplinka. Sutinkant su Jones ir Dunn (2007), galima teigti, kad
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postmoderniosios organizacijos atsinaujina ir islieka gyvybingos dél tinkamai sufor-
muotos darbuotojy karjeros vystymo sistemos, kuri jgalina organizacijos narius augti
ir vystytis kartu su aplinkos kaita. Siuo pozitriu, KAS paradigma, aiSkinant $iuolaiki-
niy organizacijy karjeros aplinka ir modeliuojant lankscig karjeros vystymo sistema
organizacijose, tampa ypa¢ aktuali.

Pirmiausia, tai, kad organizacijy konkurencinis potencialas postmodernioje visuo-
menéje gludi neapc¢iuopiamuose zmoniy pozitriy, mastymo modeliy, karybiskumo,
elgsenos ir socialiniy sgveiky produktuose suponuoja, kad tradicinés valdymo prieigos
galimybés Siems nematerialiems resursams valdyti yra ribotos. Sie resursai pasizymi
vidiniu kompleksiskumu - jtaky, konteksty, interesy jvairove, jie yra veikiami dazna
racionaliai nepaai$kinamais, nelinijiniais rysiais, todél bandymai juos valdyti pasitel-
kiant kontrole ir racionalius sprendimus gali nesuteikti tikétiny rezultaty.

Antra, teigtina, kad iSoriné organizaciniy karjery aplinka per pastaruosius de-
$imtmecius tapo labiau kompleksiska. Kaip jau buvo minéta, tradiciné organizaciné
karjera buvo plétojama gana stabilioje aplinkoje (Baruch, 2004), todél ji buvo mode-
liuojama ir struktiruojama pagal organizacijos strateginius poreikius ir vidine logika.
Karjeros struktiira atspindéjo vienpusius - tai yra organizacijos tikslus ir interesus,
kuriuos norintieji ,daryti“ karjerg turéjo perimti mainais gaudami ramybe dél uzti-
krintos darbinés ateities. Asmeniné karjera buvo identifikuojama per priklausyma or-
ganizacijai. Dabar karjeros nuosavybé ir valdymo galia yra asmeny rankose, kas savo
ruoztu reiskia, kad karjera tampa individualiu, asmenines prasmes jkanijanciu ir at-
skleidzianciu reiSkiniu. Nors organizacinés karjeros sistemos néra atsakingos uz visy
darbuotojy asmeniniy karjeros poreikiy ir likes¢iy ispildyma, vis délto vadovai bei ZI
profesionalai turi fiksuoti karjeros aplinkoje besiformuojancias bendras tendencijas ir
pagal jas adaptuoti sistema. Tai yra aktualu ne tik dél to, kad gerai i§vystyta karjeros
sistema papildo organizacijas kokybisku Zmogiskuoju kapitalu, bet ir todél, kad, kaip
rodo moksliniy tyrimy rezultatai, karjeros sistema yra svarbi darbuotojy (de)motyva-
vimo priemoné, veikianti darbuotojy poziarius ir elgseng (pvz., pasitenkinimg darbu,
ketinimus i$eiti i§ darbo, emocinj perdegima, emocinj jsipareigojima ir pan.) (De Vos
ir kt., 2009; Salman, Khan, 2014; Kong ir kt., 2014; Soares, Mosquera, 2021). Be to
darbuotojy asmeninio potencialo realizacijos galimybés yra vienas svarbiausiy patrau-
klaus darbdavio jvaizdzio komponenty (Bakanauskiené, Barkauskeé, 2021).

Manytina, kad karjery individualizacija, subjektyvizavimas ir Ziniy visuomenés
plétra salygojo tai, kad organizacijos $iandien turi suderinti ir atliepti iSaugusig jvairo-
ve karjeros tiksly ir interesy. Bendrai, pliuralizmg karjeros vystymo poziariu skatina
tampriai susieto globalus pasaulio tinkly ir agenty saveika, generuojanti naujas gali-
mybes ir grésmes, darbo formas, karjeros modelius, su karjera susijusius ltkescius,
reikalavimus ar interesus. Siame didéjancios jvairovés kontekste poziiris i karjeros
valdymga kaip j universaly visiems tinkantj modelj yra labai ribotas. Siuolaikinése or-
ganizacijose dirba ir organizacijy karjeros vystymo sistemose dalyvauja plati jvairové
darbuotojy ne tik asmeniniy savybiy, kompetencijy ar karjeros interesy pozitriu, bet
ir darbo formy prasme (De Vos, Van der Heijden, 2017) (laisvai samdomi, pagal dar-
bo sutartj dirbantieji, ne visa darbo dieng dirbantys, nuotoliniu ar hibridiniu badu

72



dirbantieji) ar socialiniy identitety atzvilgiu (pvz., lytis, amzius, rasé/etniné priklau-
somybé ar pan.) (Bakanauskiené ir kt., 2016). Todél karjeros vystymas organizacijose
turéty tapti (ir jau tampa) maziau formalizuotas ir lankstesnis, priartintas prie indi-
vidualaus darbuotojo poreikiy, jgyvendinamas per nestandartines karjeros vystymo
priemones. Tinkamas to pavyzdys - individualas karjeros susitarimai (angl. career
I-deals), naudingi abiem darbo $alims (Rousseau, 2005). Susitarimai gali apimti jvairo-
ve aspekty - karjeros vystymo galimybes, individualy mokymasi, darbo turinj, darbo
vietg ar laikg (Der Heijden, 2021).

Toliau plétojant diskursg apie poky¢iy darbuotojy karjeros vystyme kryptis reika-
linga atkreipti démesj | pastaruoju metu mokslinéje karjeros literataroje placiai apta-
riama socialing organizacijy atsakomybe uz asmenims tenkancius karjeros issukius,
isryskéjusius turbulentiskoje darbo rinkoje. Nors ne visi darbuotojai organizacijoms
sukuria vienodg pridétine verte, i§ verslo tikimasi socialiai atsakingo elgesio visy dar-
buotojy karjeros vystymo atzvilgiu, suteikiant lygias karjeros galimybes ar palankias
darbo salygas karjeros testinumui palaikyti. Socialinis atsakingumas iSryskinamas
moksliniam diskurse tvaraus ZIV (Ehnert, Harry, 2012; De Vos, Van Der Heijden,
2017) ir tvarios karjeros (Kossek ir kt., 2014; Mc Donald, Hite, 2018; De Vos ir kt.,
2020) vystymo srityse. Anot karjeros tvaruma tyrinéjanciy mokslininky, individai,
karjeros testinumo prasme, patiria daugybe i§$ukiy ir grésmiy tarp kuriy paminéti-
nos — darbuotojus kei¢iancios technologijos, darbo intensyvéjimas, didéjanti nelygybé
darbo vietose (McDonald, Hite, 2018), $eimos struktiry jvairové (pvz., vienisi tévai,
du dirbantys asmenys, darbuotojai atsakingi uz senstancius tévus), darbo jégos amzé-
jimas, pakitusi verslo aplinka (Greenhaus, Kossek, 2014). Siy grésmiy fone iskyla po-
reikis karjery tvarumui. Valcour (2015, p. 22) apibudina tvarig karjera kaip tokia, kuri
laikui bégant islieka, jai budingas vystymasis, karjeros resursy (jskaitant Zzmogiskajj ir
socialinj kapitalg) ir asmeniniy savybiy, tokiy kaip proaktyvumas ir atsparumas, pa-
dedanciy asmeninés karjeros valdymui, i§saugojimas ir atnaujinimas. Valcour (2015)
teigimu tvarig karjera sudaro keturi elementai:

- darbas, atitinkantis asmens stiprybes, interesus ir vertybes;

- nuolatinis mokymasis ir atsinaujinimas;

- saugumas uztikrinamas per darbumo palaikyma;

- darbo ir asmeninio gyvenimo derinimas.

Organizacija, pagal tvarios karjeros teorijg, kaip suinteresuotoji $alis turéty atliepti
individams kylancias karjeros grésmes suteikiant draugiska karjeros vystymo aplin-
ka. Clarke (2013) manymu, organizacijos, jy ZI departamentai ir ypatingai karjeros
valdymo sistema vaidina svarby vaidmenj uztikrinant darbuotojy gerove ir vystyma,
kurie turéty buti suderinti su organizacijy poreikiais ir tikslais. Newman (2011) teigia,
kad Zmoniy valdymas ir jy karjeros vystymas turéty buti subalansuotas, orientuotas
i Zzmogiskojo kapitalo i§saugojima, karima (ne iSeikvojima) ir atkarimg. Tai reiskia,
kad verslas turi suderinti priestaraujancius tikslus, i§ vienos pusés jis turi panaudoti
darbuotojy karjerose akumuliuojamas Zzinias ir kompetencijas finansiniams tikslams
siekti, ta¢iau tuo pat metu turi suteikti palanky konteksta tolimesniam ugdymuisi ir
Ziniy papildymui. Tvarus darbuotojy karjeros valdymas apima eile procesy ir veikly.
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McDonald ir Hite (2018) i$skiria $iuos:

- skatinti darbuotojy fizing ir psichologine sveikata bei gerove sukuriant palanky
organizacinj klimatg — padidinant darbo vietos sauguma, mazinant darbo stre-
sg ar padedant jj patiriantiems (Ehnert, 2014);

- teikti lankscius karjerus modelius, skatinti vienodas galimybes imtis darbo ini-
ciatyvy, atitinkancias jvairius poreikius ir interesus (Akkermans, Tims, 2017;
Tomlinson ir kt., 2018);

- suteikti palankias galimybes ir skatinti darbinio gyvenimo derinimg su asmeni-
nio ir bendruomeninio gyvenimo sritimis; gerinti darbinio gyvenimo kokybe
uztikrinant darbo - asmeninio gyvenimo balansg, karjeros vystyma ir darbuma
(Ehnert, 2014).

- remti ir plétoti bendruomenés paslaugas bei vyriausybés politika, padedancia
asmenims, ypac pazeidziamoms grupéms, palaikyti ir vystyti karjera (Blustein,
2008; Pfeffer, 2010).

Taigi, brandziose visuomenése tikimasi, kad organizacijos jsipareigos atliepti kai
kuriuos asmenims tenkancius karjeros testinumo kliuvinius, kas savo ruoztu supo-
nuoja, kad organizacijy karjery sistemy tikslai ir uzdaviniai i$siplecia. Kita vertus,
darbuotojy karjera tausojancios ir tvaruma uztikrinancios karjeros vystymo praktikos
gali pasitarnauti kaip konkurencinis prana§umas varzybose dél aukstos kvalifikacijos
darbuotojuy.

Pabaigiant skyriy, galima teigti, kad kompleksiSkas $iuolaikiniy organizacijy kar-
jeros vystymo kontekstas reikalauja lanks¢iy, individualizuoty, organisky, darbuotojy
karjeros vystymo procesy ir praktiky, leidzianc¢iy suderinti ir atliepti jvairove karje-
ros interesy, kurianciy palanky karjeros vystymo kontekstg ir, svarbiausia, jgalinanciy
vystyti atspary, lanksty ir adaptyvy Zmogiskajj kapitala.

1.5.Teorinis karjeros vystymo modelis taikant kompleksisky adaptyviyjy
sistemy teorinius principus

Darbuotojy karjeros vystymas yra ta organizacijy valdymo sritis, kuri reik§mingai
prisideda prie Zzmogiskojo kapitalo vertés kiirimo. Postmodernioje Ziniy eroje individy
karjeras yra prasmingiau tapatinti su darbiniy patir¢iy metu jgytais pasiekimais - Zinio-
mis, jgudziais, kompetencijomis, o ne uzimamy pareigy pavadinimu ar paaukstinimy
seka. Svarbiausiu karjeros saugumo garantu asmeniniame karjeros kelyje tampa karje-
ros potencialo stiprinimas — karjeros kapitalo vystymas ir asmeniniy karjeros vystymo
resursy, reikalingy kompleksigkoje aplinkoje, ugdymas. I§ organizacinés perspektyvos,
$ie individy karjeros potencialo pavidalu akumuliuojami neap¢iuopiami resursai, to-
kie kaip Zinios, darbo patirtys, mastymo ir elgsenos modeliai, karybiskumas sudaro
organizacijy Zzmogiskaji kapitala. Atsinaujinantis, lankstus Zmogiskasis kapitalas Ziniy
visuomenése suponuoja organizacijy konkurencinj ir adaptyvuyjj potencialg. Dabarti-
niy transformacijy akivaizdoje, reikalinga, kad Zmogiskasis kapitalas pasizyméty ne
tik intelektiniu-karybiskuoju, bet ir adaptyviuoju aspektu (Colbert, Kurucz, 2011) -
gebéjimu greitai mokytis, prisitaikyti prie kintanciy salygy ir veikti neapibréztume.
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KAS teorijos principy taikymas sudaro prielaidas karjeros vystymo sistemai tapti
lankstesnei, patenkinti adaptyvumo ir atsparumo poreikj bei atsinaujinti kartu su kin-
tancia aplinka. Pagal KAS teorija, sistemai susidarus su iSoriniu kompleksiskumo, rei-
kalinga, kad vidinis sistemos kompleksiskumas atitikty iorinj, kitaip tariant ,vidinis
kompleksiskumas turi jveikti iSorinj kompleksiskumg“ (Uhl-Bien ir kt., 2007; Boisot,
McKelvey, 2009). Tai reiksty, kad modeliuojant sistemg pagal KAS principus sudaro-
mos salygos sistemai lengviau prisitaikyti prie poky¢iy ir i$likti kompleksiskumo saly-
gomis. Taigi, iSanalizavus karjeros vystymo reiSkiniy, karjeros modeliy, KAS teorijos
bei individualaus ir organizacinio karjeros vystymo lygmens i$$ukius bei galimybes
$ioje disertacijos dalyje pristatomas karjeros vystymo modelis taikant KAS principus.

Modelyje i$skiriami individualus ir organizacinis karjeros vystymo lygmenys. Sie
karjeros vystymo lygmenys ir jy sgveika yra modeliuojamos pagal KAS principus,
i$skiriant saviorganizacija kaip pagrindinj sistemos procesa. Bendra saviorganiza-
cijos procesg sudaro trys dimensijos - saviorganizacijos prielaidos individualiame
ir organizaciniame lygmenyje, saviorganizacijos procesas ir $§io proceso padarinys
- kolektyvinés saveikos tarp agenty rezultatas. Modelyje integruojami ir kiti KAS
elementai - agentai ir agenty saviorganizacija katalizuojanti adaptacijos erdvé.

KAS yra valdomos ir kontroliuojamos tik i§ dalies, ju veikimas i§ esmés yra pa-
agristas savaranki$ko organizavimosi principu, kai atitikties prie pakitusiy salygy
ieskantys agentai saveikauja, o $i kolektyviné agenty saveika sukuria naujas formas,
struktaras, derancias prie pakitusiy salygy. Saviorganizacija — tai KAS procesas, kurio
metu, be i$orinio kontroliuojancio $altinio, susiformuoja nauja sistemos struktiros ar
savybés, vadinama emergencija (Goldstein, 1994). Taigi, agenty saviorganizacija yra
priezastis, o pasekmé — naujas saviorganizacijos produktas — emergencija, kuri mo-
delyje vadinama - kolektyvinés agenty saveikos padariniu. Modelyje kolektyvinés
saveikos rezultatas - tai adaptyvus, lankstus, konkurencingas Zzmogiskasis kapitalas. O
individy siektinas rezultatu laikomas karjeros potencialo vystymas.

Individo lygmens saviorganizacijos prielaidy ir proceso veiksniai. Efektyviam
kompleksiskumui karjeros vystymo sistemoje reikalinga pakankama sistemoje vei-
kian¢iy agenty autonomija, kuria lemia individualas stimulai (tikslai, norai, vertybés)
(Werder, Maedche, 2017). Si KAS prielaida apie agenty autonomija dera su dabartiné-
mis karjeros vystymo realijomis. Jvertinus KAS principus ir iSanalizavus dabartinius
karjeros reiSkinius i$skiriami $ie individualiojo lygmens agenty autonomijos ir hete-
rogeniskumo veiksniai, saviorganizacijos prielaidos:

- vertybés ir interesai. Individualiy karjeros vystymo modeliy ir karjeros aplin-
kos analizé parodé, kad karjera $iandien laikytina subjektyviu, individualias
prasmes ir asmeninj savivaizdj atskleidZiancia darbiniy ir mokymosi patirc¢iy
istorija. Tai reiskia, kad siekiant prasmingo karjeros modelio individai pirmiau-
sia turi gerai suprasti savo motyvus, vertybes, karjeros aspiracijas ir poreikius.
Tai yra ir batina salyga saviorganizacijos proceso aktyvacijai, nes gerai suvo-
kiant, ko siekiama ir kur link norima judéti, palengvinama darbuotojo karjeros
realizacija organizacijoje;
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- karjeros atsakomybé ir iniciatyva priklauso pa¢iam darbuotojui. Tokia prie-

laida suformuluota remiantis karjeros modeliy ir abiejy karjeros vystymo ly-
gmeny analize. Darbuotojai turéty vadovautis nuostata, kad prasmingas karje-
ros modelis nejmanomas be asmeniniy pastangy ir iniciatyvy. O organizacijos
turéty remti darbuotojy iniciatyva ir sudaryti salygas jy karjeros plétrai, kartu
derinant ir savo interesus.

Be agenty autonomijos veiksniy i$skirtini $ie individualas saviorganizacijos proce-

sg karjeros vystymo sistemoje sukeliantys veiksniai:
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- atvirumas mokymuisi. Manytina, kad tai yra viena esminiy nuostaty, salygo-

janti individy karjeros testinumga Siandieninéje transformacijy paliestoje aplin-
koje. Pasirengimas ir jsipareigojimas atnaujinti Zinias, kelti profesing kvalifika-
cijg ir plétoti kompetencijas siejasi su didesniu karjeros kapitalu. Organizaciné
karjeros vystymo sistemos aplinka darbuotojams tampa karjeros kapitalo ple-
tros priemone, kurios pagalba sukauptas karjeros potencialas salygoja pasiten-
kinima teikiancig karjera dabartinéje organizacijoje ir didinancia jsidarbinimo
galimybes ateities darbovietése, o organizacijoms padeda uzsitikrinti reikiamy
kompetencijy baze;

karjeros kompleksiskumo kompetencijos. Vien tik investavimas j karjeros ka-
pitala neuztikrina karjeros testinumo, reikalingi tam tikri asmeniniai resursai,
jgalinantys asmenis sékmingai plétoti karjera greitos kaitos saglygomis. Mode-
lyje Sie asmeniniai karjeros vystymo resursai vadinami karjeros kompleksisku-
mo kompetencijomis (planuojamo atsitiktinumo kompetencijos, atsparumas,
neapibréztumo toleravimas ir adaptyvumas) ir kartu su karjeros kapitalo plétra
sudaro esmines prielaidas individy karjeros potencialo stiprinimui.
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5 pav. Karjeros vystymo modelis taikant kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorinius principus
(sudaryta autorés)

Organizacijos lygmens saviorganizacijos prielaidy ir proceso veiksniai. Aki-
vaizdu, kad vienos pusés pastangos néra pakankamos siekiamiems rezultatams karje-
ros sistemoje uztikrinti. Tam, kad vykty savaiminis agenty organizavimasis yra batinas
tinkamas jy veiklai kontekstas. Organizacijy vidiné aplinka tampa darbuotojy karjeros
vystymo erdve, o tinkamai projektuojama ji gali paskatinti darbuotojy jsitraukima ir
dalyvavimg joje. I$skiriami $ie organizaciniai saviorganizacijos prielaidy ir procesy
veiksniai:
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- darbuotojy karjeros vystymas - strateginés reik§més adaptacinis pranasu-
mas kompleksiskoje aplinkoje. Darbuotojy karjeros vystymas Ziniy visuome-
néje turéty bati laikomas strateginés reikémeés organizacijy adaptaciniu prana-
$umu, nes per darbuotojy karjeros patirtis akumuliuojamos kompetencijos,
Zinios bei mastymo ir veikimo modeliai yra esminis organizacijy adaptacinis ir
kirybinis $altinis. Todél ZIV turi tapti ir jau tampa vis svarbesne organizacijy
valdymo sritimi, o tinkamai suprojektuota karjeros vystymo sistema (kaip ZIV
sritis), orientuota j darbuotojy karjeros potencialo plétra, jgalinty patenkinti
augantj organizacijy poreikj vertingam ir lanks¢iam Zmogiskajam kapitalui;

- jtraukiantis talenty karjeros vystymas. Talentai yra unikalius gebéjimus tu-
rintys ir sunkiai pakei¢iami darbuotojai. Jtraukimo nuostata reiskia, kad j ta-
lenty kontingentg patekti turéty galimybes kuo daugiau motyvuoty darbuo-
toju. Greitai kintancioje darbo rinkoje talento samprata néra stabili, todél i
talentams skirtas karjeros vystymo veiklas bity paranku jtraukti kuo daugiau
darbuotojy. Tokiu badu baty skatinama platesné kompetencijy jvairové. KAS
poziariu kolektyvinio intelekto jvairové sugeneruoja tinkamesnj adaptyvujy
atsakg j aplinkos transformacijas.

Adaptacijos erdvé. Kompleksiskumo tyréjai teigia, kad KAS yra adaptyvios, pro-
duktyvios ir atsparios, nes funkcionuoja ne pusiausvyros zonoje, t. y., tarp chaoso ir
tvarkos (MacLean, Macintosh, 2011). Funkcionuodama $iame rezime sistema pasiekia
optimaliausig salygas saviroganizuotis, prisitaikyti ir konfigiiruotis pagal aplinkos rei-
kalavimus. Si KAS savybé daznai vadinama veikimu chaoso pakrastyje, efektyviuoju
kompleksiskumu (Gell-Mann, 1994), o organizacijy valdyme daznai jvardinama kaip
adaptyvus sistemos atsakas ar adaptyvioji erdvé (Uhl-Bien, Arena, 2017). Modely-
je saviorganizacija salygojanti KAS buklé vadinama ,,adaptacijos erdve®, kurioje yra
palaikomas optimalus karjeros vystymo sistemos kompleksiskumo lygis. Uhl-Bien ir
Arena (2017) teigimu, organizacijy adaptyviojoje erdvéje veikia dvi jégos - biurokra-
tiné, formali organizaciné struktirra, orientuota j tvarka, rezultatus ir efektyvuma, ir
verslioji, skatinanti poky¢ius. Panasiai organizacijy karjeros vystymo sistemy adapty-
viojoje erdvéje gali buti identifikuojamos dvi jégos - tai racionaliai valdoma darbuoto-
ju karjeros valdymo struktiira, su jsitvirtinusiomis formaliomis procedtromis ir taisy-
klémis, siekianti palaikyti status quo, ir sistemos atsinaujinimg skatinanti jéga - iSoriné
kompleksiska organizacijy aplinka ir joje besiformuojantys nauji individy poreikiai ir
lukesciai, kurie salygoja karjeros vystymo sistemos pertvarkos poreikj. Todél adap-
tyviojoje erdvéje susiduriama su tam tikru spaudimu, pasiprie$inimu bei derinimusi
tarp organizacijos ir darbuotojy poreikiy bei interesy. Tai yra butinas organizacijos
karjeros vystymo sistema energizuojantis procesas tam, kad ji transformuotysi ir i$-
likty Siuolaikiska. ISskiriami $ie organizacinés karjeros vystymo sistemos adaptyviaja
erdve jgalinantys veiksniai:

- Karjeros plétrai palankus kontekstas. Tam, kad vykty agenty tarpusavio

dinamika reikalinga, kad veikimo kontekstas pasizyméty tam tikru ,laisvés
laipsniu® (angl. degree of freedom) (Boisot, McKelvey, 2010). Laisvés laipsnis
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yra kompleksiskumo matas, tam tikras jvairovés, variacijy, skirtybiy ir veiki-
mo laisvés matmuo, biitinas efektyviam kompleksiskumui palaikyti. Per daug
laisva, nekontroliuojama sistema pereina j nebevaldoma chaoso bukle, i$ kitos
pusés per daug griezta ir ribota negeba spontaniskai prisitaikyti prie kaitos ir
zlunga. Tai reiskia, kad karjeros vystymo sistema neturéty buti pernelyg for-
malizuota ir saistoma griezty taisykliy, o tik tokiu mastu, kuris leisty palaikyti
bendrg tvarkg ir strateginiy organizacijos tiksly uztikrinima. Karjeros vystymo
procesai turéty buti lankstis ir lengvai adaptuojami. Manoma, kad karjeros
plétrai palankus kontekstas galéty buti sukurtas pasitelkiant $iuos principus:

» orientacija i darbuotoja ir derinimas su organizacijos tikslais reigkia
abiejy karjeros vystymo subjekty interesy ir poreikiy derinima, neignoruo-
jant nei vienos pusés. Organizacijos per karjeros vystymo sistema numato
reikalingas pozicijas, kompetencijas, pareigy perémimo procesus. Visa tai
leidzia uztikrinti organizacijos veiklos testinuma ir vertinga Zmogiskajj ka-
pitala. Kita vertus, didéjanti verslo priklausomybé nuo Zmogiskojo kapitalo
ir karjery individualizacijos procesai skatina vis daugiau pastangy jdeéti j
darbuotojy karjeros poreikiy ir interesy atliepimg. Karjera suinteresuoti
darbuotojai pagrjstai tikisi karjeros, mokymosi bei savirealizacijos galimy-
biy, todél karjeros erdvé organizacijoje turéty pasizyméti placia jvairove
karjerai palankiy patir¢iy ir galimybiy;

« lankstumas. Dinamigki individy karjeros poreikiai bei jy derinimas reika-
lauja pozitirio lankstumo i§ sprendimus karjeros vystymo sistemoje prii-
manciy asmeny bei lanks¢iy karjeros vystymo priemoniy. Tai pirmiausia
reiskia atsigrezimg j individualius karjeros poreikius, lanks¢iy darbo orga-
nizavimo formy jgyvendinimg, karjeros keliy jvairove (vertikaly, horizon-
taliy ar individualizuoty), mokymosi patiréiy ir savirealizacijos galimybiy
igyvendinimg. Lankstumas taip pat reiksty keisti, atnaujinti ir pritaikyti nu-
sistovéjusias karjeros vystymo procesus ir praktikas prie kintan¢iy situacijy,
individy ar organizacijos poreikiy;

+ informavimas. Agentai kompleksiskoje adaptyvioje sistemoje veikia veda-
mi asmeniniy tiksly ir vadovaudamiesi jiems lokaliai prieinama informacija
(Werder, Maedche, 2017). Tam, kad darbuotojai aktyviai jsitraukty i kar-
jerai palankias veiklas bei realizuoty karjeros tikslus reikalinga uztikrinti
informacijos apie esamas galimybes sklaida organizacijoje. Siam tikslui ga-
lima pasitelkti tokias priemones, kaip darbo pasialymy sklaidg organizaci-
jos viduje, pokalbius su vadovais ar ZI specialistais, karjeros seminarus ar
kitas priemones.

« konsultavimas. Nors atsakomybe uz karjera prisiima darbuotojas, taciau
organizacijos atsakomybés ribose yra suteikti paramg motyvuotam ir kar-
jeros poky¢io siekianc¢iam darbuotojui. Reikalinga uztikrinti, kad darbuo-
tojai turéty galimybes pasikonsultuoti riipimais karjeros klausimais. Tam
gali buti pasitelkiami veiklos aptarimo pokalbiai su vadovais, pokalbiai su
ZIVspecialistais, mentoriais ar kitais $iai veiklai paskirtais asmenimis.
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Testinio dinamisko psichologinio kontrakto vystymo procesas. Organizaci-
jose turéty buti sukurta erdvé, kurioje darbuotojai galéty pasidalyti ir aptarti su
karjera susijusius rapescius, likescius ir poreikius. Teoriniu poziariu psicholo-
ginis kontraktas atspindi daugelj $iy besikei¢ian¢iy asmeny karjeros lakes¢iy,
taip pat ir galimybe juos patenkinti organizacijos kontekste. Jis integruoja ir
atspindi dinamiskai kintanc¢ius darbdavio ir darbuotojo poreikius, lukescius ir
abipusius pazadus.

KAS pozitriu, darbuotojy karjera ir karjeros tikslai bei likes¢iai formuo-
jasi tiek lokaliame organizacijos, kaip KAS agenty, lygmenyje, tiek platesniy
sistemy ir jy tarpusavio saveiky ribose, ar tai buty asmeninio gyvenimo plotmé
ar darbo rinkos sistema, todél yra veikiamos jvairiausiy vidiniy ir i$oriniy po-
veikiy. Todél tiek organizacijy, tiek ypatingai individy psichologinio kontrakto
elementai yra dinamiski. Dél $ios priezasties psichologinio kontrakto kirimas
turi bati nuolatinis, dinamiskas procesas.

Siekiant paskatinti saviorganizacijos procesg norima linkme kompleksisko-
se sistemose labai svarbu gerai suprasti konteksta, jame dalyvaujancius agen-
tus, ju sgveikas ir motyvus. Taigi, siekiant produktyvaus PK vystymo proceso,
svarbu identifikuoti agentus, esancius arc¢iausiai darbuotojy, kuriais pasitikima,
daugiausiai komunikuojama ir kurie geriausiai iSmano darbuotojy kasdienes
darbines aktualijas. Jprastai tai galéty buti darbdavi reprezentuojantys tiesio-
giniai vadovai, atliekantys tarpininkavimo vaidmenj tarp auks¢iau esancios
vadovybés ir darbuotojy. Jam galéty buti pavesta psichologinio kontrakto vys-
tymo funkcija - skleisti simetri$ka informacijg apie organizacijos lukescius ir
jpareigojimus darbuotojams bei fiksuoti ir komunikuoti darbuotojy lygmeny-
je besiformuojancius naujus PK elementus. Testinio dinamisko psichologinio
kontrakto vystymo proceso metu iSry$kéje aktualumai, perduoti ZI profesio-
nalams ar auksciau valdymo hierarchijoje esantiems vadovams, atsakingiems
uz valdymo strategijy ir praktiky formavima, galéty bati institucionalizuojami
kaip nauja karjeros vystymo praktika ar principas karjeros paramos bloke.

Teoriné literattros analizé leido suformuluoti i$vada, kad $iuolaikinés orga-
nizacijos nebevaidina aktyvaus vaidmens darbuotojy karjery planavime ir val-
dyme, taciau atlieka svarbig rol¢ teikdamos karjeros vystymo parama. Karjeros
paramos turinys turéty atspindéti kompleksiskoje aplinkoje darbuotojams ky-
lancias grésmes ir poreikius. Pavyzdziui, teorinéje analizéje identifikuota indi-
vidy karjeros testinumo aktualija galéty buti i§ dalies atliepta suteikiant lanks-
ty, individualizuota darbo organizavimg, padedantj lanksciau derinti darba su
kitomis Zmonéms svarbioms gyvenimo plotmémis. Organizacijos taip pat gale-
ty prisidéti prie individy karjery testinumo palaikymo teikdamos konsultacijas
ar mokymus, skirtus sustiprinti asmeninés karjeros vystymui reikalingas kom-
petencijas. Karjeros paramos sistema turéty taip pat atspindéti organizacijy
poreikij ir biti suderinta su strateginiais ZIV tikslais. ZIV numato ir uztikrina
reikiamg Zmogiskaji kapitala, todél yra atsakinga uz skaidrias karjeros vysty-
mo sistemos procedaras, skirtas informuoti apie vidinés karjeros galimybes,



karjeros kelius ar kitas karjeros kapitalg turtinancias veiklas organizacijoje, to-
dél svarbu uztikrinti derama karjeros informacijos sklaidg ir skaidruma tarp
visy darbuotojy.

Dinamiskas mokymosi karjerai procesas. Atsizvelgiant i tai, kad organizaci-
ju galimybés greitai prisitaikyti ir islikti kompleksiskoje aplinkoje reik§mingai
priklauso nuo darbuotojy kompetencijy, darbo patirciy bei asmeniniy resursy,
kurie, savo ruoztu, yra ir pagrindas individy karjeros sékmei neuztikrintumo
salygomis, reikalingas abiejy Saliy poreikius vienijantis procesas. Modelyje
pristatomas dinamiSkas mokymosi karjerai procesas apjungia abiejy karjeros
vystymo lygmeny poreikius ir yra pagrindinis sistemos agenty saviorganizacija
skatinantis veiksnys.

Didzioji dalis asmeny mokymosi patiréiy vyksta darbiniuose kontekstuo-
se. Organizacijose atliekamos darbinés uzduotys, vaidmenys, formalis ir ne-
formalas mokymai, santykiai su bendradarbiais laikytinos karjeros patirtimi,
kurios metu jgytos Zinios ir jgtidZiai panaudojamos esamose ir basimose dar-
bovietése. Todél, sutinkant su Craig ir Hall (2006), pristatome modelyje pagrin-
diniu darbuotojy karjeros vystymo procesu laikomas darbuotojy mokymasis.
Modelyje jis vadinamas dinamisku mokymosi karjerai procesu. Sparciai besi-
kei¢iancioje verslo aplinkoje, jmonés vis dazniau susiduria su visiSkai naujomis
situacijomis ir problemomis, kai senieji sprendimo btdai netinka ir situacija
reikia spresti ¢ia ir dabar neturint laiko surinkti visos reikiamos informacijos,
turint jos nepakankamai arba perteklinai. Todél sparcios kaitos paliestuose
verslo sektoriuose mokymosi procesas daznai tampa ne tai, kg galima i$ anksto
suplanuoti, standartizuoti ir racionaliai jgyvendinti, o tai, kas vyksta spontanis-
kai, eksperimentuojant su turima informacija, ziniomis ir patirtimis. McDaniel
ir kt. (2003) teigimu, mokymasis ir veikimas turi vykti integruotai, reikia atsi-
sakyti klaidingos idéjos, kad pirma vyksta mokymasis apie pasaulj, o po jo seka
racionaliis veiksmai. Tokiose greito mokymosi reikalaujanciose situacijose tin-
kama organizacijy atsaka salygoja kolektyvinis Zzmogiskuyjy resursy karybinis,
intelektinis, adaptacinis potencialas. Todél dinamiskas darbuotojy mokymosi
procesas, tinkamai jgalintas organizacijoje, gali patenkinti, viena vertus, dar-
buotojy poreikius, susijusius su jy karjeros potencialo plétojimu, ir, kita vertus,
organizacijy poreikj adaptyvumui.

Savo esme mokymosi procesas $iuolaikinése organizacijose panasus j KAS
veikimg - organizacijos yra nuolatiniame mokymosi prisitaikyti prie besikei-
¢iancios aplinkos procese (Mitleton-Kelly, Ramalingam, 2011). KAS sudaro
tarpusavyje susije agentai, kurie yra heterogeniski, veikia pagal lokalias taisy-
kles ir kiekvienas i$ juy siekia optimaliai prisitaikyti prie vietinés aplinkos. Op-
timaliai agenty adaptacijai vietiniu lygmeniu reikia, kad agentai pakeisty savo
mentalines schemas. Poky¢iai agenty schemose reiskia KAS mokymasi (Chiva-
Gomez, 2003). Be to, kiekvieno agento veiksmas daro poveikj kitiems agentams
ir kartu yra jy veikimo kontekstas. Panasiai galima jsivaizduoti ir mokymasi
organizacijoje, kai besimokantys agentai, siekdami prisitaikyti prie aplinkos,
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mokosi nuo pat pirmyjy darbo dieny organizacijoje, isisavindami organizaci-
jos taisykles, kultarg ir tradicijas, puoselédami darbo santykius arba atlikdami
sudétingas darbo uzduotis, kuriy realizavimas reikalauja eksperimentavimo ir
improvizavimo. Organizacijy kontekstas veikia darbuotojus ir yra jy mokymosi
$altinis, ir atvirksciai paciy darbuotojy mokymasis keicia organizacijas. Mo-
kymasis, KAS pozitriu, yra savaiminis ir spontaniskas procesas, kuris negali
buti saistomas kontrolés ir valdymo funkcijomis (Mitleton-Kelly, Ramalingam,

2011). KAS principy taikymas leidzia geriau suprasti mokymosi process ir, su-

karus tam tinkamas salygas, nukreipti agenty tarpusavio dinamika  mokymosi

procesa (Marion, Uhl-Bien, 2001).

Zvelgiant i§ KAS perspektyvos, mokymasis organizacijoje yra ne paskiry
individy mokymosi suma, o besimokan¢iyjy tarpusavio sgveiky rezultatas (Ra-
malingam ir kt., 2008). Tai reiskia, kad vien tik tai, kad organizacijoje dirba
kompetentingi ir mokytis pasiruo$e darbuotojai savaime nesuponuoja, kad
organizacija kaip visuma turés adaptyvy, lanksty ir konkurencingg zmogiskajj
kapitalg. Ypatingai svarby vaidmenj vaidina tinkamas kontekstas. Atsizvelgiant
i principus, kurie jgalina KAS pasiekti adaptyviaja erdve, kurioje pasiekiama
efektyviausia agenty tarpusavio saviorganizacija (Siuo atveju orientuota j mo-
kymasi), i$skiriami $ie dinamiskg mokymasi karjerai lengvinantys ir jgalinan-
tys veiksniai:
 jvairové. KAS agentai yra heterogeniski ir §i savybé yra biitina bendrai sis-

temos adaptacijai ir evoliucijai uztikrinti (Levin, 2003). Agenty jvairové yra

labai svarbi KAS charakteristika ir stiprybé, kuri organizacijy kontekste ne-
turéty buti slopinama vardan efektyvumo (McDaniel, 2007). Organizacijoje
nuomoniy, pozitriy ir situacijy interpretavimo jvairovés palaikymas atve-
ria galimybe darbuotojams plésti suvokimo ribas, mokytis vieniems i$ kity.

Sioje kognityvinés jvairovés saveikoje generuojamas tinkamesnis atsakas j

pokytj. Todél organizacijose reikalinga uztikrinti tinkamg aplinka, kurioje

darbuotojai galéty i§sakyti savo nuomone ir asmeninius poziarius, patirtis,
interpretacijas sprendziant sudétingas situacijas ar susidarus su naujomis,
issukius kelian¢iomis uzduotimis;

o produktyvioji jtampa. Skirtingy pozitriy ir interpretacijy palaikymas
organizacijoje neatsiejamas nuo tam tikros jtampos lygio - prie$taravimy,
konflikty. KAS pozitriu, mokymasis ir adaptacija jvyksta tada, kai agentai
vedami bendry motyvy pradeda saveikauti, o $ioje saveikoje dél paciy agen-
ty heterogeniSkumo kyla tam tikra trintis, kuri yra bitina tam, kad rastysi
inovatyvis sprendimai. Uhl-Bien ir Arena (2017) manymu, tam, kad orga-
nizacijoje bty sukuriama ir palaikoma adaptyvioji erdvé reikalinga islaiky-
ti optimaly jtampos lygj — KAS veikimo salygas tarp chaoso ir tvarkos. Per
aukstas konflikty lygmuo sukelia pasipriesinimg tarp agenty, prarandama
motyvacija bendradarbiauti (agenty agregavimosi motyvai) bendro tikslo
vardan, i$ kitos pusés konflikty nebuvimas reiskia poziariy vienodumg arba
prieStaravimy slopinimg, apribojantj kolektyviniy sgveiky generuojama



adaptyvyjj atsaka. Taigi, KAS rémuose, mokymasis vyksta sarysyje su kitais
agentais, o tam, kad jis buty veiksmingas reikalingas tam tikras jtampos
tarp jos nariy lygis;
palaikymas. Sis principas susijes su anks¢iau aptartais. Darbuotojai turéty
bati skatinami i$sakyti savo nuomone, situacijos interpretacija ar priesta-
raujantj pozitrj sprendziam klausimu nebijant, kad tai sukels kity bendra-
darbiy pasipiktinimg. Todél mokymuisi, kai savi poZiariai j situacija pra-
ple¢iami, pakei¢iami ar papildomi kity nariy perspektyvomis, reikalinga
saugi terpé, kuri pirmiausia prasideda nuo vadovy reiSkiamo palaikymo ir
skatinimo tokiam mokymosi procesui vykti;
susietumas. Dinamiskame mokymosi karjerai procese s3sajos supranta-
mos kaip agenty tarpusavio komunikaciniai ry$iai, kuriems plétojantis ap-
sikei¢iama informacija ir vyksta interaktyvus mokymasis individualiame
bei organizaciniame lygmenyje. Pagal KAS, mokymasis vyksta agenty tar-
pusavio sarysiuose, bendras visos organizacijos mokymasis priklauso nuo
kolektyviniy agenty tarpusavio saveiky ir jtaky, todél mokymasis yra dina-
miskas ir daznai nelinijinis procesas. Anot Yuan, McKelvey (2004), moky-
masis kompleksiskose sistemose vyksta socialiniy saveiky metu tarp atskiry
agenty (darbuotojy) bei tarp agento ir grupés. Kiekvieno darbuotojo indélis
i mokymasi priklauso nuo saveiky su kitais nariais. Grupinis mokymasis
priklauso ir nuo kiekvieno individo indélio  grupés mokymasi ir grupés
sprendimy jtraukti individo mokymasi j kolektyvinj grupés mokymasi.
Individualiame lygmenyje tinklaveika naudinga asmeny karjerai, nes
kontakty mezgimas gali suteikti naujy galimybiy, tai budas pristatyti save
ir mokytis i§ kity. Kompleksiskumo poziariu komunikaciniai tinklai yra
naudingi ne tik todél, kad jie suteikia naudos paciam tinklo dalyviui, juy
verté yra jy struktiroje, kuri jgalina sugeneruoti naujus rei$kinius ar tai
buty inovacijos ar kitas tinklinio intelekto produktas (Marion, Uhl-Bien,
2001). Mokymuisi socialiniuose rysiuose gali bati sukuriamos palankios
organizacijoje salygos, tokios kaip pasitikéjimas darbuotojais, delegavimas,
darbuotojy jgalinimas priimti sprendimus ir atsakomybe uz juos (ibid).
Pagal kompleksiskumo teorijg ne tik pacios sgveikos mokymuisi yra svar-
bios, bet ir tai, kokiu budu agentai siejasi tarpusavyje (Ramalingam ir kt.,
2008) t. y., koks yra jy susietumo lygis. Sistemos susietumo lygis turi jtakos
bendram jos adaptyvumui aplinkai ir iglikimui. Kai sistemos elementai yra
labai tampriai tarpusavyje susije ir priklausomi vieni nuo kity, nezymus
pokytis viename sistemos elemente gali sukelti didZiulius padarinius visai
sistemai, ji tampa per daug jautri ir neatspari, i§ kitos pusés silpniau tar-
pusavyje susietos sistemos elementai gali persitvarkyti lokaliai, nereikalau-
jant visos sistemos poky¢io (Ramalingam ir kt., 2008). Perkeliant $ig idéja
mokymosi organizacijoje procesa, Yuan ir McKelvey (2004) teigia, kad, kai
organizacijose yra per mazai komunikacijos tinkly, darbuotojai praranda
galimybes mokytis vieni i§ kity, i kitos pusés, kai komunikacijos tinklai
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tampa pernelyg tankas, individai praranda per daug resursy juos palaikant
ir koordinuojant, o tai veda prie biurokratijos jsigaléjimo ir status quo;

 eksperimentavimas. Veikimas kompleksiskoje aplinkoje neatsiejamas nuo
greitos kaitos, neapibréztumo ir netikétumy, todél organizacijos ir jy nariai
privalo greitai mokytis, jeigu nori islikti. Greitos ir neprognozuojamos kai-
tos procese didele mokymosi organizacijoje dalj apima ne iSankstinis jau
jsitvirtinusios ir patikrintos informacijos mokymasis ir jos taikymas prak-
tikoje, o bandymai suvokti, interpretuoti kintancia situacija veikiant ¢ia ir
dabar su turima informacija. Svarbiausias mokymosi $altinis ir bidas tam-
pa bandymy ir klaidy kelias, kuris vyksta realiuoju laiku, apmastant savo
veiksmus (Stacey, 1995). Susidurus su unikaliomis situacijomis, nepatirtais
scenarijais ar naujomis i$$tkius kelian¢iomis uzduotimis daznai reikia pri-
pazinti, kad néra parengty rekomendacijy ar plano, todél tenka karybiskai
improvizuoti ir eksperimentuoti su turimais resursais (informacija, patir-
timi, kity asmeny situacijos interpretacijomis) stebint tokiy veiksmy pa-
sekmes situacijai. Greitos kaitos ir netikétumy akivaizdoje, vadovai turéty
derinti struktarg (kontrole ir planavima) su lankstumu (McDaniel, 2007).
Inovatyvius sprendimai, adaptyvusis atsakas sukuriamas veikiant minima-
liai kontrolei ir esant palankiai darbuotojy eksperimentavimui erdvei, tam
reikalinga, kad darbuotojai nelaukty nurodymy i$ vadovo, o vadovai savo
ruoztu skatinty darbuotojus jsitraukti j kurybiska situacijy interpretavi-
mo - veikimo-stebéjimo procesa;

o klaidy toleravimas/mokymasis i§ klaidy. Eksperimentavimas reiskia
neapibréztumo ir su tuo susijusios rizikos prisiémimg (Uhl-Bien, Arena,
2017). Eksperimentavimo metu veikiama remiantis prieinama momentine
informacija ir stebint, kaip pasirinkta intervencija paveikia situacijg. Ta-
¢iau kompleksiskose sistemose informacija gali arba labai greitai kisti, arba
jos gali buti tiek daug, kad Zmogaus protas nepajégus per trumpg laika jos
apdoroti, todél momentiniai individy sprendimai gali daznai bati klaidin-
gi ir paveikt situacija nenumatytai. Klaidos yra kompleksiskumo apraiska
(Pryor, Bright, 2012) ir daznu atveju turéty bati traktuojamos labiau nor-
ma, o ne kompetencijos trakumu. Ir atvirks¢iai, esant stabiliai aplinkai ir
statiSkiems sistemos elementams galima i§ anksto prognozuoti galima savo
veiksmy rezultaty, todél mokymasis tokioje aplinkoje yra iSankstinis, raci-
onalus, labiau struktiiruotas, o jdétos pastangos dazniausiai proporcingos
rezultatams, todél klaidas tokioje aplinkoje galime sieti daugiau su kompe-
tencijy trukumu. Taigi, auksto kompleksiskumo aplinkoje darbuotojy mo-
kymosi Saltiniu daznai tampa eksperimentavimas ir improvizavimas, o $ie
procesai daznai yra neatsiejama nuo klaidy. Todél klaidos organizacijose
turéty bati vertinamos ne kaip tai, ko siekiama visais badais i$vengti, bet
tai, kas yra nei$vengiama, kai reikia atrasti optimaliausig adaptyvyjj atsaka
i neaigkig situacija.

Pristatyty modelio saviorganizacijos veiksniy ir prielaidy visuma turéty salygoti



siekting kolektyvinés sgveikos tarp agenty rezultata (emergencija). Individy lygme-
nyje KAS principais paremtas karjeros vystymo rezultatas — tai aukstesnis darbuotojy
karjeros potencialas, pasitenkinimas darbu ir karjera bei jsitraukimas i darba. O $ie
individualas rezultatai laikomi adaptyvaus, lankstaus ir konkurencingo Zmogiskojo
kapitalo indikatoriumi organizaciniame rezultaty lygmenyje.
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2. KARJEROS VYSTYMO ORGANIZACIJOSE TAIKANT
KOMPLEKSISKU ADAPTYVIUJU SISTEMU TEORINIUS PRINCIPUS
TYRIMO METODOLOGIJA

Remiantis ankstesniame skyriuje pateikta karjeros vystymo sistemos bei kom-
pleksisky adaptyviyjy sistemy teorijos analizés prielaidomis bei suformuotu teoriniu
modeliu, formuojama empirinio tyrimo metodologija, skirta KAS poziariu aktualiy
veiksniy identifikavimui, i§gryninimui, jy raiSkos bei sgsajy nustatymui.

2.1. Tyrimo metodikos pagrindimas ir tyrimo dizainas

Moksliniy tyrimy dizainas paprastai remiasi tam tikromis filosofinémis paradi-
gminémis prielaidomis, kurios atsispindi visoje mokslinio tyrimo eigoje, pradedant
tyrimo strategija ir baigiant konkre¢iy metody pasirinkimu tyrimo objektui tirti. Ty-
rimo dizaino pasirinkimas priklauso nuo paties tyréjo patirties bei studijuojamos pro-
blemos specifikos pobudzio. Paprastai i$skiriami trys tyrimo dizaino tipologijos - tai
kiekybiniai, kokybiniai i§ mi$ras metodai (Creswell, 2009).

Atliekant kokybinius tyrimus akcentuojamas socialiniy rei$kiniy tyrimas, pasitel-
kiant giluminj rei$kiniy i$tyrima, interpretuojant subjektyvia patirtj, reik§mes ir po-
zitrius (Fisssl ir kt., 2023). Kokybiniai tyrimai siejami su konstruktyvizmo filosofiné-
mis prielaidomis, teigian¢iomis, kad individai supranta pasaulj bei modeliuoja savo
elgseng remdamiesi subjektyviomis patirtimis ir iy patirciy reikimémis. Sios reiks-
més yra jvairios ir daugiadimensés, todél tyréjo siekis yra suprasti pozitriy komplek-
siSkumg ir kuo labiau remtis tyrimo dalyviy poziariais analizuojant reiskinj (Creswell,
niuose tyrimuose, akcentuoja nomologinio prognozavimo ir aiskinimo svarba, teori-
jos tikrinamos pasitelkiant kintamuyjy tarpusavio reik§mes, remiamasi objektyvumu,
standartizavimu ir proceso kontrole (Kushik, Walsh, 2019).

Trecioji tyrimy metody kryptis - tai mi$rais metodai, integruojantys abiejy tyrimo
metody aspektus. Si tyrimo strategija remiasi pragmatizmo pasauléziiira, kai tyréjas
pirmiausiai telkia pastangas j problemy sprendimg, uzuot metodams bréziant tyrimo
gaires. Tai reiksty, kad tyréjas, vedamas pragmatiniy intencijy, taiko visus galimus
metodus tam, kad geriau suprasty tiriamg reiskinj ir galimus jo problematikos spren-
dimus (Creswell, 2009). Pliuralistiniy metody taikymas perzengia tradicine dviejy pa-
radigmy dichotomijg, suteikia galimybe pasinaudoti skirtingy metody stipriosiomis
puséms (Bagkarada, Koronios, 2018) ir gauti i§samesnj bei visapusiskesnj tiriamo so-
cialinio fenomeno paveiksla.

Siekiant kuo i$samiau ir jvairiapusiskiau atskleisti disertacijos tyrimo objek-
to — karjeros vystymo sistemos problemines sritis ir aktualius aspektus bei patikrinti
prielaidas apie galimy karjeros sistemos tobulinimo veiksniy ir jy sasajy pagristuma,
empiriniame tyrime taikoma misri tyrimy prieiga, derinant kokybinius ir kiekybinius
tyrimo metodus. Disertacijoje taikomas kokybinis metodas — pusiau struktaruotas
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interviu su zmogiskujy istekliy vadovais, siekiant iSplésti ir pagilinti tyrimo objekto
pazinimg pasitelkiant praktines $ios srities eksperty Zzinias. I$ kitos pusés, kiekybinis
tyrimas — anketiné apklausa leidZia patikrinti suformuluotas teorines prielaidas statis-
ti$kai reprezentatyviais duomenimis.

Taigi, skirtingo pobudzio, ta¢iau vieni kitus papildan¢iy duomeny $ioje disertaci-
joje integravimas jgalina pateikti i$samesnj tyrinéjamos problemos paveikslg bei tyri-
mui suteikia daugiau pagrjstumo ir objektyvumo.

| etapas
Teorinis tyrimo pagrindimas:
Teorinio modelio pateikimas, tyrimo metodologijos pateikimas, tyrimo
tikslo, uidaviniy formulavimas

Il etapas
Tyrimo metodikos sudarymas

o . ivalgumasis tyrimas Kiekybinis tyrimas
Kokybinis tyrimas instrumento validumui 302 informaciniy
ir patikimumui jvertinti technologijy ir finansy
sektoriaus darbuotojy
anketiné apklausa

Pusiau struktiiruotas

]

interviu su 10 mogiskyjy
istekliy valdymo eksperty

Surinkta 51 anketa
Instrumento
koregavimas

1l etapas
Duomenu analizé
Kokybiniy duomeny analizé Kiekybiniy duomeny analizé
Duomenys analizuojami remiantis Statistiné duomeny analizé, SP5SS
kokybinés ir kiekybinés turinio Strukturiniy lygéiy modeliavimas, SPSS Amos
analizés metodais

IV etapas
Rezultaty apibendrinimas ir modelio adaptavimas

6 pav. Empirinio tyrimo loginé struktira (sudaryta autoreés)

Empiriniame tyrime siekiama jvertinti zmogiskyjy istekliy valdymo eksperty nuo-
mone bei atlikti darbuotojy tyrima IT ir finansy sektoriaus organizacijose. Tokiu biudu
sprendziamas treciasis disertacijos uzdavinys, skirtas atlikti empirinius tyrimus, no-
rint jvertinti teoriniame modelyje i$skirtus karjeros veiksnius ir jy sary$ius.
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Empirinis disertacinis tyrimas buvo vykdomas §iais etapais:

1. Remiantis teorine analize parengiamas karjeros vystymo modelis taikant KAS
principus.

2. Sudaroma tyrimy metodika, pasirengiama tyrimui, atrenkami ekspertai, suda-
romas tyrimo instrumentas. Siame etape vykdomas kokybinis tyrimas - pusiau
struktaruoti interviu su 10 pagal suformuluotus kriterijus atrinkty zmogiskujy
istekliy valdymo eksperty. Kartu atliekamas ir Zvalgomasis kiekybinis tyrimas,
skirtas jvertinti tyrimo instrumento validuma. Koreguojamas kiekybinis tyri-
mo instrumentas ir atliekamas kiekybinis tyrimas — anketiné apklausa IT ir
finansy organizacijose.

3. Apdorojami ir analizuojami tyrimo metu surinkti duomenys. Kokybiniai duo-
menys analizuojami remiantis kiekybiniais ir kokybiniais turinio analizés me-
todais. Kiekybiniy duomeny analizei pasitelkiami statistiniai metodai atliekami
SPSS ir SPSS Amos programose.

4. Apibendrinami tyrimy metu gauti duomenys, formuluojamos i$vados, jverti-
namas modelio pritaikomumas tirtose organizacijose.

2.2. Kokybinio tyrimo metodikos sudarymas ir interviu organizavimas

Kokybiniu tyrimu sprendziamas treiasis disertacijos uzdavinys - siekiama jver-
tinti teoriniame modelyje i§skirtus karjeros veiksnius. Tuo tikslu atlieckama zmogisky-
ju i8tekliy valdymo eksperty apklausa. Disertacijoje pasirinktas kokybiniy duomeny
rinkimo metodas — pusiau struktaruotas interviu su ekspertais. Bendriausia prasme
interviu yra bendravimo tarp tyréjo ir tyrimo dalyvio forma (Gaizauskaité, Valavi-
Ciené, 2016) ar pokalbis su tirlamuoju asmeniu (Bitinas, 2006). Kaip pazymi Alvesso-
nas (2010), interviu yra kertinis kokybiniy tyrimy elementas - vienas i§ dazniausiai
naudojamy metody Zinioms apie individus, grupes ir organizacijas gauti. Siuo tyrimo
buvo siekiama istirti zmogiskyjy istekliy valdymo eksperty patirtj dominancioje srity-
je, todél pusiau struktaruotas interviu buvo priimtiniausias duomeny rinkimo meto-
das. Pagrindinis pusiau strukttiruoto interviu privalumas yra tai, kad nors interviu yra
gana koncentruotas ir struktruotas, taciau tyréjui paliekama galimybé savarankis-
kai nagrinéti svarbias idéjas, kurios iSkyla pokalbiy metu (Adeoye-Olatunde, Olenik,
2021). Preliminariis kokybinio tyrimo klausimai buvo parengti remiantis disertacijos
teorinéje dalyje analizuojamais konstruktais bei teoriniame organizacinés sistemos
vystymo modelyje i$skirtomis dimensijomis (7 pav.). Lenteléje (4 lent.) yra pateikti
preliminaris ekspertinio interviu klausimai, kurie tyrimo eigoje buvo papildyti inter-
viu metu i§rySkéjusiomis naujomis ir, tyréjos nuomone, aktualiomis temomis ir atitin-
kamais klausimais joms pladiau atskleisti.
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7 pav. Kokybiniame tyrime analizuojamos teorinio modelio dimensijos (sudaryta autorés)

Darbuotojy karjeros vystymas - strateginés reik§més adaptacinis pranasu-
mas. Ankstesniame skyriuje pateikta teoriné analizé modelio organizaciniame
lygmenyje leido i$gryninti vieng i§ saviorganizacijos prielaidy - tai darbuotojy
karjeros vystymui priskirting verte. Manytina, kad poky¢iy kontekste $i Zmo-
giskyjy istekliy valdymo sistemos dalis ne tik skatina darbuotojy motyvacija
ir didina jy kompetencija, bet kartu tampa svarbia organizacijos adaptacijos
priemone. Tinkamai projektuojama karjeros sistema, orientuota j darbuotojy
karjeros potencialo plétra, iSple¢ia organizacijos intelektinius bei adaptyviuo-
sius resursus sudarant salygas lengviau prisitaikyti ir i$likti kompleksiskumo
akivaizdoje. Ekspertams buvo uzduodami klausimai apie karjeros procesy nau-
da, siekiant patikrinti bei pagilinti teorines jzvalgas apie karjeros procesams
priskirting strategine reikSme.

Organizaciné karjeros vystymo sistema, teikianti mokymosi karjerai pro-
cesus ir veiklas. Kaip vienas esminiy darbuotojy karjeros vystymo procesy
bei saviorganizacijos veiksniy i$skirtas dinamiskas mokymasis karjerai, kurio
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metu darbuotojai, jsitraukdami j jvairias organizacijos veiklas bei tinklus, jgyja
naujy Ziniy, gebéjimy bei veikimo strategijy. Sios patirtys didina darbuotojy
karjeros potencialg, o organizacijoms sudaro salygas lengviau prisitaikyti prie
nuolatiniy poky¢iy. Ekspertinio tyrimo metu siekta nustatyti, ar organizacijo-
se yra sudaromos salygos KAS principais grjstam darbuotojy mokymuisi. Tai,
kokia kryptimi modeliuojama karjeros sistema, kokie procesai ir priemonés
pasitelkiamos didele apimtimi priklauso nuo subjekty, atsakingy uz sistemos
suktrima, pozitriy ir nuostaty. Tuo tikslu, pirmiausia siekta i$siaiskinti, kokio-
mis karjeros sampratomis vadovaujasi zmogiskujy istekliy valdymo ekspertai.
Manytina, kad $iuolaikigkas bei holistinis pozitris j karjeros reiskinj kartu saly-
goja ir jvairesniy karjeros vystymo priemoniy implementavimga organizacijoje,
kita vertus tradiciniai jsitikinimai apie karjerg gali apriboti karjeros sistema,
uzkertant kelig sistemos saviorganizacijai. Todél ekspertinio interviu metu ais-
kinamasi, kokiomis nuostatomis j darbuotojy karjera vadovaujamasi bei kokios
yra karjeros vystymo kryptys ir tai, ar jos dera su KAS principais.

Asmeniné atsakomybé uz karjeros vystymga ir iniciatyva. Eksperty interviu
metu siekiama issiaiskinti zmogiskuyjy istekliy valdymo profesionaly nuomone
atsakomybés uz karjera klausimais. Teoriniame modelyje, suprojektuotame pa-
gal KAS principus, kaip viena i$ sistemos saviorganizacijos prielaidy i$skirtas
agenty autonomiskumas. Autonomija KAS kontekste atspindi agenty dinami-
ka, kai vedami asmeniniy tiksly ar interesy jie agreguojasi — jsitraukia j sgvei-
kas su kitais sistemos agentais ir lokalia aplinka. Karjeros kontekste varomoji
darbuotojy dinamikos jéga yra asmeninés atsakomybés uz savo karjerg prisié-
mimas ir iniciatyva. Taigi, darbuotojy atsakomybé, iniciatyva, karjeros proak-
tyvumas yra laikomas viena svarbiausiy sistemos saviorganizacijos prielaidy.
Karjeros plétrai palankus kontekstas. KAS pozitriu sistema tampa ypac adap-
tyvi ir pasiekia savo optimaliausig veikimo stadija (adaptyviaja erdve) tuomet,
kai veikia riboje tarp chaoso ir tvarkos. Kaip jau aptarta ankstesniuose sky-
riuose, karjeros vystymo sistema neturéty bati per daug formalizuota ir stan-
dartizuota, o tik tiek, kiek tai reikalinga palaikyti bendrai tvarkai ir derinimui
su organizacijos strateginiais siekiais. Karjeros vystymo procesai turéty buti
lankstiis, organigki ir lengvai adaptuojami prie poky¢iy bei darbuotojy kar-
jeros aspiracijy jvairovés, kas savo ruoZtu suponuoja placia karjeros vystymo
praktiky jvairovés poreikj. Todél viena ekspertinio interviu klausimy kategorija
skirta i§siaiSkinti organizacijose jgyvendinamas priemones ir procesus, skirtus
darbuotojy karjeros plétrai. Remiantis eksperty patirtimi siekiama patikslinti
ir/ar papildyti teoriniame modelyje i$grynintus principus (lankstumas, infor-
mavimas, konsultavimas, orientacija i darbuotojg, derinimas su organizacijos
tikslais), kuriais vadovaujantis galéty baty sudarytos salygos adaptyviajai er-
dvei.

Testinis dinamiskas psichologinio kontrakto vystymo procesas yra vienas
svarbiausiy karjeros sistemos saviorganizacija katalizuojanciy veiksniy. Tai
procesas, apimantis organizacijos ir darbuotojy karjeros interesy derinimg ir



lukes¢iy i$pildyma. KAS kontekste psichologinis kontraktas suprantamas kaip
dinamiskas procesas, nes abiejy $aliy poreikiai bei lukes¢iai néra stabilas dari-
niai, daugybé vidiniy bei iSoriniy veiksniy jtakoja ir performuoja jsitikinimus
apie darbo santykius. Todél psichologinis kontraktas turéty buti ne vienkarti-
nis, o testinis procesas, laikomas karjeros sistemos savaiminio organizavimosi
priemone. Klausimy kategorija apie psichologinj kontraktg skirta i$siaiskinti,
kaip daznai karjeros lukes¢iy tema jtraukiama j darbo pokalbius, kas yra atsa-
kingas uz psichologinio kontrakto vystyma. Pokalbiy metu siekiama atskleis-
ti ir kitus teoringje disertacijos dalyje nepaminétus, bet galimai KAS pozitriu
svarbius psichologinio kontrakto ir jo vystymo aspektus.

Itraukiantis talenty karjeros vystymas ir talenty cirkuliacija. Talenty karje-
ros planavimas yra svarbi karjeros sistemos dalis, padedanti uZtikrinti verslo
nepertraukiamumg nenuspéjamumy akivaizdoje. Atsizvelgiant j disertacijo-
je placiai aptariamas transformacijas formuluojama ir grindZiama idéja, kad
organizacijose turéty buti vadovaujamasi ne tik tradiciniu (hierarchiniu ir/ar
segmentuotu), bet ir jtraukianc¢iuoju poziariu j talenty valdyma bei jy karjeros
planavima. Jtraukimo nuostata yra priimtinesné kompleksiskumo poziariu,
pirmiausiai dél to, kad talenty samprata néra stabili ir lengvai numatoma, todél
suteikiant visiems darbuotojams savirealizacijos ir individualias tobuléjimo ga-
limybes, didinamos visos organizacijos kompetencijy ir stiprybiy jvairové. KAS
pozitriu tokia kolektyvinio intelekto jvairové sugeneruoja tinkamesnj adapty-
vujy atsaka  aplinkos transformacijas.

Be to augant vakarietiskajai karjeros mobilumo, individualizmo bei savirea-
lizacijos tendencijai iskyla talenty cirkuliacijos aktualumas. Tai skatina kitaip
pazvelgti j talenty lojalumo ar jy i$laikymo mechanizmus, pripazjstant savo ri-
botumg ir nesiekiant visais btidais islaikyti talento globaliy karjeros galimybiy
fone.

Klausimy kategorija apie talenty karjera skirta atskleisti eksperty pozitrj j
talenty sampratg, jtraukimo lygj ir apcéiuopti kitas interviu metu iskylancias
talenty temas, aktualias KAS poZiariu.

Vadovaujantis i$skirtomis teorinio modelio dimensijomis sudaryti preliminarts
ekspertinio interviu klausimai. Sie klausimai taip pat atspindi teoriniame karjeros dis-
kurse analizuojamos aspektus, todél sudarant klausimyng atsizvelgta j $iy mokslininky
darbus: Akkermans ir kt. (2021), Baruch, Rousseau (2019), Savickas (2013), Craig,
Hall (2006), Guest (2007), Rousseau ir kt. (2018), De Vos, Dries (2013), Turner, Kal-
man (2014), Uhl-Bien, Marion (2011), McKelvey (2007), Soares, Mosquera (2021),
Sullivan, Arthur (2006), Hall (2004), Pryor, Bright (2014), Di Fabio (2017), Krum-
boltz, Levin (2004), Baruch (2006), Clark (2013) ir kt.
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4 lentelé. Eksperty interviu klausimy kategorijos pagal dimensijas ir klausimy pavyzdZiai

Empirinio tyrimo klau- Analizuojama Interviu klausimy pavyzdziai
simy kategorija teorinio modelio

dimensija
Karjeros vystymo sistemos | Darbuotojy Kokig verte jasy jmonei kuria inves-

procesus ir veiklas

reik§meé karjeros vystymas — | tavimas j darbuotojy karjera? Kaip
strateginés reik§més | darbuotojy karjeros vystymas siejasi su
adaptacinis kitais ZIV procesais?
pranaSumas
Karjeros Karjeros Organizaciné Kaip apibudintumeéte karjeros sampratg
vystymo | samprata ir karjeros vystymo ir kaip jusy organizacija prisideda prie
sistemos darbuotojy sistema, teikianti darbuotojy karjeros? Kokios yra vidinés
struktiira karjeros keliai mokymosi karjerai | karjeros galimybés jusy jmonéje?

Priemonés ir

Karjeros plétrai

Kokie jrankiai ir procesai pasitelkiami

Psichologinio kontrakto
vertinimas

procesai palankus kontekstas | vidinei darbuotojy karjerai skatinti?
Atsakomybé | Asmeniné Kas turéty prisiimti atsakomybe uz
atsakomybé uz darbuotojy karjera, koks yra atsakomy-
karjeros vystyma ir | bés turinys?
iniciatyva
Testinis dinamiskas | Kokias naujas darbuotojy lukesciy
psichologinio darbdaviui tendencijas pastebite? Kaip
kontrakto vystymo | jasy imonéje komunikuojama apie
procesas karjera, jos galimybes? Kaip daznai

su darbuotojais aptariami jy karjeros
klausimai? Kas uz tai atsakingas?

analizé

Talenty karjeros vystymo

Itraukiantis talenty
karjeros vystymas ir
talenty cirkuliacija

Kaip jisy jmonéje apibréZiama talenty
samprata? Kiek procentaliai jmonés
darbuotojy laikytini talentais? Koks
turéty buti talenty vystymo kelias? (toks
pat kaip kitiems tik greitesnis ar uni-
kalus, atitinkantis daugiau asmeninius
poreikius).

Saltinis: sudaryta autorés

Kokybinio tyrimo dalyviais pasirinkti zmogiskuyjy istekliy valdymo ekspertai. Pir-
miausiai, buvo reikalinga nustatyti reikiamg respondenty skai¢iy. Remiantis Hennink
ir Kaiser (2022) sistematinio tyrimo rezultatais, patikimi kokybinio tyrimo duomenys
gaunami i§ 9-17 interviu, o esminis rodiklis nustatyti im¢iai - tai duomeny prisoti-
nimas. Duomenys laikomi informatyvis, t. y., prisotinti, kai interviu baidu renkama
informacija pradeda kartotis ir i§ esmés nebeatskleidZiamos naujy su tyrimo tikslu
susijusiy aspekty. Dél prisotinimo principo kokybinio tyrimo imtis neprivalo buti
i§ anksto baigtiné, bet besivystanti, kai tyréjas pats nusprendzia, kada baigti tyrima
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priklausomai nuo gaunamy duomeny kokybés (Mason, 2010). Atsizvelgiant j moks-
linés literattros rekomendacijas taikomas kokybinio tyrimo im¢iai $ioje disertacijoje
nuspresta apklausti ne maziau 7 eksperty ir testi tyrima bei rinkti duomenis tol, kol
kiekvienas naujas interviu suteikia naujos informacijos apie tiriamajj objekta. Remian-
tis $iuo principu kokybinio tyrimo preliminari imtis papildyta trimis interviu, taigi, i§
viso imtj sudareé 10 eksperty.

Bendrai ekspertai mokslinéje literattroje apibadinami kaip asmenys, turintys spe-
cializuotos patirties ir ziniy (Maestas, 2018). Siame disertaciniame darbe eksperto sta-
tusas yra priskiriamas Zmogui, turin¢iam patirties bei Ziniy tiriamo objekto srityje, ge-
banciam kritigkai vertinti su tiriamu objektu susijusius aspektus bei turin¢iam statusa
dalyvauti sprendimuy, tiesiogiai susijusiy su tiriamu objektu, priémime. Empirinio tyri-
mo metu apklausiami ekspertai buvo atrenkami vadovaujantis netikimybinés atrankos
principu. Pasak Rupsienés (2007), kokybiniuose tyrimuose neverta siekti tikimybinés,
atsitiktinai sudarytos imties, bet atvirks¢iai — reiki pasirinkti tokius atvejus, kurie yra
informatyvis tiriamo objekto pozitiriu. Kokybinio tyrimo imtis buvo formuojama ne-
tikimybinés tikslinés (angl. purposive) kriterinés atrankos principais, kai imties vie-
netai i§ populiacijos atrenkami pagal tyréjo sudarytus kriterijus. Atrenkant ekspertus
tyrimui buvo vadovaujamasi abiem kriterijais:

1. Ne trumpesné nei 7 mety patirtis Zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje.

2. Vadovaujamos pareigos arba jmoniy konsultavimo ZI klausimais pozicija.

5 lentelé. Eksperty kompetencijg pagrindZianti charakteristika ir interviu informacija

Eksperto identifi- Interviu data | Interviu | Eksperty kompetencija pagrindZianti
kacinis kodas trukmé | charakteristika

El. 2023 08 02 74 min. | 8 mety patirtis ZI srityje i§ jy 2 metai
ZI vadovo ir verslo partnerio pozicijoje
tarptautinése finansy sektoriaus
jmonése.

E2. 202308 11 24 min. | 12 mety patirtis ZI srityje, i3 kuriy

4 metai vadovo ir verslo partnerio
pozicijoje gamybos ir telekomunikacijy
sektoriaus jmonése. ZI profesionaly
klubo jkiiréjas ir jmoniy ZI klausimais

konsultantas.

E3. 202308 11 35min. | 7 mety patirtis ZI vadovo pozicijoje
tarptautinéje IT jmonéje.

E4. 2023 08 16 21 min. | 18 mety patirtis ZI srityje, i3 kuriy 12

mety konsultavimas ir 2 mety patirtis
vadovaujancioje ZI pozicijoje

E5. 2023 08 17 27 min. | 8 metai patirtis ZI srityje i$ kuriy 3 metai
vyriausiojo ZI verslo partnerio pozicija
tarptautinéje IT jmonéje.
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E6. 2023 08 19 38 min. | 19 mety patirtis ZI srityje i§ kuriy 10
mety patirtis vadovaujamoje ZI pozici-
joje tarptautinése jmonése.

E7. 2023 08 22 24 min. | 18 mety patirtis ZI srityje, i kuriy 6
metai ZI vadovo pozicija transporto ir
vieSbudiy sektoriaus jmonése bei 4 metai
Z1 verslo partnerio pozicija finansy ir
farmacijos bei biotechnologijy sektoriaus
imonése.

ES8. 2023 08 28 35min. | 16 mety patirtis ZI srityje, i$ kuriy 1,5
mety ZI verslo partnerio IT jmonéje ir
4 metai ZI vadovo pozicija tarptautinéje

IT jmonéje.

E9. 2023 08 29 48 min. | 7 mety patirtis ZI srityje. ZI specialistas
ir verslo konsultantas.

E10. 202309 11 22 min. | 13 mety patirtis ZI srityje i3 kuriy 2

metai ZI verslo partnerio pozicijoje ir
beveik 2 metai ZI vadovo pozicija IT
imonéje.

Saltinis: sudaryta autorés

Su visai tyrime dalyvavusiais ekspertais buvo i§ anksto tariamasi dél jiems patogaus
sutikimo laiko ir vietos. Du ekspertai pageidavo susitikti gyvai, $iems pokalbiams jra-
$yti pasitelktas garso jra§ymo jrenginys — diktofonas. Kiti 8 ekspertai pageidavo daly-
vauti interviu nuotoliniu badu, todél buvo naudojamos nuotoliniy susitikimy ir video
konferencijy organizavimo platformos ,,Zoom" ir ,,Microsoft Teams®. Vienas interviu
buvo jrasytas pasitelkiant ,,Zoom" platformoje esancia garso ir vaizdo jra$ymo funk-
cija. Interviu taikant ,Microsoft Teams“ buvo jrasinéjami garso jraso jrenginiu. Visy
eksperty buvo prasomas leidimas atlikti jra$yma ir visi ekspertai tokj leidima suteikeé.
Tyrimas buvo vykdomas 2023 rugpjicio - rugséjo ménesiais.

Surinkta vaizdo ir garso jrady jrenginiuose uzfiksuota interviu informacija buvo
transkribuojama parengiant interviu iSrasus - tai batinas etapas rengiant interviu duo-
menis analizei. Vieno interviu transkripcijos trukmé vidutiniskai uztruko nuo 5 iki 10
valandy.

6 lentelé. Interviu transkripcijy informacija

Interviu transkripcijy puslapiy skaic¢ius Interviu jrasy trukmé

51 5 valandos ir 48 minutés

Saltinis: sudaryta autorés

Eksperty interviu gauti duomenys buvo analizuojami vadovaujantis kokybinés
ir kiekybinés turinio analizés metodais. Norint atlikti kokybiniy duomeny turinio
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analize pirmiausia duomenys koduojami ar skirstomi j kategorijas jvairiais lygme-
nimis (pagal ZodzZius, zodziy prasmes, frazes, sakinius ar temas), tada i$skirtos kate-
gorijos nagrinéjamos vadovaujantis konceptualia arba rysiy (angl. relational) analize
(Devi, 2009). Interviu i§rasai buvo analizuojama vadovaujantis dedukcine turinio ana-
lizés logika pagal kurig kodai ir kategorijos buvo kuriami remiantis disertacijos teorine
analize ir pateiktu teoriniu modeliu. Tokiu badu buvo siekiama i$plésti ir patikrinti
teorinio modelio pagrjstuma. Tyrimo duomenys pirmiausia buvo skirstomi i platesnes
temines kategorijas (organizacinés karjeros vystymo sistemos reik§émé, struktiira, pro-
cesai, psichologinis kontraktas ir talenty karjeros vystymas) skaidant ir koduojant $ias
kategorijas j smulkesnius analizés elementus - subkategorijas. Pazymétina, kad turinio
analizés procese buvo taikyta ir indukcijos logika, kai tam tikros tyrimui aktualios
koncepcijos iskilo i§ duomeny. | interviu analize jtraukti ir kiekybiniai metodai, tokie
kaip eksperty pasisakymy daznis vienu ar kitu klausimu, atspindint dazniau minimo
aspekto svorj lyginant su kitais nagrinéjamo klausimo aspektais.

Pazymeétina, kad kokybiniuose tyrimuose, kaip ir kiekybiniuose, yra taikomi
tam tikri tyrimo patikimuma (angl. trustworthiness) matuojantys kriterijai. Daugelis
autoriy kokybinio tyrimus vertina jtikimumo/tikroviskumo (angl. credibility), pri-
klausomumo (angl. dependability), perkeliamumo (angl. transferability) ir patvirti-
namumo (angl. confirmability) kriterijais. Jtikimumo principas atspindi vidinj tyrimo
validumg ir siejamas su tyrimo procesu - t. y., nustatant, kaip atliekamos duomeny ir
analizés proceduros, jsitikinant, kad nebuvo atmesti svarbus duomenys, jsitikinant,
kad respondentai atitinka atrankos kriterijus. Vadovaujantis $iuo principu, interviu
dalyviams buvo keliami gana auksti atrankos kriterijai, detaliai aprasyta jy kompeten-
cijos charakteristika, interviu i$rasai buvo analizuojami ir koduojami daug karty, kas-
kart jsitikinant, ar nepraleista svarbi informacija. Antras principas - priklausomumas
(angl. dependability) nurodo duomeny stabiluma laiko eigoje ir tyréjo sprendimus at-
likti pakeitimus analizés procese (Bengtsson, 2016). Kokybinio tyrimo priklausomu-
mas buvo uztikrintas fiksuojant kodavimo pakeitimus naudojant tyrimo atmintines.
Patvirtinamumo (angl. confirmability) principas nurodo tyrimo objektyvumo ar neu-
tralumo laipsnj - t. y., kiek tyrimo i$vadas formuojamos vadovaujantis respondenty
nuomone, o ne tyréjo Saliskumu, motyvacija ar interesais (Amankwaa, 2016). Nors
kokybiniuose tyrimuose beveik nejmanoma uztikrinti visisko tyrimo objektyvumo,
kadangi tyréjas yra kartu ir tyrimo instrumentas, todél nei$vengiamai daro jtaka tyri-
mui, ta¢iau subjektyvuma gali sumazinti tyréjo refleksyvumas (ibid). Siuo tikslu viso
kokybinio tyrimo metu tyréja stengési pripazinti ir kriti$kai jvertinti savo Saliskuma
ir i$ankstines nuostatas, susijusias su tyrimo objektu. Perkeliamumo (angl. transfera-
bility) principas, kitaip dar i$orinis validumas, parodo, kiek kokybinio tyrimo i$vados
gali buti apibendrintos ir taikomos panasiose situacijose. Mabuza et al. (2014) teigimu,
siekiant padidinti tyrimo perkeliamumg reikia taikyti i§samy aprasyma (angl. thick
description), tuo tikslu pateikiama i§sami informacija apie tyrimo dalyvius, taikytus
metodus duomenims surinkti ir kitus kontekstinius su tyrimu susijusius veiksnius.
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2.3. Kiekybinio tyrimo metodikos sudarymas

Kiekybinis tyrimas buvo vykdomas dviem etapais. Pirmiausia, buvo atliekamas
pilotinis tyrimas, skirtas patikrinti kiekybinio tyrimo instrumento validuma ir patiki-
mumg. Atlikus korekcinius tyrimo instrumento veiksmus buvo vykdomas kiekybinis
tyrimas pasirinktose organizacijose.

2.3.1. Zvalgomasis tyrimas

Kiekybinio empirinio tyrimo instrumentas — klausimynas buvo sudarytas vado-
vaujantis teoriniame karjeros vystymo sistemos modelyje, suformuotame pagal KAS
principus, individo ir organizacijos lygmenyje i$skirtais konstruktais. | tyrima jtrauk-
tos teorinio modelio dimensijos ir jy vieta teoriniame modelyje nurodytos 8 pav.

Saviorganizacijos prielaida individualiame lygmenyje

[ Heterogeniski, autonomiski agentai, siekiantys plésti karjeros kapitalg ]

Saviorganizacijos proceso veiksniai
e - A
Karjeros kompleksi§kumo kompetencijos
Mokymosi galimybiy ktrimas
Atsparumas
Neapibréztumo toleravimas
Adaptabilumas

Testinis dinamiskas psichologinio kontrakto vystymo procesas

Dinamiskas mokymosi karjerai procesas
Ivairové
Produktyvioji jtampa
Palaikymas
Susietumas
Eksperimentavimas
\ Klaidy toleravimas/mokymasisis klaidy

Kolektyvinés sgveikos tarp agenty rezultatas

Karjeros potencialas
Pasitenkinimas karjera
Isitraukimas j darbg
Pasitenkinimas darbu

8 pav. Kiekybiniame tyrime analizuojamos teorinio modelio dimensijos (sudaryta autorés)
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Taip pat j kiekybinio tyrimo instrumentg jtraukti ir papildomi klausimai. 2023 lie-
pos - rugpjucio ménesj buvo vykdomas disertacijos pilotinis tyrimas, kurio tikslas
jvertinti tyrimo instrumento patikimuma, suprantamumg ir pildymo patoguma bei
trukme. Tyrimo duomenys buvo analizuojami su SPSS v. 23 programiniu paketu (angl.
Statistical Package for Social Science) taikant vidinio suderinamumo Cronbacho alfs,
kuris vertina, ar skalés teiginiai pakankamai atspindi tiriamajj pozymij.

Instrumento klausimy kategorijos ir juy charakteristika. Kiekybinio tyrimo ins-
trumentg sudaré $ios klausimy grupés:

karjeros siekiai ir jy pobiudis. Karjeros siekiai apibiidina asmens ketinimus ir
norg pasiekti konkreciy tiksly karjeroje (Greenhaus, Callanan, 2006; Valickas,
2011). Karjeros siekiai buvo vertinami klausimu: ,, Ar siekiate/norétumeéte siekti
karjeros?“. Respondenty, turin¢iy karjeros siekiy, buvo papildomai klausiama,
kokio pobudzio karjeros jie noréty siekti — vertikalios, horizontalios, pateikiant
ir papildomg variantg - ,,neapsisprendziau®. Karjeros siekiai ir jy pobudis buvo
tiriami siekiant jvertinti jy sasajas su kitais tyrime analizuojamais veiksniais;
agenty autonomiskumas (jsitraukimas j karjerg). Agenty autonomiskumui api-
budinti remtasi tyréjy Anderson ir kt. (2012), Vidgen, Wang (2009), Werder,
Maedche (2017) idéjomis. KompleksiSkumo pozitiriu agentai yra autonomiski
dél to, kad sugeba tikslingai jsitraukti j situacijg ir nuspresti, kokiy veiksmy
imtis atsizvelgiant j asmenine aplinkos interpretacija. Agenty autonomija yra
batina salyga sistemos saviorganizacijai vykti. Agenty autonomiskumas $iame
tyrime nurodo, kiek asmuo yra samoningas bei suinteresuotas savo karjera,
kiek turi motyvacijos ir pasiryzimo imtis veiksmy plétojant savo karjerg. Ty-
rime agenty autonomija buvo vertinamas pasitelkiant Hirschi ir kt. (2014) jsi-
traukimo j karjera skale, kuri atspindi, kiek aktyviai asmuo plétoja savo karjera
pasitelkdamas jvairias karjeros elgsenos formas. Sis konstruktas, kaip vienas
pagrindiniy individualiame karjeros vystymo lygmenyje identifikuoty veiks-
niy, buvo matuojamas siekiant issiaiSkinti tyrime dalyvavusiy respondenty
jsitraukimo j karjerg laipsnj bei patikrinti, kiek/ar $is konstruktas yra svarbi
prielaida sistemos saviorganizacijai. [sitraukimo j karjera skalé yra viendimen-
sis konstruktas, sudarytas i§ 9 teiginiy. Skalé buvo i$versta j lietuviy kalba adap-
tuojant ja tyrimui Lietuvoje. Zvalgomajame tyrime nustatytas vidinis skalés su-
derinamumo koeficientas Cronbach alfa 0,914;

karjeros kompleksiskumo jgidZiai. Karjeros kompleksiskumo jgtdziais Sioje
disertacijoje vadinami asmeniniai resursai, jgalinantys individus plétoti savo
karjerg bei stiprinti karjeros potencialag kompleksiskoje aplinkoje. Siame tyrime
buvo siekiama nustatyti, kiek tyrime dalyvavusiems respondentams budingi
karjeros kompleksiskumo jgtidziai bei jvertinti galimas jy sgsajas su kitais kar-
jeros vystymo sistemoje tiriamais veiksniais. Remiantis KAS tyréjy Merali ir kt.
(2009), Allen ir kt. (2011), Capra, Luisi (2014), Werder, Maedche (2017), Uhl-
Bien (2018, 2021) bei karjeros fenomeno tyréjy Bloch (2004, 2005), Krumboltz,
Levin (2004), Mitchell ir kt. (1999), Borg ir kt. (2006), Pryor, Bright (2014)
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ir kity autoriy teorinéje disertacijos dalyje pristatyty idéjy analizés pagrindu
isskiriami $ie individams aktualiis resursai, reikalingi vystant karjera komplek-
si$kame kontekste:

planuojamo atsitiktinumo jgiidziai. Individy karjeros yra jtakojamos daugy-
bés veiksniy ir jvykiy, kuriuos sunku i§ anksto numatyti ir jiems pasiruosti,
todél racionalus karjeros planavimas ir karjeros vystymo proceso kontrolé
yra sunkiai jgyvendinama. Manytina, kad dinamiskoje aplinkoje asmenys
turéty ugdytis atvirumg ir pasinaudoti kompleksiskumo generuojamais ne-
tikétais jvykiais ir galimybémis, kurie gali bati naudingi asmens karjeros
plétrai (Krumboltz, Levin, 2004; Krumboltz, 2009). Mitchell ir kt. (1999)
i$skiria penkias planuojamo atsitiktinumo savybes, jgalinancias asmenis
atpazinti, patiems kurti ir pasinaudoti atsitiktiniais jvykiais kaip karjeros
plétros galimybémis. Tyrime buvo taikoma autoriy Kim ir kt. (2014) su-
kurta skalé, susidedanti i§ 5 dimensijy, (kiekviena dimensija vertinama 5
teiginiais): smalsumas, atkaklumas, lankstumas, optimizmas, rizikos prisi-
émimas. Skalé buvo i$versta j lietuviy kalbg ir adaptuota tyrimui Lietuvoje.
Tyrime apskaic¢iuotas skalés vidinio suderinamumo koeficientas Cronbach
a lygus 0,901;

adaptyvumas. Karjeros adaptyvumas, kaip psichosocialinis konstruktas, at-
skleidzia asmeny pasirengima ir turimus resursus susidoroti su esamomis ir
basimomis profesinémis uzduotimis, tranzicijomis ir profesiniais pokyciais
(Savickas, 2005; Patton, McMahon, 2014). Karjeros adaptyvumas Siame ty-
rime buvo vertinamas taikant Savicko ir Porfeli (2012) 24 teiginiy skale,
susidedancia i$ 4 dimensijy: doméjimosi, kontrolés, Zingeidumo, pasitikeéji-
mo. Skalé buvo i$versta j lietuviy kalba ir adaptuota tyrimui Lietuvoje. Ty-
rime apskaiciuotas skalés vidinio suderinamumo koeficientas Cronbach a
lygus 0,881;

neapibréztumo toleravimas. Karjeros yra vystomos gana neapibréitoje
aplinkoje, kai tiek individy asmening, tiek organizacijy ioriné, tiek vidiné
aplinkos yra veikiamos jvairiausiy daznai neprognozuojamy jvykiy ir po-
ky¢iy. Tokia karjeros plétros aplinka i§ individy reikalauja tam tikro lygio
tolerancijos neapibréZtumui, kitaip tariant sugebéjimo pripazinti asmeninj
ribotumg priimti racionalius sprendimus ir sugebéjimg veikti nesant uzti-
krintumui dél galutinio rezultato. Neapibréztumo toleravimas tyrime buvo
vertinamas taikant Carleton ir kt. (2006) 12 teiginiy skale. Skalé buvo i§-
versta j lietuviy kalbg ir adaptuota tyrimui Lietuvoje. Tyrime apskaic¢iuotas
skalés vidinio suderinamumo koeficientas Cronbach a lygus 0,904.
atsparumas. Kompleksiskumo pozitriu, atsparumas atspindi KAS savybe
palaikyti savo funkcionavimg vystant vidiniams ir i$oriniams sutrikdy-
mams. Individo pozitriu, atsparumas apibudina asmens gebéjima islikti
ar i$bati sunkiomis salygomis. Atsizvelgiant j Siandienine karjeros pléto-
jimo aplinkg, veikiamg darbo intensyvumo, organizacijy pertvarky, darbo
nesaugumo (Mishra, McDonald, 2017) ir kity isbalansuojanciy procesy,



atsparumas, kaip gebéjimas atsistatyti po sunkumy, yra aktualus karjeros
vystymo resursas. Karjeros atsparumas kaip gebéjimas atsitiesi po karje-
ros kliti¢iy ir nesékmiy (Abu-Tineh, 2011) yra vienas esminiy i$gyvenimo
$iuolaikiniame laikmetyje gebéjimy (Cascio, 2007). Tyrime buvo taikomas
Smith ir kt. (2008) viendimensé atsparumo vertinimo skalé, susidedanti i 6
teiginiy. Skalé buvo i$versta j lietuviy kalbg ir adaptuota tyrimui Lietuvoje.
Tyrime apskaiciuotas skalés vidinio suderinamumo koeficientas Cronbach
a lygus 0,936.

- Dinamiskas mokymosi karjerai procesas. Dinami$kas mokymosi karjerai pro-
cesas atspindi palankiag darbuotojy mokymuisi vidine organizacijos aplinka,
suteikian¢ig darbuotojams jvairias mokymosi patirtis, kurios pasitarnauja kar-
jeros kapitalo plétrai. Dinami$kas mokymosi karjerai procesas modeliuojamas
taikant KAS principus. Tyrime naudojama disertacijos autorés sukurta skalé,
sudaryta i§ 7 teiginiy, matuojanciy $ias dimensijas: jvairové, produktyvioji
jtampa, susietumas, eksperimentavimas, klaidy toleravimas. Tyrime apskai-
¢iuotas skalés vidinio suderinamumo koeficientas Cronbach a lygus 0,829;

- psichologinio kontrakto vertinimas. Psichologinis kontraktas atskleidzia dar-
buotojo ir darbdavio tarpusavio lukescius ir jsitikinimus darbo santykiy bei
karjeros vystymo atzvilgiu. Psichologinis kontraktas laikomas vienas svarbiau-
siy veiksniy konstruojant individualias karjeras bei karjeros vystymo sistemas
organizacijose (Baruch, Rousseau, 2019). Kiekybiniame tyrime buvo analizuo-
jami Sie darbuotojy psichologinio kontrakto veiksniai: paaukstinimo galimy-
bés, informacijos gavimas apie karjeros galimybes organizacijos viduje, galimy-
bé keisti pareigas organizacijoje jgyjant skirtingy kompetencijy (horizontalioji
karjera), darbo vietos uztikrintumas, jdomus ir tobuléjimg skatinantis darbas,
maloni ir draugiska darbo aplinka, augima ir tobuléjimg skatinanti organiza-
cijos kultiira, parama karjeros vystymo klausimais (pvz, seminarai, mokymai,
koucingas), mokymosi, profesinio tobuléjimo ir savirealizacijos galimybés,
darbo ir asmeninio gyvenimo derinimo galimybés, palaikantys vadovai, s3-
Zziningi ir skaidriis paaukstinimo, darbo uzmokescio ir kiti personalo valdy-
mo procesai, gera darbdavio reputacija visuomenéje. Psichologinio kontrakto
veiksniy sgrasas buvo sudarytas remiantis $iais autoriais: Craig, Hall (2006),
Krumboltz (2009), Clarke (2013), Sullivan, Baruch (2009), Akkermans (2021),
Baruch, Rousseau (2019), De Vos, Heijden (2017), Van der Heijden ir kt. (2016)
ir kt. Respondentai penkiabaléje skaléje turéjo jvertinti, kiek kiekvienas likestis
svarbus jiems asmeniskai ir kiek likestj iSpildo organizacija. Tyrime siekiama
nustatyti priskirtos svarbos atskiriems lukes¢iams pasiskirstyma tarp respon-
denty bei likesciy (ne)ispildymo sasajas su kitais tyrime analizuojamais veiks-
niais;

- karjeros potencialas. Karjeros potencialas (kitaip darbumas) placigja prasme
suprantamas kaip Zmoniy galimybés jsidarbinti (Green ir kt., 2013) ir dirban-
tiems zmonéms islikti konkurencingiems darbo rinkoje (Fugate ir kt., 2004).
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Sioje disertacijoje karjeros potencialo savoka suprantama kaip asmens resursai,
igalinantys palaikyti karjeros testinuma kompleksiskoje darbo rinkoje. Many-
tina, kad karjeros potencialas tapo reik§mingu asmeniniu resursu, suteikianéiu
sauguma turbulentiskoje karjeros aplinkoje. Karjeros potencialas $iame tyrime
matuojamas vertinant subjektyvy - suvokiama karjeros potencialg, pasitelkiant
Lodi ir kt. (2020) 10 teiginiy skale, skirtg jvertinti suvokiamg darbumg esamoje
darbovietéje ir iSorinéje aplinkoje. Skalé buvo i$versta i lietuviy kalbg ir adap-
tuota tyrimui Lietuvoje. Tyrime apskai¢iuotas skalés vidinio suderinamumo
koeficientas Cronbach a lygus 0,880;

- jsitraukimas j darbg. Isitraukimas j darba apibréziamas, kaip teigiama, pasi-
tenkinimg teikianti, su darbu susijusi btisena, kuriag charakterizuoja energin-
gumas, atsidavimas ir jsitraukimas (Schaufeli ir kt., 2002). Siame tyrime sie-
kiama jvertinti tyrimo dalyviy jsitraukimg j darba ir nustatyti, kaip jis siejasi su
kitais karjeros vystymo sistemos veiksniais. Tyrime buvo taikoma Schaufeli ir
kt. (2006) 9 teiginiy skalé, sudaryta i§ trijy dimensijy: darbui skiriama energija,
pasi$ventimas ir atsidavimas darbui, susidoméjimas darbu. Skalé buvo i$versta
i lietuviy kalbg ir adaptuota tyrimui Lietuvoje. Tyrime apskaiciuotas skalés vi-
dinio suderinamumo koeficientas Cronbach a lygus 0,933;

- pasitenkinimas darbu. Pasitenkinimas darbu atskleidZia asmens suvokimg apie
tai, kiek darbas patenkina jam svarbius su darbu susijusius aspektus. Siame
kontekste tyrinéjami jvairts pasitenkinimo veiksniai, tokie kaip asmeniniai
santykiai, darbo salygos, paaukstinimo galimybés, darbo saugumas, atlygi-
nimas ir pan. Skirtingi mokslininkai identifikuoja skirtingas pasitenkinimo
darbu dimensijas. Siame tyrime buvo siekiama jvertinti bendra pasitenkinima
darbu, todél konstrukto vertinimui pasitelktas vienas teiginys: ,,Jvertinus viska,
a$ 1§ esmés esu patenkintas tuo darbu, kurj $iuo metu dirbu®;

- pasitenkinimas karjera. Pasitenkinimas karjera apibréziamas kaip asmens pasi-
tenkinimas savo darbinémis patirtimis ir jy kaita. Pastaruoju metu pasitenkini-
mas karjera dazniau siejamas ne su objektyvia, bet subjektyvia karjeros sékmeés
samprata. Siame tyrime buvo siekiama jvertinti respondenty pasitenkinimo
karjera lygj ir nustatyti jo sasajas su kitais karjeros vystymo sistemos veiksniais.
Siame disertacijos tyrime buvo naudota A. Valicko (2011) sudaryta 6 teiginiy
karjeros pasitenkinimo skalé, kuria siekiama jvertinti dinaminius pasitenkini-
mo karjera aspektus, jvertinancius tai, kas vyko, kas vyksta ir kas numatoma
individo karjeros kelyje, atsizvelgiant ir j emocinius, ir j racionaliai suvokiamus
darbo ir mokymosi patirc¢iy kaitos aspektus. Tyrime apskaiciuotas skalés vidi-
nio suderinamumo koeficientas Cronbach a lygus 0,926.

Respondentams taip pat buvo uzduodami papildomi klausimai, siekiant suzinoti
demografines ir kitas su darbu susijusias charakteristikas, tokias kaip lytis, amzius,
i$silavinimas, $eiminé padétis, vaiky skai¢ius Seimoje, darbo patirties trukmeé, pareigy
pobiudis, organizacijos, kurioje dirba, dydis bei darbo organizavimo modelis.

Zvalgybinis tyrimas buvo vykdomas poroje organizacijy, kuriy veiklos sritis su-
sijusi su finansais ir informacinémis technologijomis. Analizei surinkta 51 anketa.
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Atliekant Zvalgybinj tyrimg i§ daugelio respondenty surinktas griztamasis rysys apie
anketos pildymo procesg. Dauguma respondenty teigé, kad anketos pildymas buvo
varginantis ir ilgai (vidutini$kai apie 40 min) trunkantis. Taip pat paminéta, kad kai
kuriy konstrukty teiginiai yra labai panasas. Jvertinus grjztamajj ry$j ir tai, kad apie
50 % klausimyny buvo grazinti neuzpildyti, buvo nuspresta sutrumpinti kai kuriy
konstrukty teiginiy skaiciy. Svarbiausiy konstrukty - jsitraukimo j karjera, karjeros
potencialo, pasitenkinimo karjera ir dinamisko mokymosi karjerai konstrukty teigi-
niai nebuvo trumpinami. Buvo sutrumpinti karjeros kompleksiskumo kompetencijas
vertinanciy konstrukty teiginiai:

- planuojamo atsitiktinumo skalé sutrumpinta iki 5 teiginiy, paliekant vieng
teiginj kiekvienai planuojamo atsitiktinumo savybei (atkaklumas, smalsumas,
rizikos prisiémimas, optimizmas, lankstumas) vertinti. Teiginiai atrinkti taip,
kad bendro suderinamumo kriterijus buty kuo aukstesnis. Atlikus pakeitimus
konstrukto Cronbach a 0,651;

- karjeros adaptyvumo skalé sutrumpinta iki 4 teiginiy, paliekant po viena tei-
ginj kiekvienai adaptyvuma nusakanciai dimensijai (doméjimasis, kontrolé,
zingeidumas, pasitikéjimas) jvertinti. Sutrumpintos skalés Cronbach a 0,741;

- atsparumo skalé. Pirminé skalé sudaryta tik i$ 6 teiginiy, ta¢iau nuspresta ja
sutrumpinti, nes, kaip atskleidé zvalgybinis tyrimas, kai kurie skalés teiginiai
buvo beveik identiski. Eliminuoti panasiausi teiginiai. Pakoreguotg atsparumo
skale sudaré 3 teiginiai, kuriy tarpusavio suderinamumas sieké 0,728;

- neapibréztumo toleravimo skalé nuo 12 teiginiy sutrumpinta iki 3 teiginiy at-
renkant teiginius taip, kad vidinis skalés suderinamumas buty kuo aukstesnis.
Pakoreguotos skalés Cronbach a = 0,819.

Taigi, i§ viso eliminuota 40 teiginiy, naujasis instrumentas yra jkeltas i disertacijos

priedy (1 priedas) skiltj.

2.3.2. Anketinés apklausos organizavimas

Kiekybiniu tyrimu buvo siekiama jvertinti teoriniame karjeros vystymo sistemos
modelyje, suformuotame pagal KAS principus, identifikuoty veiksniy raiska ir tar-
pusavio sgsajas darbuotojy, dirban¢iy informaciniy technologijy ir finansy sektoriaus
organizacijose.

Kiekybinis tyrimas padeda i$spresti treciajj disertacijos uzdavinj, jgalindamas:

1. Nustatyti respondenty karjeros siekiy pobudj ir atsakomybés priskyrimg uz

karjeros vystyma.

2. Jvertinti psichologinio kontrakto iSpildymo lygmenj, atskiry psichologinio
kontrakto elementy svarbg ir jy skirtumus individualiy ir organizaciniy veiks-
niy atzvilgiu.

3. Ivertinti karjeros vystymo konstrukty raiska ir raiskos skirtumas individualiy
ir organizaciniy veiksniy atzvilgiu.

4. Nustatyti karjeros vystymo veiksniy ry$ius ir patikrinti sudaryta struktirinj
karjeros veiksniy prognostiniy sarysiy modelj.
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Tyrimo imtis. Tyrimas buvo atliekamas 2023 m. rugpjacio - lapkri¢io ménesiais.
Tyrimui buvo parinktos organizacijos, kuriose vyrauja aukstas technologinis ir inova-
cijy diegimo lygmuo, o darbuotojams keliami auksti profesinés kvalifikacijos reikala-
vimai. | tyrima jtrauktos finansy, draudimo, informaciniy ir rysio technologijy srityje
dirbancios organizacijos.

Remiantis naujaisiais valstybés duomeny agentiiros duomenimis 2022 metais $iuo-
se sektoriuose dirbo 61746 darbuotojy. Imties dydis tyrimui buvo apskai¢iuotas pagal
formule:

n= Nx1,75%xpxq
g2x(N-1)+1,752xpXq

N - populiacijos dydis;

Reik§mé 1,75 atitinka standartizuoto normalioji skirstinio 92 proc. pasikliovimo ly-
gmenj;

p yra numatomo jvykio baigmés tikimybé, kad nagrinéjamas pozymis pasireiks ti-
riamojoje populiacijoje (dazniausiai imama blogiausio varianto tikimybé - pozymis
buadingas pusei, t. y., 50 proc. populiacijos, ir pasirenkama p=0,5.

q yra tikimybé, kad nagrinéjamas pozymis nepasireiks tiriamojoje populiacijoje (q=1-
P =0’5);

¢ — pageidautinas tikslumas, dazniausiai & = 0,05.

Pagal formule apskaiciuotas imties dydis yra 305 respondentai.

Tyrimo organizavimas ir anketos platinimas. Organizacijy jtraukimo j tyrimag pro-
cesas buvo pakankamai komplikuotas dél dazno nenoro jsileisti tyréjy. I§ viso tyrime
dalyvavo 8 Lietuvoje veikiancios jmonés, tarp kuriy paminétinos ,Devbridge®, ,In-
bank® ,,SEB bankas®, ,,Bored Panda®

Buvo sudaryta elektroniné anketa, kuria organizacijy vadovai dalinosi su savo dar-
buotojais. Disertacijos autorés prasymu, el. anketos nuoroda buvo siunc¢iama pakarto-
tinai po du, o kai kuriais atvejais ir tris kartus. Kai kuriy organizacijy vadovy pageida-
vimu ir leidimu, el. anketos nuoroda buvo siunc¢iama tiesiogiai jmoniy darbuotojams,
internetinéje erdvéje laisvai prieinamais jy kontaktais. I§ viso atgal sugrjZo 375 anke-
tos, taciau atidziai perzvelgus kiekvieng, paaiskéjo, kad 73 anketos nebuvo uzpildytos
iki galo, todél j tyrimo analize jtrauktos 302 pilnai uzpildytos anketos. Pagal formule
pakankamas dydis tyrimo imties reprezentatyvumui uztikrinti yra 305 respondentai,
todél galima teigti, kad tyrimo imtis buvo reprezentatyvi.

Tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal socialines ir demografines
charakteristikas nurodytas 7 lenteléje. Tyrime dalyvavo 222 moterys ir 80 vyry, vidu-
tinis respondenty amzius 35 metai. 82% respondenty yra igije aukstaji i$silavinima.
Pagal amziy respondentai suskirstyti j grupes, i§ kuriy daugiausiai (74%) respondenty
pateko i 25-34 ir 35-44 m. amziaus grupes. Vidutiné respondenty darbo trukmé or-
ganizacijoje 5,4 metai, darbo trukmé organizacijoje taip pat suskirstyta j grupes. Bene
pusé tyrime dalyvavusiy asmeny dirba didelése (>250 darbuotojy) organizacijose.
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Pagal darbo organizavimo formg dauguma tyrimo dalyviy dirba hibridiniu darbo mo-
deliu. Analizuojant $eimine respondenty padétj, pusé respondenty gyvena santuokoje,

penktadalis neturi poros, kiek maziau nei penktadalis yra jsipareigoje.

7 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal socialines ir demografines charakteristikas

Skaicius Procentai
Lytis Vyrai 80 26
Moterys 222 74
Issilavinimas Vidurinis 13
Aukstesnysis 12
Aukstasis neuniversitetinis 31 10
Aukstasis universitetinis (bakalauro 1.) 109 37
Aukstasis universitetinis (magistro 1.) 133 44
Mokslinis vardas 4 1
AmZiaus grupé 18-24 39 13
25-34 108 36
35-44 115 38
45-54 29
>55 11 4
Pareigos Vadovaujamos 84 28
Nevadovaujamos 218 72
Darbo trukmé <lm. 73 24
organizacijoje 2-3m. 100 33
4-9 74 25
10-30 55 18
Organizacijos dydis | < 50 darbuotojy 61 20
50-250 93 31
>250 148 49
Darbo organiza- Nuotolinis 16 5
vimo modelis Hibridinis 223 74
Ofise 63 21
Seiminé padetis Vedes/istekéjusi 149 50
Nevedes/netekéjusi 60 20
Isipareigojes/jsipareigojusi 53 17
I8siskyres/issiskyrusi 32 10
Gyvena su tévais 8 3
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Skaicius Procentai
Vaiky skaicius 1 49 16
2 73 24
>3 19 6
Neturi 161 54

Saltinis: sudaryta autorés

Surinkti anketinés apklausos duomenys buvo apdorojami ir analizuojami pasitel-
kiant statistines programas SPSS 23 ir SPSS Amos 23.

Tyrimo etika. Tyrime buvo kruops¢iai laikomasi etikos principy. Prie$ pradedant
rinkti duomenis buvo gautas organizacijy vadovy sutikimas. Tyrimo anketos pildymas
buvo savanoriskas procesas. Visi tyrimo dalyviai buvo informuoti apie tyrimo tiksla
bei teise bet kuriuo metu pasitraukti i$ tyrimo nepildant anketos. Duomenys buvo ren-
kami pasitelkiant internetinés apklausos programine jranga ,,Qualtrics®, kuri uztikrina
duomeny anonimiskuma. Visi duomenys buvo renkami generuojant unikalius identi-
fikatorius, o ne asmenine informacija. Visi duomenys buvo saugomi slaptazodziu ap-
saugotuose failuose, prie kuriy prieiga turéjo tik tyréjas. Pateikiant iSvadas, duomenys
buvo apibendrinti, kad baty i$vengta atskiry dalyviy identifikavimo.

Duomeny analizei taikyty statistiniy metody aprasymas

- Duomeny normalumo tikrinimas. Statistikoje duomeny normalumas vertina-
mas pagal tai, ar duomenys yra pasiskirste pagal normalyjj (Gauso) skirstinj.
Duomeny normalumo patikra batina tam, kad tyréjas zinoty, kokius statisti-
nius metodus taikyti duomeny analizei. Statistikoje esti dvejopi metodai - pa-
rametriniai, taikomi, kai patvirtinama normalumo prielaida, ir neparametri-
niai, kai prielaida apie duomeny normalumg atmetama. Duomeny normalumo
prielaidai patikrinti buvo taikytas Shapiro — Wilk testas. Atlikus testg paaiskéjo,
kad duomeny pasiskirstymo nuokrypis nuo normaliojo yra statistiskai reiks-
mingas (p<0,05), todél normalumo prielaida buvo pazeista. Dél $ios priezasties
taikyti neparametriniai statistiniai metodai.

- Sasajoms tarp dviejy kategoriniy ar nominaliy kintamyjy nustatymui buvo
taikytas chi-kvadrato testas (x*) kartu su post-hoc Bonferroni korekeija. Sta-
tistinio reikimingumo lygmuo, kai p<0,05. Siuo testu tikrinamos priklausomy-
bés tarp respondenty karjeros siekiy bei siekiy pobudzio ir jy lyties, amzZiaus,
i$silavinimo, pareigy, Seiminés padéties, vaiky skaiciaus, organizacijos dydzio,
darbo trukmés ir darbo organizavimo formos. Siuo testu taip pat buvo ver-
tinama, ar atsakomybés uz karjerg priskyrimui turi jtakos respondenty lytis,
amzius, darbo trukmé, organizacijos dydis, i$silavinimas, uzimamos pareigos,
darbo organizavimo modelis bei karjeros siekiai.
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- Drviejy nepriklausomy iméiy palyginimams naudotas Mann-Whitney U kri-
terijus, skirtas ranginiams kintamiesiems. Statistinio reik§mingumo lygmuo,
kai p<0,05 reiskia, kad nuliné hipotezé apie populiacijos vienoduma yra at-
metama. Mann-Whitney U kriterijus buvo pasitelktas aiSkinantis ar karjeros
lukesciai skiriasi lyties, vaiky turéjimo, pareigy ir karjeros siekiy grupése. Taip
pat kriterijus taikytas vertinant dinamisko mokymosi karjerai proceso, kom-
pleksiskumo kompetencijy, pasitenkinimo darbo ir karjera, jsitraukimo i darba
ir j karjera bei karjeros potencialo raiskos skirtumus lyties, pareigy ir karjeros
siekiy atzvilgiu.

- Trijy ir daugiau nepriklausomy im¢iy palyginimams taikytas ranginiems kin-
tamiesiems skirtas Kruskal - Wallis testas. Skirtumams tarp grupiy pory nusta-
tymui naudotas post-hoc testas Bonferroni korekcija. Sis kriterijus taikytas res-
pondenty amziaus, i$silavinimo, organizacijos dydzio, darbo trukmés, darbo
modelio ir §eiminés padéties poveikiui karjeros lakes¢iy vertinimui nustatyti.

- Spearmano koreliacijos koeficientas (rho) buvo taikytas dviejy ranginiy kinta-
mujy rysio stiprumo ir krypéiai nustatyti. Koeficientas jgalina nustatyti ar ry-
$ys tarp dviejy kintamuyjy yra teigiamas ar neigiamas bei kintamyjy tarpusavio
priklausomybés stipruma, kuris interpretuojamas taip: 0,00 - 0,20 — koreliacija
nereik$minga, 0,21 - 0,40 - silpna koreliacija, 0,40 - 0,60 - vidutiné koreliacija,
0,61 - 0,80 - stipri koreliacija, 0,81 - 1, 00 - labai stipri koreliacija. Koreliaciniai
ry$iai buvo nustatomi tarp $iy disertacijoje tiriamy konstrukty: adaptyvumo,
atsparumo, planuojamo atsitiktinumo, neapibréztumo toleravimo, dinamisko
mokymosi karjerai, jsitraukimo j karjers, j darba, pasitenkinimo darbu ir kar-
jera bei karjeros potencialo.

Struktiriniy lygtiy modeliavimo metodo aprasymas

Struktiiriniy lygéiy modeliavimo (angl. structural equation modeling) metodas tai-
kytas siekiant nustatyti, ar surinkti empiriniai duomenys patvirtina teoriniame mode-
lyje nustatytus konstrukty prognostinius rysius. Sis metodas yra vertinamas dél gali-
mybés nustatyti sudétingus rysius, apimancius kelis priklausomus ir nepriklausomus
kintamuosius, taikant vieninga analitine sistemg. Struktariniy lyg¢iy modeliavimas
(SLM) ypac tinka validuoti teorinius modelius, kuriuose esti sudétingi priezastiniai
ry$iai bei kintamyjy tarpusavio priklausomybés. SLM apima keliy analize, regresijas
bei patvirtinancigja faktorine analize (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2009). SLM buvo
atliekamas tam skirtoje SPSS Amos progamoje.

SLM modeliuose i$skiriami egzogeniniai veiksniai, kurie yra nepriklausomi, ir
endogeniai, priklausomi veiksniai, kurie gali buiti paaiskinti egzogeniniais veiksniais.
Siuo metodu tikrinami disertacijos teoriniame modelyje i§gryninty konstrukty tar-
pusavio ry$iai, pavaizduoti 9 paveiksle. Keliama hipotezé, kad teorinio modelio sa-
viorganizacijos prielaidy ir saviorganizacijos proceso veiksniai — agenty autonomija
(operacinis konstruktas — jsitraukimas j karjera), karjeros kompleksiskumo kompe-
tencijos, testinis dinamiskas psichologinio kontrakto vystymo procesas ir dinamiskas
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mokymosi karjerai procesas prognozuoja kolektyvinés saveikos tarp agenty rezultaty
- karjeros potenciala, jsitraukima j darbg ir pasitenkinima karjera.

Egzogeniniai veiksniai Endogeniniai veiksniai

] ™
Heterogenitky

agentu, siekianéiy
plests karjeros / \

kapitala, autonomya

. J/ Karj
2 arjeros
' Karjeros potencialas
kompleksiskumo % | Isitraukimas i darba
kompetencijos
Y J e Pasitenkinimas
- ~ - karjera
Testinis dinamigkas /
psichologinio
kontrakto vystymo
procesas
- ™
Dinamikas
mokymosi karjerai
procesas
\_ vy

9 pav. Teoriniy dimensijy sgsajy schema (sudaryta autoreés)

Modelio tikrinimas SLM metodu vyksta keliais etapais. Pirmiausia, Amos pro-
gramoje perbraizomi visi modelyje tiriami konstruktai ir juos matuojantys teiginiai.
Tikrinama duomeny atitikimo normaliajam skirstiniui prielaida. Imties normalumo
hipotezés galima neatmesti, jeigu imties eksceso kriterijaus reik§més paklitina j rézius
nuo -10 iki 10, o imties asimetrijos koeficientas yra nuo -2 iki 2.

Kitame etape atliekama visy tiriamy konstrukty patvirtinancioji faktoriné analizé
(PFA), skirta jvertinti modelio tinkamumg duomenims (konstrukty patikimumg ir
validumg). Yra keletas modelio atitikimo duomenims kriterijai:

- Chi kvadrato kriterijus. Modelio tinkamas, kai p reik§mé >0,05.

- RMSEA (angl. root mean square error of approximation) <0,08;

- IFI (angl. incremental fit index) > 0,9;

- CFI (angl. comparative fit index) > 0,9;

- TLI (angl. Tucker Lewis index) > 0,9;

- SRMR (angl. standardized root mean square residual) < 0,08.
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Jeigu modelio atitikties kriterijai nepasiekia nustatyty reik$miy i§ modelio pasa-
linami tie konstrukty teiginiai, kuriy faktoriy svoris (L) yra mazesnis nei 0,5. Atli-
kus modifikacijas pakartotinai tikrinamos modelio tinkamuma aprasanciy kriterijy
reik§més. Jeigu modelio kriterijai vis dar nesiekia reikiamy reik§miy gali bati atlie-
kamos kovariacijos tarp teiginiy liekamyjy paklaidy. Sios modifikacijos parodo, kiek
gali sumazéti chi kvadrato reik§mé j vertinamg modelj jtraukus papildoma rysj tarp
kintamyjy (Mueller, Hancock, 2008). Teiginiai kovarijuojami atsizvelgiant j auks$c¢iau-
sias kovariacijy modifikacijos indeksy (MI) reik§mes. Dar kartg tikrinama modelio
atitiktis duomenims.

Atlikus aptartas modelio modifikacijas ir pasiekus tinkamus parametrus tikrina-
mas modelio patikimumas ir validumas. Tam gali buti pasitelkiami $ie parametrai:

- Konvergentinis validumas - vertina, ar konstrukto teiginiai yra pakankamai
tarpusavyje susije. Priimtinos konvergentinio validumo reik§més: AVE>0,4,
MSV<AVE;

- Diskrimantinis validumas nurodo konstrukto unikalumg, priimtina reik§meé,
kai HTMT<0,9;

- Konstrukty patikimumas - CR> 0,7; MaxR(H) >0,7; CR>AVE.

Jeigu validumo ir patikimumo reik§més néra priimtinos Amos programa auto-
matiskai sialo atlikti tam tikras modifikacijas, tokias kaip teiginiy, turin¢iy zemiausig
faktorinj svorj, eliminavimg. Taip pat gali bati sitlomi eliminuoti tie teiginiai, kurie
vienodai paaiskina keletg konstrukty, tuo atveju gali buti papildomai atliekama tirian-
¢ioji faktoriné analize.

Atlikus minétus veiksmus ir gavus tinkamus modelio parametrus, patvirtinancius
modelio tinkamumg duomenims, atliekamas struktariniy lyg¢iy modeliavimas. PFA
modelis perbraizomas j SLM modelj nurodant konstrukty tarpusavio rysius. Dar karta
patikrinami modelio tinkamuma nusakantys parametrai. Isitikinus, kad modelis yra
tinkamas duomenims tikrinamos hipotezés. Hipotezéms tikrinti pasitelkiami keliy
koeficientai: kai kelio koeficientas yra statistiskai reik§mingas (p<0,05) tai reiskia, kad
sasaja tarp konstrukty yra tinkama. Taciau kelio koeficientas ir kelio reiksmingumas
neatskleidzia jo svarbos kity atzvilgiu. Keliy priklausomybés svorj ir kryptj atskleidzia
standartizuoti regresiniai svoriai (), kurio reik§més kinta nuo 0 iki 1 intervale ir gali
buti tiek teigiamos, tiek neigiamos. Determinacijos koeficientas R* nurodo, kokiu pro-
centu egzogeniniai veiksniai gali paaiskinti endogeninj veiksnj.
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3. KARJEROS VYSTYMO ORGANIZACIJOSE TAIKANT
KOMPLEKSISKU ADAPTYVIUJU SISTEMU TEORINIUS PRINCIPUS
EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI

3.1. Kokybinio tyrimo - eksperty interviu rezultatai

3.1.1. Karjeros vystymo sistemos reik§mé organizacijoje

Siekiant i$gryninti ir patikslinti organizacinés karjeros vystymo sistemos kuriama
verte organizacijai, kiekvieno tyrime dalyvavusio eksperto buvo pragoma apibréiti or-
ganizacinés karjeros vystymo sistemos nauda. Pazymétina, kad eksperty jvardintos
darbuotojy karjeros vystymo vertés apibtidinamos gana placiai (8 lent).

8 lentelé. Eksperty apibréztos karjeros vystymo sistemos organizacijoje verteés

Kategorija Subkategorija Paminéjimy daznis
Darbuotojy karjeros vystymo | Organizacijos stiprinimas 1 ekspertas
verté organizacijai poky¢iy kontekste

Organizacijos konkurencinio | 5 ekspertai
pranasumo stiprinimas

Organizacijos veiklos 2 ekspertai
testinumo uztikrinimas

Organizacijos auginimas 3 ekspertai
Darbuotojy islaikymas, 4 ekspertai
lojalumas

Organizacijos jvaizdzio 2 ekspertai
stiprinimas

Darbuotojy motyvacijos ir 3 ekspertai
jtraukimo jrankis

Saltinis: sudaryta autorés

Organizacijos stiprinimas pokyc¢iy kontekste. Darbuotojy karjeros vystymas su-
vokiamas kaip aktualus organizacijy procesas ir adaptacijos jrankis poky¢iy kontekste.
Ekspertas E9 identifikuoja pasaulinius, organizacijoms aktualius poky¢ius ir jy pase-
kmes: ,,Organizacijos tiek mazesnés, tiek didesnés, jos eina per didziulius poky¢ius ir
jie jsisitbavo pradedant nuo kovido, tai tos transformacijos, sakyciau, $iandieninia-
me kontekste virte verda“ ,Mes esame unikaliame laikotarpyje, kai mes kalbame apie
aplinkosaugg, apie tai, kad mes veikiame draugiskai aplinka, apie atsinaujinancig ener-
getika, tvarumg ir organizacijos yra priverstos tam tikra prasme vélgi keistis, Sitame
kontekste ieskoti darbuotojy. Kai mes kalbame apie j atsinaujinancig energija inves-

tuojancias jmones mes matome kitus i$$ukius. Profesijos i§ esmés senos, nejdomios,
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mazai aplikuojanciy ir jmonés yra priverstos ne tik diegti vidines savo akademijas, bet
ir bendradarbiauti su universitetais, su mokymo jstaigomis, mokyklomis netgi tam, kad
esamus mokinius nukreipty j tam tikras profesijas, kad juos sudominty ir pritraukty®
Ekspertas pazymi technologiniy perversmy jtaka sparciai profesijy kaitai ir $io proceso
pasekmes jmonéms: ,,Tai sukuria didziulj darbuotojy stygiy ir tai yra didziulis is$ukis
organizacijoms, po trijy galbat mety didziulis skai¢ius pozicijy, kurios yra $iandien,
jos nebeegzistuos ir bus pasikeite. Tai kaip mes tam ruo$imés?“. Ekspertas E9 pazymi,
kad dauguma organizacijy néra tinkamai pasirengusios ir akcentuoja, kad darbuotojy
karjeros vystymo politika tampa svarbiu jrankiu prisitaikant prie poky¢iy: ,Dauguma
transformacijy nepasiekia savo pirminiy tiksly ir buna nesékmingos. Kodél? Dél to,
kad mes nesiruo$iame pokyciui, neruosiame darbuotojy, neparuosiame organizacijos
ir jos tiesiog ,faillina“ ir yra nesékmingos. Cia tas karjeros elementas, savo resurso
planavimas ir atitinkamas jo déliojimas yra labai svarbus, nes laikas tikrai yra unikalus
ir matyti tuos poky¢ius rinkoje yra be galo jdomu® Ekspertas E9 akcentuoja augantj
jmoniy poreikj diegti darbuotojy apmokymo ir perkvalifikavimo programas, uzsiti-
krinant reikiamas kompetencijas bei palaikant darbuotojy karjeros potenciala: ,,Tai tos
transformacijos kontekste vyksta butent poky¢io procesas, poky¢iy valdymo, kuriame
mes i§ karto apmokome Zmones, Zitrime, kokiy jgudziy jiems reikés, kaip $iandieniné
organizacija yra pasiruoSusi tam, ir yra steigiamos vidinés akademijos, butent apmo-
kymai, pasirengimai, batent zmoniy perkélimui j ta sekantj karjeros etapg arba tai
naujai, atnaujintai pozicijai, ,,pagrindinis lukestis organizacijoms yra ta ,,reskillingo® -
tas perkvalifikavimo, ,,reskillingo®, ,,upskillingo® elementas dél to, kad kg mes matome
pagal pasaulinius ,trendus®, $iai dienai masinos atlieka apie 36-37 % zmoniy darbo.
Tas automatizavimas tiek yra apémes, sakoma, kad 2027 tas procentas paaugs bent
desimt procenty tai bus apie 45-46 %, kur masinos to darbo atliks pacios, bet vélgi mes
nekalbame apie zmoniy i$braukimg, ¢ia kalbama apie tai, kaip vis délto bus pasirenge
dirbti kartu su masinomis ir ta darbg atlikti greic¢iau, kokybigkiau ir bus jgalinti jomis
naudotis. Pazymétina, kad nors kiti ekspertai, klausiami apie karjeros vystymo vert,
neapibrézé karjeros sistemos kaip jrankio pokyc¢iy kontekste, ta¢iau dauguma eksperty
akcentavo darbuotojy perkvalifikavimo, apmokymo svarbg siekiant uztikrinti jmonés
veiklos testinumg transformacijy procese.

Organizacijos konkurencinio pranasumo stiprinimas. Klausiant eksperty apie
darbuotojy karjeros vystymo jtaka organizacijai pastebéta, kad dauguma pasnekovy
mato verte galutiniams jmonés rezultatams, darbuotojy karjeros vystymo procesai sie-
jami su didesniu konkurenciniu pranagumu. Ekspertas E8 teigia, kad darbuotojai yra
verslo sékmés pamatas ir akcentuoja darbuotojy savirealizacijos jmonéje svarba: ,,Mes
labai norime, kad musy darbuotojams pasisekty, t. y., ne i tos pusés, kad pasisekty,
kad gerai daryty darba, bet i$ principo, kad jie realizuoty save, ta savirealizacija, nes
tai padés jmonés rezultatams®; ,,sékmingas produktas yra paremtas tuo, kad ,,people
are the core of everything®, $erdis, darbuotojai yra visa ko $erdis”. Panasiai mano ir
ekspertas E9: ,Ugdydami darbuotojus mes, vienas dalykas, investuojame j ta Zmogis-
kajj resursg, tobulinam juos, keliame jy kvalifikacija, suteikiame karjeros galimybes®
»Mes stipriname tuos resursus, kuriuos turime, ir Zmonés daugiau apmokyti jie gali
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daryti daugiau, kurti didesne¢ pridétine nauda organizacijai, tai, mano manymu, yra
pirmiausia nauda organizacijai ir tik paskui darbuotojui, o galbit galime déti tam ti-
kra lygybés Zenkla“. Darbuotojy karjeros sistema traktuojama kaip priemoné vystyti ir
iSlaikyti auksta darbuotojy kompetencija, reikalingg vertingo produkto ar paslaugos
karimui: ,Ty stipriy kompetencijy, profesionaliy darbuotojy ugdymui tas turi didelés
vertés. Tiesiog yra iSlaikomos geriausios kompetencijos, ugdomos ir produkty koky-
bei tas turi jtakos“ (E7). Analogiska nuomone i$saké ekspertas E5: ,,Kadangi dirbame
klientams, tai plius minus zinome, kokiy reikia jgadziy, kokiy darbuotojy, ka jie tu-
réty galéti, gebéti. Tai aisku ieSkom ty talenty ir ugdom, kad jie galéty padéti musy
klientams buti konkurencingiems savo rinkose®. Ekspertas E2 mano panasiai, teigda-
mas, kad darbuotojy ugdymas pasitelkiant karjeros vystymo priemones prisideda prie
jmoneés strateginiy tiksly jgyvendinimo: ,kaip galima pasiekti organizacijos tikslus
greiciau ir efektyviau ir kokiy kompetencijy truksta? Vadovo vienas i§ pagrindiniy
tiksly yra Zmoniy auginimas, ir tiek pacioj komandoj stiprinant komandoje atliekamas
atsakomybes ir funkcijas. O kita dalis, viskas prisideda prie jmonés strateginiy tiksly®
Atitinkama nuomone pateiké ir ekspertas E4, kuris pazyméjo, kad ,,kuo turi protinges-
niy Zmoniy ir suprantanéiy, ka daro ir kg dar gali daryti ir noréti, tuo sagmoningesné
ta organizacija, tai ir generuoja rezultatus, kuriy siekia, kazkaip tai optimaliai greitai.
Taip pat ir su esamais darbuotojais, kuo jis daugiau ,,pripompuotas“ Ziniy, motyvaci-
jos, igtdziy ir visko, tuo organizacijai labiau apsimoka. Finansiskai sunku jvertinti, na
bet jeigu Zzmogus nemokytas ir nenorintis iSmokti tai organizacijai bankrotas®

Organizacijos veiklos testinumo uztikrinimas. Du kalbinti ekspertai atkreipé dé-
mesj | tai, kad organizacijy vykdomas kritiskai svarbiy pozicijy numatymas ir planavi-
mas (angl. succession planning), kaip organizacinés karjeros sistemos vystymo elemen-
tai, padeda organizacijoms i$laikyti organizacijos veiklos testinuma netikétumy atveju:
»Toms kritinéms pozicijoms, kg linke daryti organizacijos talenty planavime, karjeros
planavimo kontekste, i$skirti, kokios pozicijos organizacijoje yra kritinés - tai ¢ia mes
sakome, kad be $ity pozicijy organizacijoje sugriaty turbat. Tas vadinamas ,,succes-
sion planning® ir ¢ia butent tas talenty jkritimas j tam tikrus paveikslélius tampa la-
bai svarbus, nes tai parodo organizacijos pasiruosima netikétoms situacijoms, Zmoniy
nubyréjimui, kazkokiems pokyciams ir tas talentas tampa be galo svarbus ir vertingas
elementas® (E9). Panasiai pazyméjo ir ekspertas E7: ,Tada kita verté yra verslo testi-
numui uztikrinti yra labai svarbi, nes karjeros planavime yra lygiai taip pat ,,successo-
riy“ ir pagrindiniy talenty ugdymas, kur irgi kazkokie karjeros planai ir ugdymas ir ta
prasme ruosimas, kad ir vadovo roléms, jis irgi leidZia organizacijai jaustis stabiliau.
Tarkime netikéto vadovo i$¢jimo atveju arba kritinio talento i§¢jimo atveju, tai tiesiog
verslo testinumui yra didelé nauda®

Organizacijos auginimas. Investavimas j darbuotojy karjerg laikomas badu au-
ginti organizacija: ,Kai mes, kaip organizacija, skai¢iuojame ,promotions“ vadina-
muosius arba, kitaip tariant, vidines rotacijas, vidines karjeras, nes tai yra svarbu, nes
tai yra vienas i§ kriterijy pasitikrinti, ar organizacija augina savo zmones. Nes jeigu yra
tam tikros pozicijos uzpildomos i§ vidaus, vadinasi organizacija turi potencialg augti*
(E6). Ekspertas E5 i§saké panasia nuomone: ,Kitas dalykas vélgi, jeigu mes matome,
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kad tikrai yra Zmogus, kuris geba tarkime IT srityje kazka daryti ir pasiekti, tai mes ir
kreipiam ta Zmogy, nes kazkaip gaila buty jj laikyti tik operacijose nei$naudojant to
viso potencialo, nes vis tiek manom, kad neapsiribojam vien tik ¢ia savo jmoném, bet
kuo daugiau tokiy zmoniy turésim, tuo mums ¢ia Lietuvoje visiems bus geriau, tuo
labiau augsime®. Vardindamas organizacinés karjeros sistemos vystymo vertes jmonei
ekspertas E9 pabrézé: ,,investavimas j darbuotojy karjeras yra labai grazus badas au-
ginti organizacijg"

Darbuotojy islaikymas, lojalumas. Tinkamai i§vystyti organizacinés karjeros sis-
temos procesai prisideda prie darbuotojy iSlaikymo: ,,Nauda yra tokia - viena dalis tai
yra darbuotojy islaikymas ir lojalumas® (E2). Atitinkamg darbuotojy karjeros vystymo
verte mato ir ekspertas E9 teigdamas: ,,stipriname lojaluma organizacijai, stipriname
organizacinj jvaizdj dél to, kad Zmonés lieka pas mus ir dirbame ir mes teikiame tas
augimo galimybes®. Ekspertas E10 mano, kad investavimas j darbuotojy karjera pasi-
tarnauja skatinant darbuotojo lojaluma per pozityvy santykj su organizacija: ,, Darbuo-
tojo lojalumas organizacijai, vélgi tas lojalumas organizacijai gali buti visaip supranta-
mas sgvoka Siais laikais, bet vélgi tai santykis su organizacija ir tai pozityvus santykis
su organizacija“ Panasiai darbuotojy karjeros planavimo verte apibudina ekspertas
E7, akcentuodamas, kad karjeros galimybés teigiamai veikia darbovietés vertinimg ir
skatina jo iSlaikyma: ,Visy pirma karjeros planavimas priri$a darbuotoja prie jmonés,
jeigu taip galime tiesiogiai i$sireiksti, tas butent ,,retention” faktorius yra labai svarbus.
Reiskiasi organizacija investuoja j darbuotoja ir tokiu badu jj skatina matyti ¢ia dau-
giau vertés, daugiau pliusy ir nesizvalgyti j kitas kompanijas®.

Organizacijos ivaizdzio stiprinimas. Kaip vieng i§ karjeros sistemos vystymo ver-
¢iy du ekspertai jvardina organizacijos kaip patrauklios darbovietés jvaizdzio karima.
E9 teigia: ,stipriname organizacijos jvaizdj dél to, kad zmonés lieka pas mus ir mes
dirbame, mes teikiame tas augimo galimybes®. Karjeros galimybés, anot eksperto E10
kuria teigiamg organizacijos jvaizdj i$orinéje aplinkoje: ,, Veélgi, jeigu a§ matau, kad
organizacija suteikia man galimybes, a§ matau savo karjerg organizacijoje, a$ sieju save
su organizacija, a§ planuoju savo ateitj su organizacija ir vél tai yra tam tikras nuose-
klumas bei bylojamas jmonés patrauklumas, ambasadorysté®

Darbuotojy motyvacijos ir jtraukimo jrankis. Tinkamai vystoma organizaciné
karjeros sistema pasitarnauja kaip darbuotojy motyvacijos ir jtraukimo jrankis. Eks-
pertas E10 teigé: ,,Verté turbut yra labai aigki - tai darbuotojy jtraukimas j organizacijos
veiklg“ . Ekspertas E7 i$skiria finansinj motyvacijos aspekta, susijusj su vertikalia kar-
jera: ,Be abejo ir motyvacija jtakoja, darbuotojo atlygio valdymas su tuo tiesiogiai susi-
jes, yra tokia paskata, kad darai karjera ir turi galimybe daugiau uzdirbti“. Ekspertas E2
pabrézia, kad organizacijy teikiamos augimo ir tobuléjimo galimybés yra pagrindiné
darbuotojy motyvacijos ir jtraukimo $altinis: ,Nes kg labiausiai vertina darbuotojai
organizacijose ir pas vadova tiesioginj - tai kiek jiems padeda augti ir tobuléti, tai yra
jtraukimo ir motyvacijos pagrindiniai aspektai. O organizacijai, kiekviena organizacija
ir nori jsitraukusiy ir motyvuoty darbuotojy. Tai reiSkia jeigu darbuotojas turi norg ir
lakestj keisti funkcijas, pozicija, atsakomybe, augti, organizacijos ir vadovo tikslas yra
padéti tg padaryti®
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Analizuojant eksperty pasisakymus organizacinés karjeros vystymo sistemos ku-
riamos vertés atzvilgiu galima konstatuoti, kad darbuotojy karjeros vystymo procesai
prisideda ne tik prie zmogiskuyjy istekliy valdymo sistemos tiksly, tokiy kaip eksperty
paminéty darbuotojy motyvacijos, jtraukimo, lojalumo ir islaikymo. Darbuotojy kar-
jeros planavimas ir jy karjeros potencialo vystymas taikant jvairias zmogiskujy istekliy
valdymo praktikas prisideda prie organizacijos konkurencinio pranagumo stiprinimo
bei sékmingesnés adaptacijos poky¢iy laikmetyje.

3.1.2. Karjeros vystymo sistemos struktiira ir procesai

Manytina, kad darbuotojy karjeros struktiiros organizacijose pobudis reik§mingai
priklauso nuo to, kokiomis nuostatomis vadovaujasi sprendimus uz jos formavima
priimantys asmenys. Eksperty buvo pragoma placiau papasakoti apie jy atstovauja-
mose organizacijoje egzistuojancias karjeros galimybes ir kelius, siekiant identifikuoti,
kokiomis nuostatomis j karjeros reiskinj vadovaujasi ekspertai.

Kalbinant ekspertus nustatyta, kad dauguma jy vadovaujasi Siuvolaikisku poZitariu
i karjera, kai karjera yra siejama ne tik su paaukstinimu ir didesnémis atsakomybe-
mis. Pazymeétina, kad, eksperty manymu, darbuotojy karjeros reiskinys apima platesnj
darbiniy, mokymosi patiréiy bei veikly spektra. Dominuoja holisti$kas pozitris j dar-
buotojy karjeros vystyma, kaip augima, kuris apima jvairiakryptj darbuotojy judéjima
organizacijoje, suasmenintg j darbuotojy poreikius orientuotg poziarj, kompetencijy
plétra, mokymosi galimybiy ir jdomiy projekty suteikimg. Eksperty karjeros samprata
iliustruojantys teiginiai pateikti 9 lenteléje.

9 lentelé. Eksperty karjeros sampratos charakteristika

Siuolaikine karjeros sampraty iliustruojantys teiginiai Charakterizuojantys
bruozai

»Jauc¢iamas noras sudaryti darbuotojams galimybes, na Karjera - kaip asmenybés

turéti placias galimybes. Nes musy toks poziiris j augima ir profesinis tobuléjimas

gal paminésiu yra holistinis. Tai yra, kad mes Ziarime j
darbuotojy augima ne tik per ta prizme - kaip jis gali i$
»junioro® tapti ,,senioru® ar ten vadovu, bet taip pat Zitrime,
kaip jis auga kaip asmenybé, kokie tie siekiai. Mes skaitome,
kad tas karjeros auginimas yra tavo akiracio plétimas, nes
jeigu tu jauti, kad tu augi kaip zmogus, kaip specialistas tai
nebutinai tau reikia, a$ net neziariu j lygj, kad va pasiekei tg
ar ang, didelése korporacijoje tu kaip kopéc¢iomis lipi.. tai mes
ziarime labai placiai“ (E8).

,»Vis dazniau yra tokiy organizacijy plok$¢iy ir pasitlyti Karjera - kaip jvairiy
jvairove tiems specialistams, jvairove ne tik savo profesijos darbiniy patir¢iy visuma
srityje, bet ir aplinkui, na pavyzdziui galimybé pereiti j kita
skyriy arba prisidéti prie projekty, kur dalyvauja daug skyriy,
tai va $itas yra vertinama tikrai Zmoniy ir darbdaviy“ (E4)
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Siuolaikine karjeros sampraty iliustruojantys teiginiai Charakterizuojantys
bruozai

»Pas mus poziiiris | augima yra kaip j medj, nes tu gali judéti | Karjera - kaip kompeten-
placiau, <...> ir pozitris j augima, kad tu renkiesi kompeten- | cijy rinkinys

cijas nuo medzio kaip obuolius, tam tikrus jgadzius ir augini®
(E8) ,,<...> mes turime zitréti, kokius jgidZius tu $iandien gali
igyti, kurie tau padés ateityje, kalbame apie karjera jgudziy ir
kompetencijy plotméje ir augima biutent $itoje plotméje®. (E9)
»Tai ka mes dabar sakome, kad karjera - tai yra tavo tam tikry
gebéjimy, vadinamy ,,skillsy“ rinkinys“ (E5)

»Tai ka mes jmonéje dar propaguojame tai tg vélgi horizontalig | Karjera - kaip horizontalus
karjera, tai tarkime Zmonés pas mus juda ne tik tarp klienty, | judéjimas tarp skirtingy
tarp komandy, bet netgi ir tarp skirtingy funkcijy“ (E5). ,<...> | organizacijy funkcijy

vis daugiau kalbama apie horizontalig karjera ir apie tai, kad
nebutina augti laiptais ir vertikaliai aukstyn“ . (E8).

»Va Cia turbut apie tg laisve ir kad néra kazkokiy riby, ta Karjera - kaip projektiniy
jaunoji karta i$ tiesy mokina organizacijas istirpdyti rémus patiréiy visuma

ir ribas, kad nu néra vien tik tai horizontalios ir vertikalios
karjeros, yra projektiné karjera, kur a$ galiu prisidéti prie
organizacijos kazkokiam tai projektui“ (E6).

Saltinis: sudaryta autorés

Vertinant eksperty nuomone, esminiai argumentai tokiam poziariui j karjera for-
muotis yra kintantys asmeny ltkes¢iai darbui ir karjerai, organizacijy struktary poky-
¢iai bei darbinés aplinkos neramumai. Dauguma pasnekovy akcentavo, kad reikalinga
uztikrinti jdomaus bei jvairaus darbo galimybes darbuotojams, grindziant teiginj tuo,
jog Siuolaikiniai darbuotojai, o ypa¢ jaunosios kartos atstovai, karjeros prioritety sara-
$e idomy darbo turinj i$kelia auk$ciau uz darbo vietos uztikrintuma.

Kitas aspektas, kurj i$skyré pasnekovai kalbédami apie dabartines karjery realijas -
tai tradicinés karjeros realizavimo galimybiy suvarzymai dél organizacijy struktary
plokstéjimo. Siame kontekste, anot kalbinty eksperty, darbuotojams svarbu sudaryti
salygas ir parodyti alternatyvias galimybes organizacijose, kuriomis jie gali pasinaudo-
ti kuriant savo karjeros kelig, kuris nebutinai turi bati vertikalus.

Taip pat dél greitos kaitos darbo jgadziy ir kvalifikacijy kontekste, imonés kuria
apmokymy ir perkvalifikavimo programas, kuriomis siekia numatyti, kokiy jgadziy
reikés ateityje ir tam pasirengti. Kai kurie ekspertai tai jvardina kaip karjeros kelig
kompetencijy plotméje ir jmonése jis traktuojamas kaip vienas i§ karjeros plétros
budy, aktualus dabartiniy pokyc¢iy laikmetyje, kai sparciai keiciasi darbo jgudziy ir
kvalifikacijy reikalavimai.

Karjeros keliai. Analizuojant eksperty pasisakymus apie organizacijose veikiancias
darbuotojy karjeros vystymo praktikas, galima isskirti pagrindines kryptis, kuriomis
darbuotojai gali vystyti savo karjeras. Vienu i$ keliy iSlieka tradiciné vertikali karjera,
kai darbuotojams sudaromos salygos kilti pareigose, suteikiant daugiau atsakomy-
biy bei jgaliojimy kopiant organizacijos hierarchijos laiptais. Tokiu budu darbuotojai
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plecia savo kompetencijas, Zinias, ir, jeigu jie demonstruoja pakankama motyvacija,
kompetencija bei pasizymi reikalingomis asmeninémis savybés, jiems yra sudaromos
salygos siekti vadovaujamy pareigy. Dazniausiai vertikalios karjeros procesai jmonése
yra aiskiai apibrézti ir detaliai planuojami. Siame kontekste jmonés turi nusistaciusios
pareigybiy lygius, susietus reikalingoms Ziniomis ir kompetencijomis tam lygiui pa-
siekti bei atitinkamu atlyginimo dydziu. Pasiekusiam auk$¢iausia lygmenj darbuotojui
gali buti sudaromos salygos pakilti iki tiesioginio vadovo pareigy bei toliau testi savo
karjeros kelione iki auksciausios jmonés valdymo rolés.

Taciau, eksperty nuomone, tokios karjeros realizavimo galimybés yra smarkiai
apribotos dél daugelio priezas¢iy. Sioje vietoje, remiantis eksperty pasisakymais, ga-
lima i$skirti organizacinius bei individualius vertikalig karjerg ribojancius veiksnius.
Prie organizaciniy veiksniy galima i§skirti jmonés dydj, dinamika, veiklos pobudj bei
plétra. Uzauginti darbuotoja iki auksciausio vadovo lygmens reikalauja stipriy orga-
nizacijos investicijy laiko ir finansy atzvilgiu: ,,Siandien mes neturime tikslo augintis
viduje, nes tiesiog yra patogiau i§ rinkos paimti zmogy su patirtimi, su jmoniy valdy-
mo patirtimi, su rinkos i$manymu, t. y., kitaip tariant jeigu mes kalbame apie ,top"
vadovus. (E6). Taip pat vertikali karjera gali bati limituota dél nepakankamo jmonés
dydzio, dinamikos, kai yra maza darbuotojy kaita arba jmoné nejgyvendina plétros,
kas vélgi suponuoja vertikaliy karjeros galimybiy nepasiekiamuma visiems to norin-
tiems. ,,Vélgi organizacijoje vertéty jsivertinti ir tuos dalykus, ar kaita dazna, ar vadovai
keiciasi. Nes jeigu vadovai nesikeicia tai tikétina, kad tau nuskils kazkokia karjera yra
labai menkas procentas. O jeigu organizacija nevykdo didelés plétros tikétina, kad tave
kazkur paskirs vykdyti naujy projekty irgi yra labai maza tikimybé (E6) ,,.

Vertinant individualius vertikalig karjera ribojancius veiksnius, dauguma eksper-
ty i$skiria kintanc¢ius asmeny karjeros prioritetus. Karjeros prioritety sarase atsiranda
nauji elementai, tokie kaip asmeniné prasmé, darbinés veiklos darna su asmeniniu
gyvenimu, saviraigkos ir savirealizacijos galimybé, jdomus ir asmeninj tobuléjima ska-
tinantis darbas, kurie gali bati realizuojami ne tik hierarchinéje karjeroje. Ekspertas
E6, kalbédamas apie jaunesnés kartos atstovus teigé: ,,Jiems svarbiau darbe yra prasmé,
jiems svarbiau padaryti pokyt] ir jie nesureik§mina ir nesuveda, kad tai yra tik vadovo
roléje tas jmanoma“ Panasig nuomone i$saké ekspertas E4: ,Jeigu anks¢iau Zmonés
suprasdavo karjerg tik j viry, reiskiasi projekty vadovas, vadovas butinai su paval-
diniais dabar vis labiau yra vertinama ekspertiné karjera ir jdomis projektai® Siuose
eksperty pasisakymuose atsispindi nauji karjeros rei$kinio elementai, kuriuos galima
sieti su postmodernioje visuomenéje vystanciais procesais, tokiais kaip stipréjancia in-
dividualizmo banga bei tendencija kvestionuoti nusistovéjusias visuomenés normas.
Siame kontekste karjeros reiskinys taip pat patiria transformacijas, iskyla nauji aktu-
alas karjeros elementai, atspindintys labiau asmeninj, o ne visuomenés suformuota
poziurj.

Atsizvelgiant j pries tai aptartus vertikalios karjeros limitacijos aspektus, organiza-
cijos jgyvendina ir skatina alternatyvias karjeros vystymo kryptis. Interviu su eksper-
tais metu nustatyta, kad organizacijose propaguojamos jvairios darbuotojy augima ir
tobuléjima skatinancios praktikos bei priemones, kurios jgalina darbuotojus vystyti
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karjerg horizontalia kryptimi, realizuoti karjera kompetencijy plotméje ar projektinéje
veikloje.

Horizontali karjera - tai tokia karjeros vystymo kryptis, kai asmeninis ir profesinis
tobuléjimas vyksta kaupiant jvairia patirtj skirtingose jmonés komandose, skyriuose
ar funkcinéje rolése. Horizontali karjera gali buti jgyvendinama jvairiomis formomis
ir tokiai karjeros krypciai realizuoti paprastai reikalingas jmonés atvirumas bei lanks-
tumas, derinant organizacijos interesus su jsiklausymu j darbuotojo poreikius. ,,Kai
kalbama apie skirtingas roles, judéjima irgi turime pavyzdziy ne viena, kad jeigu nori
darbuotojas pereiti i§ vienos rolés j kit tai mes labai atvirai zitrime | tai, nes daug pas
mus to lankstumo, pasizitréti pagal darbuotojo norus ir kiekvienam atvejui neturime
kazkokios kai ten btina formulés - jeigu A tai B“ (E8). Horizontalis judéjimui daznai
igyvendinami pasitelkiant perkvalifikavimo programos, kai reikia pervesti darbuotoja
i§ vienos rolés j kitg arba paruosti darbuotoja visiskai naujai pozicijai: ,,Ir taip pat dar
turime tokj dalyka, kai Zvelgiame truputj tolyn j ateitj ir pasiplanuojame, kokiy ,,skill-
sy, kokiy roliy, jgtdziy mums reikés organizacijoje. Tai vélgi vykdome tokias ,,ups-
killingo®, ,reskilingo programas, tokias jau tikslingas <...> jeigu matome, kad mums
reikia kazkokios naujos krypties specialisto, tai vélgi viduje pareklamuojame, kad bus
tokie mokymai, kas susidomeéje, kas noréty dirbti su tuo ateityje, tai prijunkite, tai to-
kias tikslines dar darome programas“ (E5). I§ esmés ekspertai sutaria, kad horizontali
karjera yra ypac aktuali, nes apjungia tiek darbuotojy, tiek organizacijy $iandieninius
poreikius: darbuotojams tai galimybé iSbandyti save kitose srityse, didinti savo karje-
ros potencialg jvairiomis Ziniomis, geriau suprasti bendrg jmonés veikla, o organiza-
cijai tai budas ugdyti Zmogiskuosius isteklius, uzsitikrinti reikalingas kompetencijas
atéjus laikui ir i8laikyti karjeros pokycio siekiancius darbuotojus.

Kita identifikuojama karjeros kryptis — tai karjera kompetencijy plotméje. Tai yra
tokia karjeros kryptis, kai darbuotojas gilina savo kompetencijg tam tikroje srityje,
pvz., tokiose nisinése profesijose kaip finansy ar programuotojy, kurios reikalauja daug
specifiniy ziniy. Daznai ekspertine karjerg jmonéje vystantys darbuotojai nepageidau-
ja uzimti vadovaujamy pareigy, bet siekia tapti savo srities ekspertais. Kitas kalbinty
eksperty pripazjstamas kompetencijy karjeros pobudis, kai jgiidziai nebatinai vienoje
srityje, bet kaupiami jvairiose srityse. Ekspertas E5 apie karjerg kompetencijy plotméje
kalbéjo: ,,Ta karjera yra vélgi gebéjimas iSmokti naujy dalyky, nes tu niekad nezinai,
kada tau prireiks, kai turi pakankamai didel;j tg rinkinj, tau daug lengviau operuoti ir
tu gali daugiau surasti viety, kur tu gali tuos gebéjimus panaudoti. Tai kg mes dabar
sakome, kad karjera - tai yra tavo tam tikry gebéjimy, vadinamy ,,skillsy* rinkinys®

Apie organizacijos karjeros kelius kalbinti ekspertai taip pat i§skyré projektinés
karjeros kelig. Projektiné karjera sudaro darbuotojams galimybes mokytis, turtinti
savo karjeros kapitala, pademonstruoti savo sugebéjimus ir buti pastebétiems bei plé-
toti rysius, kurie gali buti naudingi esamoje ar basimose darbovietése. Ekspertas E7,
kalbédamas apie projektine karjera, pabrézia: ,,Kitas dalykas, tai karjerg galima pla-
nuoti j kazkokius projektus, pvz., jsitraukiant, paprasyti vadovo, noriu ten ir ten daly-
vauti. Tai tada pamatyty ir igirsty, susipazinty i§ kity padaliniy zmonés, darbuotojai.
Ir galbut netgi ne tik Lietuvoje, bet ir kazkokius tarptautinius projektus, kur dalyvauja
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kity $aliy atstovai. Tiesiog savo prekinj zenkla planuoti, matomuma nusipelnyti tokj®
Atitinkamg nuomone apie projektines karjeros naudas akcentuoja ekspertas E6: ,,Néra
batinybés, kad a$ turiu jau keisti pozicija, bet ne, a§ galiu, sakykime, dvidesimt pro-
centy savo darbo laiko skirti kitam darbui, jgyti naujy Ziniy, susipazinti su naujais
kolegomis, pasitikrinti kaip man tai sekasi ir vél saugiai grjZti j savo komanda, tg savo
saugy uosta. Man turbut $iandieniniame pasaulyje ir su naujaja karta turbat ¢ia yra
saugiausias variantas i$bandyti tokj karjeros variantg®.

10 lentelé. Organizacijose jgyvendinami karjeros keliai

Imonése jgyvendinami Karjeros kelio samprata Eksperty
darbuotojy karjeros keliai pasisakymy
daznis

Vertikali karjera Vertikalus kilimas pareigose, jgyjant daugiau | 10
jgaliojimy ir atsakomybiy

Horizontali karjera Pareigy kaita tame paciame ar skirtinguose 8
organizacijos funkciniuose padaliniuose

Karjera kompetencijy Kompetencijy ir Ziniy plétra pasitelkiant 5

plotméje organizacijose sitilomas darbines patirtis bei

mokymosi ir tobulinimosi veiklas

Projektiné karjera Karjeros kelias, jgyvendinamas jsitraukiant j 5
organizacijos projektus, tokiu badu ple¢iant
darbuotojy profesinius rysius, kompetencijas
bei Zinias.

Saltinis: sudaryta autorés

I$analizavus eksperty pasisakymus apie pagrindinius jmonése egzistuojancius
darbuotojy karjeros kelius, reikalinga aptarti esminius karjeros sistemos procesus bei
jrankius, jgalinancius karjeros sistemos funkcionavima.

Karjeros vystymo sistemos jrankiai ir procesai. Analizuojant eksperty
pasisakymus apie imonése jgyvendinamus darbuotojy karjeros vystymo procesus ir
priemones, galima i$skirti pagrindinius jrankius, kuriais palaikomas karjeros vystymo
sistemos funkcionavimas. Vadovaujantis eksperty interviu metu surinkta informacija,
isskiriami Sie karjeros vystymo jrankiai:

- vidinio mobilumo skatinimas. Tai darbuotojy karjeros vystymo jrankis ir stra-
tegija, skatinanti vidinj darbuotojy judéjima jmonéje. Prioritetas skiriamas
esamiems darbuotojams laisvas pozicijas skelbiant per vidinj jmonés tinkla.
Eksperty nuomone, darbuotojams suteikiant jvairias karjeros galimybes ir
skatinant jy juduma, stiprinami jmonés zmogiskieji resursai, skatinamas jsi-
traukimas ir i$laikomi jauni darbuotojai, kurie ,,nelinke ilgai pasilikti esamoje
darbovietéje, nes nori i$bandyti save jvairiose darbinése rolése“ (E10).

- Veiklos aptarimo pokalbiai su vadovu. Tai formalus, dokumentuojamas jmo-
nése jgyvendinamas procesas, vykdomas karta ar du per metus, kurio metu
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tiesioginis vadovas su darbuotoju aptaria jo veiklos rezultatus, suteikia grizta-
majj ry$j ir iSsigrynina tolimesne perspektyva organizacijoje. Dauguma eksper-
ty teigé, kad tai vienas pagrindiniy karjeros vystymo jrankiy, leidziantis sude-
rinti asmenines veiklos ir karjeras aspiracijas su komandos ir jmonés tikslais ir
planais. Sie pokalbiai suteikia darbuotojams erdve su vadovu aptarti su karjeros
susijusius lakescius, nusistatyti ugdymo poreiki ir i$sigryninti darbuotojo au-
gimo kelig jmonéje, ar tai buty toje pacioje ar kitose komandose. Proceso metu
iskeliami darbuotojy veiklos ir ugdymo tikslai, parengiamas veiksmy planas
tikslams pasiekti.

Karjero vystymo planai. Tai struktaruotas ir tikslingas darbuotojy profesinio
tobuléjimo veiksmy planas, kuriame nustatomi, i$gryninami ir rastiSkai uztvir-
tinami darbuotojy profesinio tobuléjimo tikslai bei veiksmy planas jiems pa-
siekti. Sie planai jgalina suderinti asmeninius darbuotojy profesinius liikes¢ius
su komandos, padalinio ir visos organizacijos strateginiais tikslais. Veiklos ver-
tinimas bei karjeros vystymo planai priskirtini prie formaliy ir jmonése daz-
niausiai taikomy darbuotojy karjeros vystymo procesy bei jrankiy.

Formalus ugdymas. Tai sisteminis, intencionalus ir struktarizuotas procesas,
skirtas uztikrinti visos organizacijos ar jos padalinio darbuotojy kompeten-
cijy poreikio patenkinimg. Prie formalaus darbuotojy mokymo veikly galima
priskirti tikslines kvalifikacijos kélimo ir perkvalifikavimo programas, kuriy
igyvendinimas padeda organizacijoms uzsitikrinti aktualias kompetencijas ir
Zinias, o darbuotojams vystyti karjera norimg linkme. Jmonés taip pat pagal
poreikj steigia savo vidines mokymy akademijas, i kurias kvie¢ia iSorinius lek-
torius arba lektoriais tampa patirties tam tikroje srityje turintys darbuotojai.
Neformalus individualizuotas ugdymas. Interviu su ekspertais metu nustaty-
ta, kad organizacijose yra stipriai paplites neformalus ugdymas, orientuotas j
paties darbuotojo asmeninius profesinius poreikius. Imonése dazna praktika
yra tam tikrg valandy skaiciy per ménesj skirti asmeniniam darbuotojy tobu-
1éjimui, suteikiant nemokamas mokymosi priemones, kitaip tariant paskiriant
darbuotojui asmeninj mokymosi krepselj. Ekspertas E1, pasakodamas apie jo
organizacijoje jgyvendinama ugdyma, teigé: ,Yra individualus mokymasis ir
yra kiekvienas penktadienis yra skirta valanda ,,personal development i§ viso
keturios valandos per ménesj, kai gali uzblokuoti savo laikg kalendoriuje ,,self
development®. Tai ¢ia jmoné tave skatina tobuléti. Reiskiasi, a§ kaip darbda-
vys skatinu Zmones mokytis - leidZiu jam keturias valandas per ménesj ne-
dirbti. Tai yra apmokama, gauni platformas. Gali pasirinkti, kas jdomu ir tau
aktualu - pvz., vie$ojo kalbéjimo ar prezentacijy karimas. Tu visi$kai pritaikai
sau. Aisku, tai turi bati susij¢ su jmone kazkiek. Individualizuotas mokymasis®
Analizuojant eksperty pasisakymus galima konstatuoti, kad darbuotojy ugdy-
mas uzima reik§minga vieta darbuotojy karjeros vystymo sistemoje. Tai karjera
katalizuojantis procesas, kurio metu darbuotojai, plésdami savo jgudzius, pasi-
rengia karjeros poky¢iui, ar tai buty kilimas pareigomis, ar judéjimas j kita role,
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ir kartu pleciamas darbuotojo karjeros potencialas bei bendras organizacijos
zmogiskasis kapitalas.

Griztamasis rysys. Technika daZniausiai taikoma veiklos vertinimo metu, kai
tiesioginis vadovas pateikia atsiliepimus ir pastebéjimus apie darbuotojo vei-
kla, darbines situacijas ar jo profesinj progresa. Grjztamasis ry$ys pasitarnauja
nukreipiant darbuotoja, jj motyvuojant ir pagreitinant jo profesinj tobuléjima
nurodant koreguotinus aspektus siekiant karjeros pokycio. Pazymétina, kad
dalis eksperty teigé, kad griztamasis ry$ys suteikiamas per veiklos aptarimo
pokalbius, daznai organizacijose yra laikomas daugiau formalumu, yra per reta
praktika ir daznai nepasiekia savo pagrindinio tikslo. Ekspertas E8 i§sakeé tokia
nuomone apie griztamajj rysj, suteikiamg darbuotojui, jo veiklos aptarimo po-
kalbiu metu: ,,A$ galiu taip teigti, a$ netikiu vertinimo metiniais pokalbiais, kai
yra isklotiné ilga, a$ tuo netikiu. Gal ne i§ tos pusés, kad netikiu kaip jrankiu,
bet netikiu, kad tai yra efektyvu, kad tai atliepia kaip musy Zmoniy psichologi-
nius poreikius, tai, ko mums reikia, kad mes augtume ir batume efektyvus. Net
ir tais kasmetiniais, nes tai per dideli laiko tarpai, kad tu galétum kazka absor-
buoti, tavo griztamasis rySys bus labai daug punkty Kalbant apie griztamajj
ry$j paminétinas vadinamasis 360 laipsniy grjztamasis ry$ys, taikomas daz-
niausiai vadovy lygmenyje. Jo tikslas surinkti jvairiapusiska informacija apie
tai, kaip vadova vertina jo pavaldiniai, kolegos, kiti vadovai ar klientai. Eksper-
ty nuomone, tai yra svarbi technika, skirta koreguoti ir tobulinti silpnesnius
vadovavimo aspektus, nes ,stiprindami savo virSutiniajg grandj ir vélgi mes
stipriname visg organizacija ir investuojame j organizacijos augima“ (E9). Or-
ganizacijos taip pat renka griztamajj ry$j i§ darbuotojy, t. y,, darbuotojai vertina
jmone jvairiais pjuaviais, kurie gali jtraukti ir darbuotojo nuomone apie jmonés
karjeros sistema, pvz., ar darbuotojas mato galimybe augti ir tobuléti: ,, HR daro
apklausas, mes pavyzdziui darome ,pulse check kas ménesj, mes tada jtrau-
kiam - ar matai galimybe augti jmonéje, ar jauti, kad nuolat augi, tobuléji“ (E1).
Individualiis susitikimai su vadovu. Tai pladiai Siuolaikinése organizacijose pa-
plitusi praktika, reguliariai vykstantys vadinamieji ,,one-on-one“ pokalbiai tarp
vadovy ir darbuotojy. Nors $ie individualas susitikimai néra laikomi formalia
karjeros vystymo praktika, ta¢iau dauguma kalbinty eksperty minéjo §j vadovo
jrankj, kaip efektyvig technikg uZmegzti asmeninj ir nuolatinj rysj su darbuoto-
ju, aptarti jvairias darbuotojui aktualias temas, jtraukiant ir darbuotojo karjeros
poreikius. Ekspertas E8 teigé, kad vadovo ,,pagrindinis jrankis yra ,one-on-
one, tai yra, kad turi su darbuotojais ,one-on-one’us, uzmezga santykj, nes
santykis yra visa ko esmé norint, kad tai efektyviau baty, ir ,,one-on-one“ metu
mes skatiname testinj grjztamajj ry$j. Testinj reiskia, kad jeigu atsitinka dalykas
mes neatidedame to pusmetiniam pokalbiui visos tos i$klotinés, nes tai sunku
yra sugerti visg ta informacija vieno pokalbio metu, tada grjztamojo rysio kai
susako ir tada, o kg man su tuo daryti. Tai mes sakome, kad testinis vyksta ir
mes apie tai kalbameés, jvyksta ir mes apie tai kalbamés, jvyksta ir mes apie tai
kalbameés®



Talenty karjera. Kalbinti ekspertai talenty karjerg i§skyré kaip vieng i§ organi-
zacinés karjeros vystymo elementy ir prioritety. Dazna praktika organizacijo-
se yra darbuotojy reitingavimas pagal tam tikrus jmonés nustatytus kriterijus,
kurie padeda sudélioti darbuotojus j tam tikrus lygius. Organizacijy talentai
yra laikomi vertingiausiais ir sunkiai pakei¢iamais darbuotojais, pasiZymin-
¢iais 1$skirtinomis asmeninémis savybémis ir profesinémis kompetencijomis.
Siai darbuotojy grupei skiriamas ypatingas démesys, suteikiant placias tobuli-
nimosi, paramos galimybes, atliepiant atlyginimo ir kitus su karjera susijusius
lakesc¢ius.

Pakeiciamumo planai. Tai svarbus organizacijos karjeros vystymo elementas,
kurio svarbiausias tikslas uztikrinti organizacijos testinuma netikétumy aki-
vaizdoje. Pakei¢iamumo politika parodo, kaip jmoné yra pasiruosusi kritiskai
svarbias kompetencijas turin¢iy darbuotojy i$é¢jimui. Dazniausiai pakeicia-
mumo planai yra rengiami j vadovy pozicijas, sudaromas potencialiy vadovy
rezervas, skiriant ypatinga démesj jy parengimui ateityje uzimti svarbiausias
imonéje pozicijas.

Mentorystés ir ugdomojo vadovavimo (angl. coaching) praktikos. Sios praktikos
gali buti formalaus ir neformalaus pobudzio. Tai papildoma karjeros paramos
sistema dazniausiai taikoma talenty ir vadovy lygmenyje, siekiant sustiprin-
ti silpnesnes vadovavimo ar asmeninio tobuléjimo aspektus. Didelés jmonés
investuoja i $ia praktika, nes vadovy vystymas tiesiogiai atsiliepia visos imo-
nés rezultatams. Kai kurie ekspertai interviu metu minéjo ir maziau formalias
mentorystés formas, kurios gali palengvinti naujo darbuotojo jvedima j orga-
nizacijg arba vystyti jaunus specialistus, jiems paskiriant daugiau patirties tu-
rintj darbuotoja, kuris apmoko, globoja ir suteikia grjztamajj rysj. Ekspertas
E1 teigia: ,Kai priimi nauja Zmogy, jis turi nauja ,buddy, kuris tave jveda j
kompanijg <...> kad jis suprasty, kokia musy kulttra, kokios tvarkos, kaip mes
¢ia gyvename, kokios galbut galimybés <...> tie ,juniorai“ daZniausiai bana
kazkokiame projekte dirba, ten btina vyresnieji specialistai, jeigu a$ kalbéciau
apie IT, pvz., a$ esu ,,junior” programuotojas, dirbu prie projekty, kur yra ,se-
niorai“ tarkim arba ten ,,team lead‘ai®, tai buna daZniausiai koks nors ,senior
developeris® priskirtas tam ,,juniorui®, kuris jj apmoko, pazitri kaip jam sekasi,
duoda ,.feedbackus®.

Priemones, skirtos darbuotojy supaZindinimui su platesne organizacijos veikla.
Vertinant eksperty pasisakymus apie karjeros vystymo jrankius, konstatuoja-
ma, kad Siuolaikinése, ypatingai didesnése jmonése, yra skatinamas darbuotojy
smalsumas, siekiama, kad darbuotojai susidaryty platesnj jmonés paveiksla.
Ekspertas E7 akcentavo, kad tokios praktikos pasitarnauja darbuotojams, no-
rintiems karjeros poky¢io: ,Yra aibé priemoniy, kaip susizinoti, ko a$ noriu,
galima eiti | padalinius ir pasiziaréti, kg jie ten veikia, susipazinti. Tai aiSku
viskame kame vadovas padeda, reikia tiktai kalbéti su vadovu, vadovas gali ir
supazindinti su kity padaliniy vadovais. Lygiai taip pat, jeigu matome atviras
pozicijas tai tu gali nueiti j ta padalinj ir pasikalbéti su tuo vadovu, nebutinai
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dar tiesiogiai aplikuoti, bet pazindintis tiesiog. Cia tiek kalbant apie horizon-
talig, tiek vertikalig, ir nebutinai, ¢ia tam, kad susivokti, kas ¢ia vyksta toje or-
ganizacijoje ir kur a§ galé¢iau save matyti. Siame kontekste galima isskirti ir
$eséliavimo (angl. shadowing) praktika - tai galimybé darbuotojams ,,pasima-
tuoti kitg profesija praleidziant tam tikrg laika stebint dominancios profesijos
kasdiene veikla. LSeséliavimas ka reiskia? Tai daro ,juniorai®, studentams labai
rekomenduotina. Kai tu ateini j jmone, pats neZinai, kg nori dirbti, tada pavyz-
dziui ateini j ,,customers support® kaip jie dirba, kaip jy visa darbo diena atrodo
ar | marketingg ateini ir dalyvauji susirinkimuose, tu klausai, stebi darba” (E1).

- Darbuotojy akiracio plétimas. Kai kurie ekspertai akcentavo, kad Siuolaikinés
organizacijos turéty déti pastangas ne tik j darbuotojy profesinj tobulinimg, bet
ir bendresnio pobudzio tobuléjima, kuris gali bati jgyvendinamas jtraukiant
darbuotojus j ,jmonés renginiy organizavima®, ,leidziant isbandyti lektoriaus
role®, ,skatinant bendruomeniskumg ir dalinimasi Ziniomis® Apie tokio pobu-
dzio praktikas ekspertas E1 teigia: ,,Tai ¢ia vienas i§ budy ir mokytis, ir tobuléti
ir galbut atrasti ta pacig galimybe keisti profesija imonés viduje®. Tokias vei-
klas galima buity laikyti palankiu karjerai organizaciniu kontekstu, kuris jgalina
darbuotojg iSsibandyti jvairius vaidmenis, geriau pazint save, atrasti savo sti-
prybes ir galbit pakoreguoti savo karjeros krypti.

- Karjeros konsultacijos. Svarbiausiu karjeros ,konsultantu®, pirmiausia, laiky-
tinas tiesioginis vadovas, ta¢iau dauguma kalbinty eksperty akcentavo, kad
darbuotojams yra bitina suteikti platesne karjeros parama. Siuo tikslu kai ku-
riose organizacijose yra kuriamos tam tikros struktiiros, tikslingai teikiancios
profesinio tobuléjimo konsultacijos, padedancios susidaryti veiksmy plang ar
karjeros vystymo strategija: ,Tai kiekvienai rolei ar ,,frontend programuotojai,
ar ,backend programuotojui yra gildijos priskirtos, kurios irgi zino visg savo
gildija holistigkai, rapinasi augimu ir tada pas tuos gildijy vadovus darbuotojai
gali ateiti pasikonsultuoti apie augima <...> jeigu nori tokj platesnj paveiksla
pamatyti, tai gali eiti ir pas gildijy vadovus ir tartis, kalbétis. Ir gildijy vadovai
padeda tokius kaip augimo planus sudaryti, nes jie geriausiai Zino, gali kartais
ir ,pakoudinti® ir ,,pamentorinti, pagelbéti susirasti galimybes tobuléti“ (E8).
Kitose jmonése yra priskirti asmenys, disponuojantys informacija apie jmonéje
veikianc¢ias komandas, laisvas vietas, reikalingas pozicijai uzimti kompetenci-
jas. ,Turime atsakingg asmenj - ,talent supply chain®, kad va jis ir rapinasi,
kokia komanda, tais vidinis judéjimais, jeigu tu nori pasidométi tai tikrai gali
kreiptis j ta Zzmogy, jisai turi informacija apie visas atviras pozicijas, apie jgu-
dzius, kuriy reikia®

I$samiai i$analizavus ekspertinio interviu metu surinktg informacija apie darbuo-
tojuy karjeros vystymo sistemos procesus ir veiklas, galima pastebéti, kad organizaci-
jose egzistuoja dvejopo pobudzio darbuotojy karjeros vystymo jrankiai. Vieni - tai
formalds, standartizuoti labiau tradiciniam karjeros vystymui priskirtini karjeros vys-
tymo jrankiai, tokie kaip vidinio mobilumo skatinimas, veiklos aptarimo pokalbiai su
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vadovu, karjeros vystymo planai, formalus ugdymas, formalus grjZztamasis rysys, ta-
lenty karjera, pakei¢iamumo planai, formalios mentorystés ir ugdomojo vadovavimo
praktikos, karjeros konsultacijos. Greta jy jmoneés taiko ir kitas priemones, maziau for-
malias, daznai neaprasytas, bet reik§mingai prisidedancias prie karjeros sistemos vys-
tymo aktyvavimo. Tai tokios priemonés, kaip neformalus individualizuotas ugdymas,
testinis griztamasis ry8ys, individualas susitikimai su vadovu, neformali mentorysté,
priemoneés skirtos darbuotojy supazindinimui su platesne organizacijos veikla ir dar-
buotojy akiracio plétimas. Sios veiklos yra labiau orientuotos j darbuotojo poreikius,
o joms jgyvendinti reikalinga lanksti ir atvira organizaciné kulttra. Karjeros vystymo
sistemoje abi $ios jrankiy grupés gali buti derinamos laikantis tam tikry darbuotojy
karjeros vystymo principy. Detali karjeros sistemos jrankiy analizé jgalino i$gryninti
tam tikrus principus, kuriais vadovaujamasi projektuojant darbuotojy karjeras vys-
tymo sistemas, tai — atvirumas, lankstumas, proaktyvumas, orientacija j darbuotoja.

Formali Principai Neformali
struktira rincipat struktiira

10 pav. Karjeros vystymo sistemos jrankiai ir procesai (sudaryta autorés)

- Atvirumas atspindi darbuotojy karjeros vystyma sistemg formuojanciy asmeny
poziurj i patj karjeros reiskinj ir karjeros vystymo sistemg. Atvirumas jgalina
pamatyti naujas tendencijas karjeros vystymo kontekste, pripazinti individua-
lius darbuotojy skirtumus ir jgyvendinti jvairove keliy ir jrankiy, kuriais galima
skatinti darbuotojy karjera.

- Lankstumas reiskia gebéjima derinti individualius ir organizacinius poreikius
ir lakes¢ius. Lankstumas jgalina keisti, atnaujinti ir pritaikyti nusistovéjusias
karjeros vystymo procesus ir praktikas prie kintan¢iy situacijy, individy ar or-
ganizacijos poreikiy.
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- Proaktyvumas reiskia tinkama ir greitg atsaka i pakitusig situacija ir poky¢iy
numatyma. Proaktyvumas yra svarbu siekiant palaikyti normaly visos karjeros
vystymo sistemos funkcionavima ir bent i§ dalies i§vengti smarkiai i$balansuo-
janciy jvykiy. Proaktyvumas gali bati palaikomas per nuolatinj testinj griZta-
majj rysj tarp karjeros vystymo sistemos dalyviy.

- Orientacija j darbuotoja reiskia, kad kuriama sistema, pirmiausia, turi bati pa-
lanki darbuotojui ir atspindéti svarbiausius su karjera susijusius poreikius, ku-
rie kiekvienam darbuotojui gali bati labai skirtingi. Pozitiris remiasi prielaida,
kad darbuotojo Zinios, jgiidZiai ir asmeninés savybés yra esminis organizacijy
konkurencinio ir adaptyvaus pranasumo $altinis.

Atsakomybé uz karjeros vystyma. Ekspertams buvo uzduotas klausimas, kaip or-
ganizacinéje karjeros vystymo sistemoje yra paskirstoma atsakomybé uz darbuotojo
karjera. Klausimu siekiama i$siaiskinti atsakomybés uz karjeros vystyma ribas ir atsa-
komybiy turinj. Nuo pat pirmojo interviu pradéjo ryskéti labai ryski eksperty nuomo-
niy tendencija, kad pirminé atsakomybé ir iniciatyva yra paties darbuotojo, siekiancio
karjeros poky¢io, rankose. Darbuotojo atsakomybé, pirmiausia, apima tam tikra kar-
jeros samoningumag, kai darbuotojas kelia klausimus ir i§sigrynina, kas jam yra svarbu
jo darbinéje kelionéje, kokiomis vertybémis jis vadovaujasi, kokie yra karjeros prio-
ritetai ir pan. Antras zingsnis yra imtis iniciatyvos ir i§sakyti likesc¢ius atitinkamam
asmeniui - dazniausiai tiesioginiam vadovui. Eksperto E5 nuomone: ,,Tai ¢ia taip labai
akcentuojame j t3 Zmoniy samoninguma, kad tu, pirmiausiai, pats turi susivokti ko tu
nori, i$sakyti tai savo vadovui® Identiskg nuomoné i$sake ir ekspertas E9: ,,Tai ¢ia vie-
na yra, pajausti ir pasakyti, ko a$ noriu, kas man yra jdomu ir imtis veiksmy"“. Kai kurie
ekspertai, kalbédami apie asmens atsakomybe, pazymi, kad ,,darbuotojo atsakomybé
yra pasinaudoti tomis jmonés suteikiamomis galimybémis“ (E10).

11 pav. Atsakomybés uz karjeros vystymgq pasiskirstymas (sudaryta autorés)
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Dauguma eksperty nurodo, kad tiesioginis vadovas yra antras pagal svarba asmuo
darbuotojo karjeros vystymo sistemoje. Ekspertas E10 pabrézé: ,vadovo uzduotis yra
padéti man tg plang susidaryti ir padéti man ta plang vykdyti per ,,developmento” tam
tikras galimybes, per tam tikras uzduotis darbe, per kazkokius pokalbius, nukreipima
ir pan.“. Panasiai apie vadovo funkcijg pasisakeé ir ekspertas E2 - ,Vadovo atsakomybé
yra kalbéti, pastebéti, reaguoti ir padéti daryti tuos poky¢ius“ bei ekspertas E7 — ,, Ais-
ku vadovas gali matyti potencialg ir gali tikrai nukreipti, pastiprinti ir pan. Taigi, tie-
sioginj vadova galima jvardinti kaip antrg karjeros sistemoje atsakingg asmenj, kurio
atsakomybés turinj sudaro $ios funkcijos: uzmegzti dialoga su darbuotoju apie jo kar-
jeros aspiracijas, nukreipti darbuotoja, padéti susidaryti ir realizuoti ugdymo plana,
pagal poreikj supazindinti su profesinio tobuléjimo galimybémis esamoje komandoje
ar platesniame organizacijos kontekste, supazindinti su jmonéje egzistuojanciais kar-
jeros vystymo jrankiais.

Treciasis elementas atsakomybés pasiskirstymo strukttroje yra zmogiskyjy istekliy
valdymo komanda. Ekspertas E2 taip jvardino ZIV funkcija: ,,O personalo komandos
ta platesné funkcija dél pacios komunikacijos ir visy galimybiy, jrankiy, iniciatyvy
bendrai parodymas ir mokinimas vadovy. Yra darbdavys, yra darbuotojas, yra vado-
vas“. Ekspertas E1 akcentavo palankios karjeros vystymui sistemos sukiirima: ,,turi ir
jmoné sukurti salygas. Nes pvz., a§ noriu bati ,high performeris®, bet néra jmonéje
nei kazkokio krepselio asmeniniam mokymui, nes ¢ia irgi yra svarbi dalis, didZiosios
jmonés turi mokymosi platformas i$pirktas, ta pati Coursera ar Linkedin mokymai.
Tai irgi tada turéty bati sistema. A$ noriu buti ,,high performeris®, noriu tobuléti, mo-
kytis, o nieko néra. A turiu uZ savo pinigus. Turi bati sukurta sistema® Galima daryti
i$vada, kad ZIV tenkanti atsakomybé yra visos karjeros vystymo sistemos sukarimas,
apimantis, pirmiausia, vadovy paruo$img tinkamai karjeros komunikacijai, procesy
i$sigryninima, veikly ir iniciatyvy parengima. Visa tai sudaro darbuotojo karjeros vys-
tymo paramos sistema, ta¢iau pirminé iniciacijos ir intereso parodymo atsakomybé
priklauso darbuotojui.

3.1.3. Psichologinio kontrakto vertinimo analizé

Viena i§ kokybinio tyrimo klausimy kategorija apémé psichologinio kontrakto
reiSkinio analize. Sios kategorijos klausimy tikslas buvo - isiaiskinti individy karjeros
lukes¢iy ir poreikiy tendencijas organizacijy atzvilgiu ir darbdaviy lakes¢ius darbuo-
tojy atzvilgiu. Nuo pat pirmuyjy interviu su ekspertais metu pastebéta, kad pasnekovai,
kalbédami apie lukes¢ius bei bendresnémis temomis apie darbuotojy karjeras, linke
akcentuoti tokius aspektus kaip testinio grjZtamojo rysio, asmeninio santykio, dialogo
su darbuotoju kiirimo svarbg. Atsizvelgiant j $iuos pastebéjimus, tyrimo metu i$skirta
psichologinio kontrakto kategorija — karjeros komunikacija ir visy véliau vykusiy in-
terviu metu ekspertams buvo uzduodami susije klausimai.

Karjeros komunikacija. Atkreiptinas démesys, kad visi zmogiskyjy istekliy val-
dymo ekspertai akcentavo karjeros komunikacijos dimensijos svarba bei problema-
tika organizacinéje karjeros vystymo sistemoje. Ekspertas E1 atkreipia démesj, kad
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nesusikalbéjimas ar prasti komunikavimo jgadziai gali tapti darbuotojy i$éjimo i§ dar-
bo priezastimi: ,Gaunasi, kad Zmonés i$eina, nes nemato galimybiy jmonéje, nors jy
gal ir buvo. Manau, kad nubyra geri Zmonés, kuriy jmoné nenori prarasti, bet tiesiog
per vélai suzino, kad jeigu jam butume pasitle kazkokig kitg pozicijg jisai buty likes.
Ir kartais Zmogus pats nedrjsta pasakyti, gal vadovas nesugeba tinkamai klausimy uz-
duoti“ Analogi$ka nuomone pateikia ir ekspertas E2: ,,Pradékime nuo galimybiy, jy
yra. Tik kur a§ matau problema, kad jos néra iSkomunikuojamos. Gali buti didelés
organizacijos, na sakykime 1000 Zmoniy, taciau atlikus darbuotojy nuomoneés tyri-
ma, gali paaigkeéti, kad darbuotojai nemato galimybiy. Ir problema yra, kad vadovas
nezino, o suzino tada, kai jis pateikia prasyma® Kalbinti ekspertai tokius elementus
kaip asmeninj ry$j su vadovu ir dialogg laiko svarbiais veiksniais, norint uzkirsti kelig
netikétiems darbuotojy sprendimams iseiti i§ darbo: ,,Mes vadovus visada skatiname
formuoti tg tokj ry$j su darbuotoju, kad i$é¢jimas i§ darbo niekam ¢ia nebuty siur-
prizas, arba, tarkime, vadovas turi vil¢iy, ugdo ji aukstesnei savo rolei, o darbuotojas
ateina sako - ne, a$ einu dabar j kitg departamenta, kad nebuty siurprizy, tai mes
sakome, kad palaikytuméte nuolatinj rysj“. Galima daryti i$vada, kad sklandi karjeros
komunikacija yra svarbi prielaida karjeros likesc¢iy iSgryninimui ir potencialiam jy
patenkinimui.

Karjeros komunikacijos $altiniai. Analizuojant karjeros komunikacijos dimen-
sija, siekta i$siaiSkinti pagrindinius karjeros komunikacijos $altinius organizacinéje
karjeros vystymo sistemoje, todél eksperty buvo klausiama, kokiomis priemonémis
uztikrinama ir kas yra atsakingas uz tai, kad su darbuotojais bty aptariami jy karjeros
lukes¢iai ir bendrai platesnés karjeros vystymo perspektyvos. Analizuojant interviu
surinkta medziaga darytina i§vada, kad organizacijose derinamos formalios ir nefor-
malios procediiros karjeros komunikacijos jgyvendinimo atzvilgiu. Organizacijose
norima i$sigryninti ir nustatyti tam tikrus standartus, taisykles siekiant, kad §is pro-
cesas buty palaikomas organizacijoje. Prie formaliy priskirtinos - veiklos aptarimo
pokalbiai su tiesioginiais vadovais, kai yra aptariami karjeros klausimai ir darbuotojo
lukesciai bei veiklos perspektyvos organizacijoje: ,Jmonés linke nustatyti tam tikrus
standartus tam, kad padéty kitiems vadovams, kuriems $itos temos néra jaukios ir pa-
togios. Nes, vélgi, vieni lyderiai tg turi i§ saves poreikj ugdyti Zmones ir jiems nereikia
jokiy formuliy, jie viska susidélioja patys, kitiems tos temos néra patogios ir juos, vélgi,
struktaruoti ir sakyti ar turéjai kasmetinj pokalbj, sakys ne, neturéjau. Tada, vadinasi,
ta struktara ji labai padeda. Priklauso nuo organizacijos pobudzio, nuo brandos, kaip
ilgai tiek procesai yra jgyvendinti. Galbut to ,trackinimo® pradzioje jo reikés daugiau,
kitas turéty gautis nataraliau, lengviau® (E9).

Vis délto dauguma eksperty i§saké skeptiska nuomone standartizuoty veiklos ap-
tarimo pokalbiy atzvilgiu, atkreipdami démesj j tai, kad tai yra per retai jgyvendinama
praktika, kad baty efektyvi. Ekspertas E8 pateiké tokig nuomone: ,,A$ galiu taip teigti,
a$ neturiu vertinimo metiniais pokalbiais, kai yra isklotiné ilga, a$ tuo netikiu. Gal ne
i§ tos pusés, kad netikiu kaip jrankiu, bet netikiu, kad tai yra efektyvu, kad tai atliepia
kaip misy Zmoniy psichologinius poreikius, tai, ko mums reikia, kad mes augtume ir
batume efektyvis, nes tai per dideli laiko tarpai, kad tu galétum kazka absorbuoti, tavo
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griztamasis rySys bus labai daug punkty®. Tokiai nuomonei pritaré ir kiti kalbinti eks-
pertai: , Tai mes, budavo, kas puse mety darome tokius kaip ,,performance evaluation®
ir buna papildomas klausimas, ar $itas Zmogus nori buti ,,team leadu®, kada jis buty
pasiruoses. Tai ¢ia tokiam pirminiam informacijos surinkimui. Bet $ita informacija
kas puse mety gali keistis, tai pas mus labai privalomi ,,ono-on-one*,,. Siuo atzvilgiu
ekspertai i§saké vieningg nuomone, teigdami, kad organizacijose turéty buti palaiko-
mas ir vystomas nuolatinis ry$ys su darbuotoju ir ta komunikacijg turéty uztikrinti tie-
sioginis vadovas, pasitelkdamas maziau formalius komunikacijos kanalus, tokius kaip
individualis susitikimai (angl. one-on-one). Sie individualits susitikimai su vadovu lei-
dzia palaikyti asmeninj rysj su darbuotoju, pajausti, kuo jis gyvena, aptarti tarpusavio
lakescius ir jy derinimo galimybes: ,, Kalbamasi tiesiog kaip Zmogus su Zmogumi, kaip
tu jautiesi, kaip tave darbas ar jkvepia $iuo metu, ar motyvuoja, jeigu demotyvuoja
kazka galime keisti, ir tiesiog va taip vyksta tas susikalibravimas“ (E3). Panasiai apie
individualius susitikimus atsiliepé ir ekspertas E8: ,Jo pagrindinis jrankis yra ,one-
on-one‘, tu uzmezgi santykj, nes santykis yra visa ko esmé norint, kad tai efektyviau
baty ir ,on-on-one“ metu mes skatiname testinj griztamaji rysj“

Eksperty buvo prasoma patikslinti, kaip daznai jy atstovaujamose organizacijose
vyksta darbuotojo ir vadovo individualts susitikimai, j kuriuos pagal poreik] jtrau-
kiamas ir karjeros aspektas. Galima konstatuoti, kad $ie susitikimai yra reguliars ir
jmonés taiko tam tikras rekomendacijas, ta¢iau jy daznumg nusprendzia abi pusés -
vadovas per asmeninio rysio karimg su darbuotoju turi nusistatyti tokiy susitikimy
poreikj individualiai. Ekspertas E10 pazymi: ,Mes tokias i§ organizacijos rekomenda-
cijas turéti kas ketvirtj, pasizitiréti, bet vélgi tai yra rekomendacija tokia labiau bendra,
gali vykti ir daug dazniau, ,one on one‘as“ yra normali jmonés praktika per kurig mes
kalbiname, bet gali jvykti ir re¢iau®. Panasia pozicijg i$saké ir ekspertas E9: ,Vieniems
jo reikia maziau, kitam daugiau kalbétis. Turbut reikty kalbétis su Zzmogumi ir klausti
bei atrasti, kaip daznai tam Zmogui to reikia. Ir gali bati, kad su vienu reiks pasikalbéti
vieng kartg | ménesj, su kitu viskas sklandziai vyksta, vaziuoja, turi aiskia kryptj ir
kas du ménesius irgi puikiausiai veiks. Tai ¢ia toksai néra vieningos tendencijos, bet
kad tas turi bati reguliaru tai tikrai taip”. Ekspertas E1 i§saké analogiska poziarj: ,,Jis
susitaria su Zmogumi, nes vienam gali reikéti kas savaite, nes jam reikia démesio, jis
nori i$sikalbéti, pakalbéti ir gali tai buti apie org, apie $eima, nebatinai apie darbg, apie
pomeégius. Kitam uZtenka kas ménesj pakalbéti, tai ¢ia yra kuriamas asmeninis rysys,
ir saky¢iau link ko einama jmonése - santykiy karimas. Tu turi kaip vadovas pazinti
savo zmones".

Toliau analizuojant karjeros komunikacijos $altiniy organizacijose tema, paminé-
tinos ir kitos priemonés, kuriomis stengiamasi uztikrinti, kad darbuotojus pasiekty
aktuali karjerai informacija. ,Darbuotojai gali ateiti pasikonsultuoti apie augima, tai
gali viena kryptimi - su vadovu apie komandoje augima ten j ,team leado” role ar
panasiai, bet jeigu nori tokj platesnj paveikslg pamatyti, tai gali eiti ir pas gildijy va-
dovus ir tartis, kalbétis“ (E8). ,,Mes kiekvienais metais sausio ménesj darome tokj,
kaip pasakyti, karjeros ménes;j - tai pradedame nuo to, ar reikia turéti tikslus, ar reikia
¢ia kazko siekti, kaip i$sigryninti, ko a$ noriu, kokios ¢ia mano asmeninés savybés,
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pasikvieciame dar ir i$orés kokj zmoguy, kuris apie tai papasakoja ir tada taip siauriau
siauriau, kad prieiname prie to, kad turime atsakingg asmenj — ,,talent supply chain®,
kad va jis ir rapinasi, kokia komanda, kad vidinis judéjimais, jeigu tu nori pasidome-
ti tai tikrai gali kreiptis j ta Zmoguy, jisai turi informacija apie visas atviras pozicijas,
apie jgudzius, kuriy reikia“ Ekspertas E9 teigé: ,Mes galime kalbéti apie mentorius,
apie koucerius, kurie gali bati visiskai vidiniai i§ organizacijos, nes zinoma, kad tarki-
me masy apskaitos vadovas turi labai stiprius planavimo jgudzius, jei ¢ia darbuotojas
»struglina® ir turi tam tikry problemy tai toks Zmogus gali jj puikiai ,,mentorinti,“
padéti susidélioti prioritetus, padéti perzvelgti, kodél ir i§ kur kyla tos problemos ir tas
vidinio ar galbut i$orinio mentoriaus ar koucerio turéjimas irgi $ioje karjeros kelionéje
labai padeda ir organizacijos ta pradéjo gana aktyviai naudoti ir jgyvendinti®. Daryti-
na i$vada, kad imonése stengiamasi uztikrinti karjeros komunikacijos sklaidg jvairiais
kanalais, ar tai buty specialtis renginiai, formalas ar neformalais mentoriai, ar karjeros
konsultavimo funkcijg teikiancios strukttros.

Kalbinti ekspertai be tiesioginés komunikacijos minéjo ir kitas jmonéje taikomas
priemones, skirtas surinkti informacija apie darbuotojy karjeros liakescius bei jy pa-
tenkinimo organizacijoje vertinima. Ekspertas E1 Siame kontekste paminéjo jvairias
darbuotojy apklausas: ,HR daro ,,survey®, mes pvz., darom ,,pulse check” kas ménesj,
mes tada jtraukiam - ar matai galimybe augti jmonéje, ar jauti, kad nuolat augi, tobu-
1¢ji jimonéje. Mes taip nuolat sekame darbuotojy pulsa, matom kuo gyvena, paprastai
tariant, jmonés higiena. Turi buti kas ménesj tokie pulse ,,checkai, top penki klausi-
mai gali bati apie tai, kaip jie jauciasi jmonéje, ar turi galimybes augti, tobuléti, ar juos
tenkina ,,perk® sistema, santykis su vadovais®. Tokiu biidu renkamas grjZtamasis rysys
i§ darbuotojy apie jmonéje taikomas priemones: ,bandome pasiziaréti, kaip mums
sekasi su ,,internal mobility*, kaip mums sekasi su karjeros planavimu, tai mes i§ dar-
buotojy gauname griztamajj rysj ir griztame su tam tikrai pasitikrinimais, ar mes kaip
organizacija suteikiame tas galimybes, ar mes kaip organizacija turime aiSkius proce-
sus, ar mes kaip organizacija nepaliekame darbuotojo karjeros® (E10). Galima daryti
i$vada, kad darbuotojo ir darbdavio pozityvaus santykio formavimas yra viena i§ $§iuo-
laikisky organizacijy siekiamybé ir $iuo tikslu taikomos jvairios priemones, skirtos
fiksuoti tarpusavio lukescius ir jy i$pildyma, apimant ir karjeros veiksnj.

Karjeros komunikacijg skatinantys veiksniai. Nuodugniai i$analizavus eksperty
pasisakymus karjeros komunikacijos tema, galima i$skirti tam tikras problemines sri-
tis bei veiksnius, jgalinancius sklandesne karjeros komunikacija:

- vadovy edukavimas. Tiesioginis vadovas yra pirminis komunikacijos $altinis
darbuotojy karjeros vystymo sistemoje, todél karjeros komunikacijos kokybé
didzia dalimi priklauso nuo vadovo pasirengimo uzmegzti dialogg ir apskritai
nuo to, kiek pats vadovas yra orientuotas j darbuotojy ugdymga ir tobulinima.
»Tas pokalbis dazniausiai vyksta su tiesioginiu vadovu, tai pirmas zingsnis yra
bet kokiu atveju yra vadovy, lyderiy ugdymas ir jy kompetencijy ugdymas, nes
vélgi visy labai skirtingas pasiruo$imas ir supratimas“ (E9). Ekspertai E2, E8 ir
E9 pazymi, kad ZI profesionalai yra atsakingi uz vadovy parengima tinkamai
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valdyti karjeros komunikacija su darbuotojais, ugdant jy lyderyste, vystant ati-
tinkamas kompetencijas, suteikiant rekomendacijas ir atitinkamus jrankius;
darbas su ribojanciais jsitikinimais. Ekspertinio interviu analizés metu paste-
béta, kad karjeros vystymo sistemos gyvybinguma gali sutrikdyti tam tikri jos
dalyviy pozitriy ir nuostaty ribotumai. Tai susije su vis dar giliai jsiSaknijusiu
pozitriu, kad karjerg galima vystyti tik vertikalia kryptimi. Ekspertai E9, E5 ir
E6 pazymi, kad horizontali karjera yra ,,vis dar stigmatizuojama®, todél organi-
zacijos turéty investuoti j diskusijas su darbuotojais, apie tai, kad dabartiniame
laikmetyje horizontali karjera ar karjera kompetencijy plotméje yra ne maziau
aktualios nei tradicinis karjeros kelias. Akcentuojama, kad ,,zmonéms gali pri-
trakti motyvacijos“ nematant hierarchinés karjeros galimybiy organizacijoje,
todél reikalinga atvirai kalbéti ir edukuoti darbuotojus apie kintancig karjeros
sampratg, parodant kitas karjeros vystymo galimybes ir $iy galimybiy nauda
asmeniniame karjeros kelyje. Prie ribojan¢iy jsitikinimy galima priskirti ir nei-
giama pozitrj i savanori$ky vyresniy amziaus darbuotojy peréjima i zemesnes
pareigas, traktuojant tai kaip karjeros regresa: ,vadovai kurie ilgg laikg uzémeé
vadovaujamas pareigas ir jie nori grizti atgal, bet kelias atgal yra labai sudétin-
gas, nes tai daznai traktuojama, kaip kelias atgal ir kaip ,downgrade‘as® Ir ¢ia
va organizacijoms reikia keisti poziarj j kultiirg ir komunikacija organizacijos
viduje, kad Zmonés dvide$imt mety pavadovave komandai galéty ramiai likus
desimt mety iki pensijos buti ten projekty vadovu ir dél to dziaugtis®;
darbuotojo asmeninés atsakomybés ir iniciatyvos skatinimas. Dauguma kalbinty
eksperty akcentavo, kad organizacijos yra atsakingos uz karjeros galimybiy ir
tinkamy salygy darbuotojy karjeroms vystyti suteikimg, ta¢iau patys darbuoto-
jai turi prisiimti aktyvy vaidmenj savo karjeros konstravimo kelyje. Pazyméti-
na, kad karjeros sistemos gyvybingumui uztikrinti reikalinga, kad suinteresuo-
ti karjera darbuotojai imtysi aktyviy veiksmy formuodami karjera, pradedant
karjeros interesy ir tiksly i$sigryninimu ir karjeros likes¢iy pasidalinimu su
tiesioginiu vadovu. Atsizvelgiant j tai, organizacijose biity prasminga skatinti
darbuotojy karjeros samoninguma ir iniciatyvuma, pasitelkiant tiek j tai nu-
kreiptg vadovo komunikacijg, tiek kitus komunikacijos $altinius;

atvirumo skatinimas. Pazymétina, kad siekiant uztikrinti sklandy karjeros vys-
tymo sistemos funkcionavima, reikalinga uztikrinti, kad karjeros komunikacija
buty skaidri ir pagrista atvirumu. Ekspertai E6 ir E9 akcentuoja, kad atvira dis-
kusija apie realias karjeros realizavimo galimybes ir darbuotojo likescio ir am-
bicijos i$siai$kinimas yra svarbus aspektai nuo pat darbuotojo kelionés jmonéje
pradzios, t. y., nuo darbo pokalbio. Lygiai taip pat ir visos darbuotojo kelionés
imonéje metu reikalinga palaikyti atvirg dialoga, aptariant darbuotojo karjeros
aspiracijy derinimo galimybes su realiomis jy igyvendinimo perspektyvomis
organizacijoje. Manytina, kad atvira diskusija jgalinty karjeros vystymo siste-
moje i$vengti arba bent sumazinti sistema iSbalansuojanciy jvykiy, tokiy kaip
netikéti vertingy darbuotojy i$éjimai, skaiciy;
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- asmeninio rysio kiirimas - bene ry$kiausia kryptis, iSryskéjusi kalbanti su zmo-
giskujy istekliy valdymo ekspertais, link kurios einama konstruojant $iuolaikis-
ka karjeros vystymo sistema. Organizacijos yra linkusios nustatyti tam tikrus
formalumus, standartus, kuriais remiantis vystoma darbuotojy karjera, tac¢iau
$ios organizacinés taisyklés tampa vis lankstesnés, priderintos prie individua-
liy darbuotojy poreikiy. Asmeninio ry$io formavimas su vadovais tampa tuo
atspirties tasku, padedanciu darbuotojui ir vadovui susitarti dél karjeros pers-
pektyvy organizacijoje, apimant tiek paciy individualiy susitikimo daznio nu-
sistatymag, tiek personalizuotg mokyma, tiek kartais ,,individualizuoto karjeros
kelio® suplanavimg konkrec¢iam darbuotojui.

Darbuotojy liukes¢iai organizacijy atzvilgiu. Toliau vystant psichologinio kon-
trakto temg karjeros vystymo sistemoje, ekspertams buvo uzduodami klausimai, su-
sije su darbuotojy lakesc¢iy ir poreikiy karjeros atzvilgiu tendencijomis. Daugumos
eksperty pastebéjimai apie bendras darbuotojy lakes¢iy tendencijas patenka j $ias tris
lukesciy kategorijas — ltikestis lankstumui, lukestis jdomiam darbo turiniui ir indivi-
dualumo poreikis. Pazymétina, kad lukestis lankstumui suvokiamas dvejopai, viena
kryptis - tai jau tapusi daugiau norma nei privilegija - lankstus darbo grafikas bei
darbo organizavimo forma. Antra lankstumo kryptis yra platesné, ji apima ne tiek or-
ganizacijy teikiamas lankscias darbo salygas, bet greiciau visapusiska karjeros vystymo
sistemoje sprendimus priimanciy Zmoniy pozitrio lankstuma. Lankstumo nuostata
implikuoja tai, kad karjeros vystymo sistema turéty bati gana fluidiSka, t. y,, kad pati
struktara turéty bati adaptuojama prie individualiy talentingy darbuotojy poreikiy, o
ne atvirksciai.

11 lentelé. Darbuotojy litkesciy tendencijy kategorijos

Lukesciy tendencijy | Iliustruojantys teiginiai
kategorija

Lukestis lankstumui | ,,Apie ta ,,flexibility", pas mus tikrai dirba, kas i§ kur nori, aisku mes
vadovai norime, kad dirbty daugiau i§ ofiso, bet btina relokuojasi
keliems ménesiams kazkur, tikrai daug laisvés yra $itoje vietoje“
(E3). ,Bendra tendencija neskirstant, tai vienas yra lankstumas. A$
lankstumg matau ne tai, kad ¢ia darbas i$ namy ar i$ ofiso, ne apie
tai. Man labiau lankstumas yra apie platesnj visy situacijy mastyma.
Neuzdéjima rémy ant situacijos, kad ne $itam darbuotojui - ne, kad
jis vadovu tai negali bati. Lankstumas yra pasizitiréti, ar tie lakes¢iai
galéty bati atliepti ir neuzdavinéti ty tokiy kaip rémy, nu kad $tai
$ita kryptimi tikrai negalime judéti“ (E8).
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Lukesciy tendencijy | Iliustruojantys teiginiai
kategorija

Likestis jdomiam »ldomus darbo turinys tikrai yra labai svarbu, tai i§ esmés reiskia,
darbo turiniui kad as§ galiu ir mokytis, ir tobuléti, ir realizuoti save, nes jdomus
darbo turinys atspindi labai daug“ (E10). ,, Reikia pasialyti jvairove
tiems specialistams, jvairove ne tik savo profesijos srityje, bet ir
aplinkui, na pavyzdziui galimybé pereiti j kita skyriy arba prisidéti
prie projekty, kur dalyvauja daug skyriy, tai va Sitas yra vertinama
tikrai Zmoniy ir darbdaviy. Tai turbat nori jvairovés, pvz., tarptauti-
niy projekty, gal kokios stazuotés, nebutinai visam laikui i§vaZziuoti,
bet padirbti ten kur nors kokj pusmetj“ (E4).

Individualumo »1§ darbuotojy yra tas ateinantis lukestis praplésti ta pozitrj ir kad
poreikis suteikty daugiau ty individualesniy galimybiy, nes labai yra labai
daug apribojimy ir gali neatitikti, nes mes vis labiau daromés tokie
pasaulio pilie¢iai“ (E8). ,Galvociau, kad jie nori individualumo. Nes
nebutinai nori pokyc¢io kazkur, priklauso nuo zmogaus. Ir ko nori
tai nori buti isklausyti, iSgirsti ir gauti tai, ko nori jisai“ (E4)

Saltinis: parengta autorés

Kita gana ryski eksperty minima bendra lukes¢iy tendencija yra jdomus ir jvairus
darbo turinys, kuris apima jvairius aspektus - tiek mokymosi, savirealizacijos ir to-
buléjimo galimybes, tiek jvairias mobilumo galimybes. Tre¢ia poreikiy tendencija yra
susijusi su individualiy karjeros poreikiy patenkinimo lakes¢iu organizacijoje. Many-
tina, kad $iame kontekste organizaciné karjeros vystymo sistema turéty bati vis labiau
orientuota i darbuotoja. Ekspertai atkreipia démesj, kad darbuotojai nebenori jaustis
didelés sistemos sraigteliai, jie siekia buti i$girsti ir tikisi personalizuoty karjeros ga-
limybiy jvairiomis prasmémis. Siame kontekste paminétinas ir asmeninio rysio kitri-
mas su darbuotoju, jsigilinant j jo asmeninius karjeros siekius ir matant karjerg pla-
tesniame asmens gyvenimo kontekste: ,Mes pradéjome matyti, kad tie Zmonés, kurie
ateina i ofisg jie i§ tikryjy turi aplinkinj gyvenimg ir aplinkinj pasaulj. Galbut $iandien
$§io Zmogaus Suo negaluoja, galbit serga mama ir jisai ta mamg slaugo nuolat ir gal-
bt jam dabar reikia gyvenimo tam tikro ,supporto® kasdienybéje, galbut pas ji jvyko
kazkoks kritinis momentas, galbut jis §vencia vestuves ir démesys nukrypes kazkur tai,
lygiai tas pats vyksta ir su karjeros planavimu. Mes einame per tam tikrus kalnelius ir
tas nuolatinis pulso pajautimas, rankos laikymas ant peties jis yra svarbus (E9).

Lukesciy kategorijos pagal grupes. Analizuojant darbuotojy lakes¢iy temg pas-
tebima, kad kalbinti zmogiskyjy itekliy valdymo ekspertai kai kurias lakes¢iy ten-
dencijas linke sieti su tam tikromis darbuotojy grupémis. Dalis eksperty mano, kad
lukesciai darbdavio atzvilgiu skiriasi priklausomai nuo to, kokiame gyvenimo etape
yra zmogus arba kokia jo darbo patirties trukmeé. Kita dalis eksperty tam tikrus la-
kes¢iy budingumus linksta sieti su skirtingomis darbuotojy kartomis. Ekspertas 1 ir
ekspertas 5 akcentavo, kad tarp jaunesnés kartos atstovy pastebimi aukstesni lakesciai
ir reikalavimai darbdaviy atzvilgiu bei rySkesné orientacija j individualius interesus:
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»padaugéjo individualisty - tai yra Zmoniy, kuriems rapi tik a$ ir mano darbas, tai
ka padarau a$, bet matome tg trukumag, to kolektyviskumo, kad padaryt kazka dél ko-
mandos, dél bendro tikslo, daugiau koncentruojasi j save, j saves auginima, savo pa-
siekimus, a$ tai sieju su tuo tokiu individualizmu, kad daugiau apie mane patj, kg man
duosite, kokig aplinka suteiksite, kaip a$ ¢ia galésiu tobuléti, kg a$ galésiu iSmokti, ka
a$, a8 daugiau centre®. Panasiai apie jaunesnius darbuotojus atsiliepé ir E1: ,,Jie nenori
to vadovo, kuris trenkia kumsciu, jie nori vadovo, kuris jais pasitiki, duoda projekty,
labai dideli reikalavimai jmonei, bet labai mazi reikalavimai sau asmeniskai. Auksti
reikalavimai ir ,,perksy” sistema, ir tobuléjimo, ir vadovai ,faini“ palaikantys, empa-
tiski, supratingi, atlyginimas augty vos ne kas ménesj, duoty daug laisvés, daug gali-
mybiy visokiy, hibridinis modelis“. Minéti ekspertai taip pat pazyméjo, kad jaunesnés
kartos darbuotojai néra linke persidirbti ar jdéti papildomy pastangy nei to reikalauja
ju darbo uzduotys, jie tikisi supratingy ir empatisky vadovy, atliepianciy jy karjeros
aspiracijas bei atsizvelgian¢iy i platesnj jy karjeros kontekstg. Jaunoji karta eksperty
bendrai apibudinama kaip maziau proaktyvi, labiau orientuota j asmenines naudas, jai
buadingas komandiskumo ir bendruomeniskumo tritkumas bei itin i$reikstas poreikis
laisvei, sunkiai pripazjsta apribojimus, autokratiskus vadovus, taisykles bei organiza-
cijos hierarchija.

Toliau, analizuojant jaunyjy karty darbuotojams budingas darbines charakteristi-
kas, ekspertai (E1, E6, E9) i$skiria ir pozityvius aspektus, tokius, kaip gebéjimas greitai
mokytis ir greitai adaptuotis, drasa, grjztamojo rysio suteikimas, pasitikéjimas savimi.
Analizuojant karjeros aspiracijas, atkreiptinas démesys, kad jaunesniems darbuoto-
jams buidingas tam tikras nepastovumas, jie pasizymi didesniu karjeros mobilumu,
kuris vadovy daznai jvardijamas nelojalumu, bet minéti ekspertai tai linke matyti kaip
nataralig saves paieska. ,Jie tikrai neiesko saugumo, jie tikrai neklausia ar $itas darbas
man yra visam gyvenimui. Jie tikrai linke daug drasiau ir greiciau eiti j pokytj, priimti
sprendimus - jeigu man netinka ¢ia, meciau po pusmecio ir einu kitur, nes nebeturi jie
tokios baimés, kaip ¢ia gyvenimo apra§ymuose atrodys. Tai dabar tas visi$kai neatspin-
di zmogaus lojalumo, tai atspindi jo vidine paieska, jo prasmés paiesky ir gerovés sau
kiirimg. Tai niekaip nepasako, kad jis bus nelojalus jmonei. Cia yra turbiit tas esminis
pokytis, kuris tikrai yra labai matomas ir visiSkai akivaizdus su dabartine ir ateinancia
karta® (E9).

Vertinant aspiracijas karjeros krypties atzvilgiu, i$rySkéjo nevienareiksmiskos eks-
perty nuomoneés kalbant apie jaunesniy karty darbuotojus. Ekspertai E5 ir E9 i$skyreé,
kad jauniems, tik j darbo rinka jZengusiems darbuotojams, budinga karjera suvokti
per tradicing samprata su jai budingais elementais, tokiais kaip didéjantis atlygini-
mas ir vadovaujamos pareigos. Kita vertus, ekspertas E6, atvirks¢iai, akcentavo, kad
»Z karta ir takstantmecio karta nori maziau turéti atsakomybés ir ty antpeciy, jie i§
tiesy lauzo tas tendencijas, kad na jeigu tu nesi vadovas tai tu esi niekas“ Taip pat,
pazymeétina, kad anot kai kuriy eksperty (E6 ir E9), vadinamajai Z kartai budingas
unikalus lukestis - jy atliekamo darbo prasmingumas ir verté. Ekspertas E9 pastebi,
kad jie kelia klausimus apie tai, kokia verta jy darbas sukuria jmonei ir ar jmonés bei
ju paciy kuriama verté dera su platesniais visuomenés interesais, ypatingai tvarumo ir
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aplinkosaugos kontekste: ,Verté yra vienas i§ esminiy elementy, kg mes girdime. Be
galo unikalus, be galo grazus tikslas ir kalbédami su jmonémis apie darbuotojo vertés
pasialyma, pirmiausia visi pradeda galvoti na apie sveikatos draudima, lankstus darbo
grafikas, na Sitie elementai. I§ tikryjy tai - kg a$ darysiu, kaip a$ prisidésiu prie jmonés
vertés kiirimo ir apskritai prie socialinés visuomenés. Cia yra labai svarbus aspektas®
Ekspertas E6 taip pat akcentavo prasmés aspekta jaunyjy darbuotojy lakes¢iy prio-
ritetuose: ,,Jiems svarbiau darbe yra prasmeé, jiems svarbiau darbe padaryti pokytj ir
jie nesureik§émina ir nesuveda, kad tai yra tik vadovo roléje tas jmanoma, t. y., turint
pozicija, kuri skambéty kaip ,,head of unit® arba ,,team leader™

Kiti kalbinti Zmogiskyjy istekliy valdymo ekspertai (E4, E7, E9, E10) nelinke lukes-
¢iy sieti su amziumi, bet grei¢iau su tam tikrais darbuotojy gyvenimo etapais ar situ-
acijomis, ir su tose situacijose kylanciais i§stkiais, dél kuriy keiciasi ir patys lukes¢iai.
Siame kontekste ekspertai minéjo tokius likes¢iy diferenciatorius kaip $eimyniné pa-
détis, vaiky turéjimas ar vaiky amzius: ,Nes pas mane yra komanda tikrai gana jauna
pagal amziy, bet to paties amziaus darbuotojai pvz., turi vaiky, o kiti neturi nei vaiky,
nei antros pusés ir jy poreikiai yra visai kitokie. Tai ¢ia net ne pagal amziy, o pagal
gyvenimo etapg reikty ziareéti. Ir kaip tik gal Zmonés paaugine vaikus, jie gali uzsinorét
karjeros poky¢io j uzsieni, nes jie tada jau gali. Galvoju ¢ia maziau reikty skirstyti Zmo-
nes pagal amziy, bet pagal situacijas“ (E4). Kitas likesciy skirtingumo rodiklis - tai
darbuotojo darbo patirties trukmé. Ekspertai Sioje vietoje i$skiria ilgai organizacijoje
dirbancius ir daug patirties profesingje srityje turinc¢ius darbuotojus, kuriy likesciai
bei reikalavimai atlyginimo, projekty, darbo uzduociy prasme yra aukstesni: ,,Jie daug
uzdirba, daug reikalavimy turi, daugiau lakes¢iy ir pvz., negalim jam duoti vien jdo-
miy projekty, nes kuo esi labiau ,,senioras tai tu nori daugiau i§$ukiy, daugiau pro-
jekty, galbat kurti juos nuo pradziy“ (E1). Ekspertas E10 pana$iai apibadina ilgesne
patirtj turinéiy darbuotojus ir jy lukeséius, teigdamas, kad jie ,labiau susifokusave,
susikoncentrave ir geriau Zino, ko nori* I§ kitos pusés, jaunesnieji specialistai eksperty
apibadinami, kaip darbuotojai, kurie kelia Zemesnius reikalavimus darby ir projekty
lygiui, yra labiau orientuoti j ziniy kaupimg ir yra atviresni jvairioms darbo patirtims,
kurias sitilo organizacijos: ,Kai tu esi jaunas specialistas ar ateini j organizacija jgauti
patirties, tai tie lukesciai gali Siek tiek skirtis, nes tu nori daugiau imti, daugiau i$mokti,
daugiau gauti i§ organizacijos ir tau visos uzduotys jdomesnés“ (E10). Ekspertas E1
i$sako analogiska nuomone apie mazesne patirtj turin¢iy darbuotojy lukescius: ,,,,Ju-
niorai®, ,midai“ ateina daugiau dirbti, zinias kaupti, mokytis i§ vyresniyjy, labiau pa-
tyrusiy ir jy lukesciai projektams néra tokie auksti, nes néra ty projekty kaip Space x,
kad kurti raketas, kurti ,,super® inovacijas®“

Organizacijy liikes¢iai darbuotojams. I$siai$kinus esminius, eksperty pozidriu,
darbuotojams svarbius psichologinio kontrakto elementus, ekspertams buvo uzduo-
dami klausimai, susije su darbdaviy liakes¢iais darbuotojy atzvilgiu. Darbdaviy lukes-
¢iy tendencijos pavaizduotos 12 lenteléje. Pagal eksperty pasisakymy daznj lukesciai
buvo suskirstyti i grupes.
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12 lentelé. Darbdaviy liikesc¢iai darbuotojy atzvilgiu

kaip organizacija vysto veikla ir jeigu yra kazkokie
nesutarimai, konfliktinés situacijos tai yra realiai mes
kalbame apie elgsenas ir jos atspindi tas vertybes ir tada
tampa ai$ku ar taj atitinka ar neatitinka ir kg mes su

tuo darome” (E2). ,,Koks yra misy $ioje vietoje kaip ir
susitartas konceptas - tai i§ esmés misy jmonés vertybés,
bet néra vertybés, tai yra darbo principai, kuriais mes
vadovaujamés. Tai i§ esmés $ie principai yra inkorporuoti
j visg darbuotojy , life cycle®, (E3).

Darbdaviy Iliustruojantys teiginiai Paminéjimy
lakestis darbuo- daznis tarp
tojy atzvilgiu eksperty
Darbstumas »Visi vadovai nori, kad dirbty komandoje darbuotojai, 2

kurie padaro dalykus. Sugalvoja nesugalvoja, kazkas

dalyky vis tiek prigalvoja, bet reikia juos jgyvendinti.

Nes dabar idéjy generatoriy, man tenka susidurti, yra

labai daug, o kad padaryti dalykus iki galo tai dabar

darosi vertybé“ (E4) A§ manau, kad mums patrauklas yra

darbstiis Zmonés, taip gal a$ jvardinciau, nes ¢ia reikia

dirbti daug, reikia aisku myléti $itg darba <...> tikrai

reikia, darb§tumo, kantrybés, noro dirbti, tiesiog noro

dirbt“ (E7).
Proaktyvumas, »<..>tai i§ esmés vél darbuotojy aktyvumas, jsitraukimas | 3
jsitraukimas, darbdaviui yra pats svarbiausias dalykas ir i$ to daug kity,
motyvacija i§ esmeés $itas yra svarbiausia (E10). ,,<...> pritraksta tokio

proaktyvumo, to ,extra mile‘ ¢jimo, gal komandiskumo

daugiau, maziau individualizmo, daugiau, kad uz

komanda dirbtum. Kad kazka darytum dél komandos®

(E1).
Lankstumas, »<...> lankstumas, prisitaikymas, tas adaptabilumas, 5
adaptabilumas, | gebéjimas prisitaikyti prie besikei¢iancio pasaulio, prie
gebéjimas greitai | ateinanciy poky¢iy, nebijanciy pokycio, gebanciy i juos
mokytis ir i$bati | reaguoti, juos atliepti ir greitai ¢ia ir dabar juose laviruoti.
neapibréztume | <..>Tai yra ne tas lankstumas, kad jeigu reikeés tu dirbsi

vir§valandzius, nors tai gali buti tam tikru momentu irgi,

bet labiau apie tai apie tg neiSsigandima, nepabégima,

nebijojima, tai yra noras gyventi tam tikrame nestabilume

ir gebéjimas tame laviruoti. Nes stabilaus dabar jau nieko

néra.“ (E9). ,Turbut kas vyrauja bendrai tai tas gebéjimas

ibati kartais neapibréztume, gebéjimas susiorientuoti

(E6).
Vertybiy »Ka organizacijos zitri labiausiai, ar tas Zmogus atitinka | 2
atitikimas organizacijos vertybes, nes ¢ia yra pagrindas ir rémas,

Saltinis: sudaryta autorés
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Pora eksperty minéjo, kad pagrindinis lakestis darbuotojui yra jo pasirengimas
dirbti, t. y., darb$tumas. Apeliuojama j tai, kad dabartiniu metu suklestéjusi ,kalbéji-
mo"“ ir idéjy generavimo kulttra daznai j antrg vietg nustumia ty idéjy jgyvendinimo
svarbg. Ekspertai mini, kad jau¢iamas darbs¢iy, darbus iki galo atliekanciy darbuotojy
poreikis. Kita kalbinty eksperty dar dazniau minima liikes¢iy grupé - tai jy motyvaci-
ja, isitraukimas j darbg, proaktyvumas. Bendrai, §is lukestis atspindi, kiek darbuotojas
yra aktyvus, suinteresuotas darbu ir organizacijos interesais. Manytina, kad augancio
individualizmo, orientavimosi daugiau j savo asmeninius nei organizacijos interesus
kontekste $is darbdaviy likestis darbuotojy atzvilgiu tampa itin aktualus.

Trecioji darbdaviy lukes¢iy grupé yra ypac aktuali $io disertacinio darbo konteks-
te. Zmogiskyjy istekliy ekspertai, kalbédami apie Siandieniniame darbo laikmetyje
patraukly darbuotojo paveikslg, minéjo tokias charakteristikas kaip lankstumas, adap-
tabilumas, gebéjimas greitai mokytis, susigaudyti ir gebéti veikti neapibréztume. Ga-
lima daryti prielaida, kad darbuotojy gebéjimas nepasimesti ir gerai jaustis tam tikro
lygio neapibréztume ir nestabilume yra svarbus dabartinio psichologinio kontrakto
elementai.

Darbuotojy atitikimg organizacijy vertybéms, kaip svarbiausig lakestj darbuotojui,
labai aiskiai i$skyré du tyrime dalyvaujantys ekspertai (E2, E3). Jy manymu, vertybés
jktinija pagrindinius principus ir standartus, kuriais remiasi visa organizacijos veikla.
Lygiai taip pat asmens vertybés suponuoja pasirinkimus ir elgseng jvairiose gyveni-
miskose ir darbinése situacijose, todél, eksperty manymu, vadovaujantis vertybiy su-
derinamumu galima lengviau suvaldyti ir tarpusavio lakescius.

3.1.4. Talenty karjeros vystymo analizé

Vykdant kokybinj tyrimg ekspertams buvo uzduodami klausimai, susije su talenty
karjera. Tuo tikslu ekspertai buvo klausiami apie talenty samprata, talenty identifika-
vimo procesa ir talenty karjeros vystymo specifika.

Talenty identifikavimas ir talenty karjeros vystymo specifika. Dauguma eksper-
ty pazyméjo, kad jprastai organizacijose egzistuoja darbuotojy reitingavimo sistema,
kuri leidZia suskirstyti darbuotojus pagal juy veiklos rezultatus j tam tikras kategorijas,
kurioms taikomos atitinkamos zmogiskujy istekliy valdymo praktikos. Ekspertas E1,
pristatydamas talenty identifikavimo procesa, teigé: ,,Kiekviena jmoné turi sau i$sigry-
ninti - vieni vadina A ,,player, B ,,player®, C ,player ir ka kiekvienas turi turéti, kokias
kompetencijas. Kiekvienas vadovas turi gebéti jvardinti savo komandos A ,,player ar
C ,player. Mes pvz., vadiname ,,supestars®, ,good performers®, ,low performers®, pas
mus 4 lygiai. Tikimasi jmonéje turéti tarkime 5 proc. ,superstars®, 10 proc. ,,high per-
formers“. Sakoma, kad jmonése yra 10 proc. ,low performers, 10 proc. zvaigzdziy ir
80 proc. ,,average” - tiesiog ,good performeriai® O talentai yra ,,superstarsai“ ir ,,high
performeriai®. Panasia darbuotojy reitingavimo ir talenty identifikavimo sistema pri-
staté ir ekspertas E3: ,,mes matome skaitine i$raiSka, bet tai néra, kad kazkur figaruo-
ty, bet mums leidZia suskirstyti darbuotojus j tokias kategorijas, tai yra ,superstars®,

<

»high performers®, ,steady performers® ir ,,underperformers Kur $ie dalykai po to
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atsispindi? I§ esmés turime tokius kaip ir ,,action planus, kaip mes dirbame su kie-
kviena i$ kategorijy“ Reitingy sistemos virSinéje atsidire darbuotojai laikomi vertin-
giausiais zmogiskaisiais i$tekliais — talentais. Pazymétina, kad tokia testiné darbuotojy
diferenciacija pagal kategorijas palieka galimybe gabiems ir motyvuotiems darbuoto-
jams pakilti j auk$tesnj lygj ir ,,tapti“ talentais.

Nors daugumoje kalbinty eksperty atstovaujamose jmonése yra nusistovéjusi
praktika kategorizuoti darbuotojus pagal tam tikrus nustatytus kriterijus, pora eksper-
ty akcentavo, kad nebrézia griezty riby, o teikdami karjeros vystymo praktikas remiasi
individualia kiekvieno darbuotojo situacija, kuri apzvelgiama per individualius susiti-
kimus su vadovu: ,mes tokio reitingavimo neturime, kad va ¢ia talentas, ¢ia auginame,
$ito tokio mes neturime griezto. I esmés kaip tai vyksta, vél mano minéti pokalbiai su
darbuotojais, su kuriais vadovai $neka batent apie tai, kaip darbuotojui sekasi, kokioje
vietoje jis yra ir, i§ esmés, tuo ir remiamés organizacijoje, pokalbiuose tas griztamasis
rysys, bet, tarkime, padéjimas j tam tikra dézute, kad tu ¢ia arba ¢ia tai tokio néra®

Eksperty nuomone, talentai yra ypatinga darbuotojy grupé, pasizyminti unikaliais
sunkiai atkartojamais resursais, nepakei¢iamais siekiant ilgalaikio konkurencinio pra-
na$umo - jie ,visada atnesa idéjas, kaip kazka gerinti, automatizuoti, padeda uzdirbti
pinigus, ir atvirks¢iai, kuo jmonéje daugiau vidutinioky, kuriems nertpi imonés au-
gimas, tobuléjimas, gerinimas, inovacijos, tai tokia jmoné niekada neatskleis savo po-
tencialo, kokie Zzmonés tokia jmoné“ (E1). Organizacijos yra suinteresuotos talentingy
darbuotojy i$laikymu, todél paprastai jdeda nemazai pastangy bei finansiniy resursy
ju vystymui. Talentai yra jtraukiami j talenty vystymo programas, orientuotas j $iy
darbuotojy visokeriopg tobulinimg ir potencialo plétra. Talenty karjeros aspektas ¢ia
ypatingai svarbus, todél suprantama, kodél gabiy ir sunkiai pakei¢iamy darbuotojy
karjera tampa prioritetu kity kategorijy darbuotojy karjeros vystymo atzvilgiu. Re-
miantis daugumos eksperty nuomonémis, galima pazymeéti, kad nors j karjeros vys-
tymo sistema yra jtraukiami visi darbuotojai, taciau talentams taikomas i$skirtinis
démesys, diferencijuojant ir individualizuojant karjeros vystymo galimybes ir kelius:
»Jeigu visiems darbuotojams ta kg jvardinau - visi tie krep$eliai, tai dazniausiai A yra
papildomi. Papildomai pasiziarime, kg galétume pridéti prie kiekvieno, gal jam reikia
i$sukiy, gal kazkokj papildoma projekta, mes jau analizuojame tuos talentus, dazniau
mes nukreipiame akcenta vadovams, jiems daznu atveju tokius atskirus planus, kaip
juos galima buty papildomai auginti“ (E8). Panasiai apie talentams skiriamg démesj
atsiliepia ir ekspertas E3: ,,Su ,high performeriais®, bent pastarajj ketvirtj buvo pada-
ryti ,,template® dél motyvacijos, kas juos motyvuoja, kokios uzduotys jiems labiausiai
patinka, kaip jie nori progresuoti savo karjeroje. Ir tikrai labai atsizvelgiame i jy norus,
jeigu jie pvz., leidziame akademija ar koucingo galimybe, kuri Zmogui kainuoja du
takstanciai ir tu ,koudiniesi“ su pasaulio koucais i§ bet kokios $alies tai tas buna super-
starui arba high performeriui®

Talenty samprata. Nagrinéjant interviu dalyviy pasisakymus apie talenty karjeros
vystyma, galima i$skirti dvi eksperty minimas talenty sampratas — talentai, kaip po-
tencialts lyderiai, ir talentai, savo srities Zinovai. Ekspertas E5 teigia: ,Talentus esame
suskirste, nes vieni talentai yra atrenkami pagal ,,nine box grid® sistema, tuos basimus
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vadovus, tai yra tokia labai tikslinga grupé Zmoniuy, tai tie talentai turi turéti tam tikras
ir asmenines savybes ir aiSku nora mokintis, tobuléti, dirbti su Zzmonémis. Tai tas yra
»succession planning“ — musy talentai busimi ateities vadovai. Kiti talentai tai, vélgi,
yra tie Zmonés, kurie dirba su techniniais dalykais, tai yra talentai, kurie pradeda nuo
nes komandas ir ten jisai iSauga kaip puikus specialistas, tai ¢ia vélgi buty talentas, toks
techninés pusés talentas“ Dalis organizacijy talenty kontingente esanc¢iy darbuotojy,
turinc¢iy tam potencialg bei motyvacija, rengiami uzimti kritinés svarbos vadovauja-
mas roles jmonéje. Taikant pareigy perémimo procesa Siems talentams yra skiriamas
i$skirtinis démesys, akcentuojant ugdyma orientuotg j lyderystés kompetencijos stipri-
nimg. Tokiu badu ruosiama dirva $iy talentingy Zmoniy vertikaliam karjeros keliui.
Tokj karjeros kelig galima sieti su tradicine karjeros samprata.

Taciau reikalinga pabrézti, kad ekspertai netapatina talenty sampratos tik su vado-
vo ar lyderio pozicija. ] talenty kontingentg paklitna ir tie darbuotojai, kurie demons-
truoja i$skirtinius darbo rezultatus savo srityje, taciau neturi poreikio siekti hierarchi-
nés karjeros. Eksperty nuomone, organizacijose yra reikalinga uztikrinti $iy darbuo-
toju visokeriopa tobuléjima, suteikiant jvairias darbines patirtis, pasitarnaujancias jy
karjeros plétrai. I§ kalbinty eksperty pasisakymy galima taip pat daryti i$vada, kad
vyrauja jtraukiantis pozitris j talenty vystyma. Nors talentams suteikiama daugiau is-
skirtiniy karjeros vystymo ir kity Zmogiskujy istekliy valdymo galimybiy bei praktiky,
taciau kiti organizacijy darbuotojai taip pat yra ugdomi ir tobulinami pagal individua-
lius tikslus ir visi turi, daugiau maziau, vienodas galimybes patekti j talenty kontingen-
ta, jeigu tik demonstruoja pakankama motyvacija ir kompetencija.

Interviu metu kai kurie ekspertai dalinosi savo jzvalgomis apie tai, kokiomis ben-
dromis charakteristikomis pasizymi talentai. Atkreiptinas démesys, kad Siame kon-
tekste nebuvo jtraukiama specifinei sriciai reikalingi bruozai, ta¢iau bendro pobudzio
asmeniniai resursai. Tarp dazniausiai minimy talenty sgvokai priskirtiny asmeniniy
savybiy yra $ios:

- Papildomy pastangy jdéjimas - ,ekstra“ mylios Zengimas. Ekspertai (E1, E6,
E9) atkreipé démesj, kad talentai yra tie darbuotojai, kurie ,yra lankstas pri-
siimti daugiau atsakomybés, nebijo saves isbandyti skirtinguose projektuose,
nebijo dirbti tuo vadinamuoju ,agile“ principu®, ,,nori daryti daugiau®

- Smalsumas, siekis tobuléti ir mokytis. Eksperty (E1, E4, E6, E9) manymu, ta-
lentai pasizymi stipria motyvacija mokytis ir tobuléti. Ekspertas E9 teigia: ,Mes
labiau linke talentus organizacijoje matuoti pagal tai, kiek Zmogus nori moky-
tis, kiek jis pasirenges duoti organizacijai, kiek jis suinteresuotas augti, siekti ir
tobuléti®

- Lankstumas, universalumas. Eksperty E6 ir E9 manymu, talentai yra universa-
las, gebantys atsiskleisti jvairiose darbinése rolése — ,talentas yra tas Zmogus,
kuris praéjus metam dviem trims metams, sparciai besimokydamas gali uzimti
vis kitg pozicija, tas Zzmogaus lankstumas ir gebéjimas prisitaikyti, gebéjimas
bati siandien apskaitoje, o rytoj ,operational® kazkokioje pozicijoje®.
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- Nestabilumo ir neapibréZtumo priémimas. Ekspertas E9 akcentuoja, kad talen-
tingi darbuotojai ,,nebijo poky¢iy, neuztikrintumo ir nestabilumo®.

- Platus mastymas. Eksperty manymu, talentams budingas gebéjimas ,Zinias
pritaikyti pla¢iau, ne tik savo siauroje kasdienéje veikloje®, jie ,,sugeba pamatyti

platesnj vaizda®, ,pastebéti tendencijas, ,atnesti idéjas®, ,,turéti bendra suvoki-
mg“. Sig talentams bidingg savybe akcentavo dauguma kalbinty eksperty.

3.2. Kiekybinio tyrimo rezultatai

3.2.1. Karjeros siekiy pobudis ir atsakomybés priskyrimas uz karjeros
vystyma

Siame skyrelyje pateikti kiekybinio tyrimo analizés rezultatais, atskleidziantys tyri-
mo dalyviy norg siekti karjeros bei karjeros siekiy pobudzius. Karjeros siekiy pobudis
atskleidzia tai, kokiomis karjeros sampratomis vadovaujasi asmenys plétodami savo
karjeros kelig. Taip pat $ioje disertacijos dalyje analizuojama, kokiam karjeros vysty-
mo subjektui, respondenty nuomone, priskirtina karjeros vystymo atsakomybé. Tai
yra itin svarbus aspektas karjeros vystymo sistemoje, nes jis parodo asmens jsivaiz-
davimg apie tai, kas turéty imtis aktyviy veiksmy siekiant, kad darbuotojo karjeros
siekiai baty patenkinami.

Pirmiausia, buvo siekiama i$siaiskinti tyrimo dalyviy karjeros siekius ir vyraujan-
¢ius karjeros siekiy pobudzius. Tuo tikslu tyrimo dalyviy buvo klausiama, ar jie sie-
kia arba noréty siekti karjeros bei kokios karjeros jie pageidauty. Surinkti duomenys
atskleidZia, kad 83 % (251) tyrime dalyvavusiy asmeny teigé turintys karjeros siekiy,
atitinkamai maziau nei penktadalis (17 %) dalyviy teigé nesiekiantys ir/arba nenorin-
tys siekti karjeros.

Ty respondenty, kurie nurodé suinteresuotuma karjera, buvo klausiama apie karje-
ros pobudzio preferencijas. Pagal 14 lenteléje pateiktus duomenis galima konstatuoti,
kad tarp respondenty vyrauja vertikalios karjeros siekiai, kiek maziau nei pusé suinte-
resuoty karjera respondenty (43%) iSreiské nora tradicinei hierarchinei karjerai. Kone
dvigubai maziau karjeros siekianc¢iy respondenty (24%) pageidauja horizontalios
karjeros. Tokia pati respondenty dalis dar néra apsisprendusi dél siektinos karjeros
krypties, 0 9% respondenty teigé norintys tiek vertikalios, tiek horizontalios karjeros.
Taigi, galima teigti, kad tirtoje imtyje dominuoja tradicinés karjeros samprata bei to-
kios karjeros krypties siekiai.

13 lentelé. Karjeros siekiy pobiidzio pasiskirstymas

Karjeros siekiy pobudis Respondenty skaicius Procentai
Vertikali karjera 108 43
Horizontali karjera 60 24
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Karjeros siekiy pobudis Respondenty skaicius Procentai
Vertikali ir horizontali 23 9
Turi siekiy, bet neapsisprendé, kokios 60 24
karjeros noréty

I§ viso 251 100

Saltinis: sudaryta autorés

Kitas Zingsnis kiekybinio tyrimo analizéje buvo patikrinti, ar karjeros siekiy pobiu-
dj galima paaiskinti respondentus apibudinanciy veiksniy skirtumais. Paaiskéjo, kad
tai, ar asmuo yra linkes karjeros aspiracijas sieti su vertikalia ar horizontalia kryptimi,
nepriklauso nuo asmens lyties, amziaus, iSsilavinimo, pareigy ar organizacijos dydiio,
darbo trukmeés organizacijoje ar darbo organizavimo formos. Tuomet tyrime anali-
zuota, ar bendrai noras siekti karjeros priklauso nuo minéty veiksniy. Paaiskéjo, kad
tiek vyrai, tiek moterys pasizymi panasiu noru siekti karjeros lygiu (p>0,05). Karjeros
aspiracijos nepriklauso ir nuo respondenty issilavinimo (p>0,05). Vis délto, kaip rodo
analizés rezultatai, egzistuoja tam tikri skirtumai priklausomai nuo darbuotojy am-
Ziaus, $eiminés padéties, vaiky turéjimo, organizacijos dydzio, ir darbo trukmeés.

I$siaigkinta, kad respondenty amzius turi jtakos jy karjeros ambicijoms. Pirminé
analizé atskleidé, kad egzistuoja statistiskai reik§mingi skirtumai tarp abiejy veiksniy
X* = 26,850, p<0,001 (3 priedas). Respondentai, priklausantys 25 - 34 mety grupei,
labiausiai linke siekti karjeros. Sioje grupéje 93 proc. respondenty teigé siekiantys arba
norintys siekti karjeros. Tuo tarpu 45-54 mety amziaus respondenty grupéje karjeros
siekiy lygis reikémingai sumazéja. Tik 46 proc. $ios grupés darbuotojy siekia arba yra
pasiryze siekti karjeros. Vyriausiyjy tyrimo dalyviy tarpe karjeros aspiracijos dar la-
biau mazéja ir tik 46 proc. tyrimo dalyviy yra suinteresuoti karjera.

12 pav. Socialiniy-demografiniy charakteristiky poveikis karjeros siekiams (sudaryta autores)

Tyrime taip pat noréta atskleisti, ar respondenty $eiminé padétis turi jtakos jy kar-
jeros norams (3 priedas). Nustatyta, kad suinteresuotumui karjera jtakos turi asmens
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Seimyniné padéties (x* = 14,178, p = 0,007). Sioje vietoje i$siskyré iSsituokusiyjy res-
pondenty grupé — norg siekti karjeros i§sakeé tik 66 % $ios grupés respondenty ir tai yra
maziausias procentas lyginant su respondentais, priklausantiems kitoms Seimyninés
padéties grupéms. Nevedusiyjy ir netekéjusiyjy asmeny grupé issiskiria kaip stipriau-
siai karjeros pageidaujanti respondenty grupé, kurioje net 93 proc. asmeny nori arba
jau siekia karjeros.

Taip pat buvo tiriamas vaiky (ne)turéjimo veiksnys vertinant karjeros siekius.
Pirminé analizé atskleidé, kad tarp abiejy veiksniy egzistuoja statistiskai reik§mingas
rysys ()% = 9,345, p = 0,024). Atlikus post-hoc testa paaiskéjo, kad vaiky neturintys res-
pondentai reik§mingai labiau suinteresuoti karjera nei vaiky turintys, nepriklausomai
nuo vaiky skaiciaus. Net 89 proc. tyrime dalyvavusiy ir vaiky neturin¢iy respondenty
noréty siekti arba siekia karjeros.

Lyginant karjeros siekius pagal organizacijos dydj nustatyta, kad tarp abiejy veiks-
niy egzistuoja rysys (x* = 7,706, p = 0,021). Atlikus post-hoc tests, paaiskéjo, kad ty-
rimo dalyviai, dirbantys didelése jmonése (>250) yra reik§mingai labiau suinteresuoti
karjera nei tyrimo dalyviai, dirbantys mazesnése organizacijose (3 priedas). 89 proc.
dideliy jmoniy darbuotojy teigé norintys arba siekiantys karjeros.

Taip pat analizuota, ar darbuotojo darbo trukmé jmonéje turi jtakos jo karjeros
siekiams. Nustatyta, kad daugiau nei 10 mety dirbanciy darbuotojy grupéje zenkliai
mazéja karjeros aspiracijos, tik apie 62 % respondenty yra suinteresuoti siekti karjeros.
Gali buti, kad ilgiausiai dirbantys asmenys jau yra pasieke savo karjeros tikslus ir todél
laikui bégant $ios aspiracijos mazéja. Apibendrintas karjeros siekiy pasiskirstymas so-
cialinése-demografinése respondenty grupése pavaizduotas 12 paveiksle.

Kitame analizés etape noréta isiaiskinti, kaip, respondenty manymu, turéty buti
paskirstyta atsakomybé uz karjeros vystyma. Atsakant j klausimg buvo galima pasi-
rinkti tarp keleto karjeros vystymo subjekty. Nustatyta, kad dauguma respondenty
(90%) mano, kad atsakomybés dalis tenka ir pa¢iam darbuotojui. Kaip matyti 13 pa-
veiksle, beveik tre¢dalis (N=91) visy respondenty prisiima absoliucig atsakomybe uz
savo karjera ir nemano, kad atsakomybé turéty buti pasidalyta su kitais organizacijai
atstovaujanciais subjektais. Beveik penktadalis (N=59) darbuotojy mano, kad atsako-
mybe turéty dalintis su tiesioginiu vadovu. Panasi dalis apklaustyjy (N=57) galvoja,
kad karjeros vystymu turéty uzsiimti patys darbuotojai, jy vadovai ir personalo sky-
rius. Desimtadalis (N=31) respondenty mano, kad atsakomybé uz darbuotojo karjera
turéty buti paskirstyta tarp darbuotojo, vadovo, personalo skyriaus ir auksc¢iausiosios
vadovybeés. I§ esmés $ie rezultatai parodo, kad tyrime dalyvave asmenys vadovaujasi
$iuolaikiskomis karjeros nuostatomis, kai svarbiausia atsakomybé yra priskirtina pa-
¢iam darbuotojui arba pasidalinama su kitais karjeros vystymo subjektais. Tik pakan-
kamai maza dalis respondenty (N=27) nesijaucia atsakingi uz savo karjera.
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13 pav. Atsakomybés uz karjeros vystymg pasiskirstymas (sudaryta autorés)

Taip pat buvo siekiama nustatyti, ar respondenty lytis, amzZius, darbo trukmé, or-
ganizacijos dydis, i$silavinimas, uzimamos pareigos bei darbo organizavimo modelis
turi jtakos tam, kaip suvokiama karjeros atsakomybé. Atlikus analize paaiskéjo, kad
tik respondenty lytis salygoja karjeros atsakomybés suvokimo skirtumus (14 lentelé).

14 lentelé. Atsakomybés uz karjeros vystymg priskyrimo pasiskirstymas tarp motery ir vyry

Atsakomybés uz karjeros vystyma Lytis (proc.) p
paskirstymas Vyrai Moterys

Tik darbuotojas 48 29 <0,001
Darbuotojas ir tiesioginis vadovas 25 23 0,8
Darbuotojas, vadovas, personalo skyrius 9 27 <0,001
Darbuotojas, vadovas, personalo skyrius, 12 11 0,8
auksciausioji organizacijos vadovybé

Kiti, bet ne pats darbuotojas 6 9 0,4

Saltinis: sudaryta autorés

Beveik pusé (48%) vyry yra linke prisiimti absoliu¢ia atsakomybe uz savo karjera,
kai tuo tarpu motery tarpe tik beveik tre¢dalis (29 %) mano, kad tai yra tik jy atsa-
komybé (p<0,001). Moterys linkusios manyti, kad atsakomybé uz karjeros vystyma
turi bati pasidalinta tarp karjeros vystymo subjekty: beveik tre¢dalis (27 %) motery
mano, kad atsakomybe turéty pasidalinti darbuotojas, tiesioginis vadovas ir personalo
skyrius. Atitinkamai tik 9 proc. vyry sutinka su tokia nuomone. Apskritai, vyrai yra
linke atsakomybe uZz karjeros vystyma, pirmiausia, priskirti patiems darbuotojams,
kiek maziau - tiesioginiams vadovams, o moterys mano, kad atsakomybe turéty dalytis
jvairtis organizacijos karjeros vystymo subjektai.
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3.2.2. Psichologinio kontrakto veiksniy vertinimas

Karjeros vystymo sistemos funkcionavimas reik§mingai priklauso nuo to, kaip
darbuotojai vertina organizacijos galimybes patenkinti jy asmeninius karjeros likes-
¢ius. Darbuotojai apmasto ir vertina jvairius karjeros vystymo sistemos aspektus, tiek
pacias karjeros realizavimo galimybes organizacijoje, tiek teikiamg paramg karjeros
vystymui, tiek platesnés karjeros vystymo aplinkos aspektus. Savo ruoztu $ie darbuo-
tojy lukes¢iy (ne)patenkinimo vertinimai formuoja jy poziarius j darbo santykius bei
turi jtakos darbuotojy elgsenai.

Analizuojant bendrg tyrime analizuojamy lukes¢iy asmenine svarbg bei tai, kaip
lakes¢ius patenkina organizacija, galima konstatuoti, kad karjeros lukesciai néra iki
galo patenkinami - bendras asmeniskai svarbiy lukes¢iy vidurkis - 4,3, o jy patenkini-
mo organizacijoje vidurkis - 3,8. Tyrime buvo analizuojami konkretiis psichologinio
kontrakto elementai - liikesciai, susije su karjeros realizavimo galimybémis bei karje-
ros vystymo aplinka. 14 paveiksle pavaizduoti analizuoty lukes¢iy vertinimo vidurkiai:
kiek lakestis svarbus respondentui ir kaip §j liikestj, respondenty nuomone, patenkina
organizacija. Liukes¢iy saraso vir§uje iSdéstyti svarbiausi asmeniniai ltikesciai, atitin-
kamai apacdioje — maZiausiai baly surinke asmeniniai ltkes¢iai. Kaip matyti, tyrime
dalyvavusiems asmenims itin svarbi maloni ir draugiska darbiné atmosfera, vadovy
palaikymas bei darbo ir asmeninio gyvenimo derinimo galimybés. Asmeniniy lakes-
¢iy prioritety viduryje atsidaré poreikis jdomiam darbui bei organizacijy teikiamoms
mokymosi, profesinio tobuléjimo galimybéms bei tai skatinanciai kultiirai. Kaip ma-
ziau svarbiis aspektai nurodyti realios karjeros realizavimo galimybés organizacijoje,
kaip vertikali ar horizontali karjera. [domu tai, kad galimybé keisti pareigas (horizon-
tali karjera) atsidaré asmeniniy lukes¢iy saraso apacioje. Galima daryti prielaida, kad
horizontali karjera vis dar néra suvokiama kaip galima karjeros vystymo kryptis arba
yra vertinama kaip maziau aktuali. Paminétina ir tai, kad vertikali karjera yra vertina-
ma labiau nei horizontali, todél galima teigti, kad tirtoje respondenty imtyje dominuo-
ja tradicinés karjeros aspiracijos.
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14 pav. Karjeros likesciy vertinimas (sudaryta autorés)

Kitame analizés etape siekta i$siai$kinti, kokiu mastu respondentams asmeniskai
svarbius karjeros ltikesc¢ius (ne)patenkina organizacija. Tuo tikslu buvo apskaic¢iuoti
skirtumai tarp asmeniniy lukes¢iy ir jy patenkinimo organizacijoje reik§émés. Didesné
reik$mé reiskia didesnj likes¢iy patenkinimo atotrukj. Lenteléje (15 lent.) responden-
ty lukesciai suskirstyti pagal asmenine svarbg — nuo svarbiausiy iki maziausiai reiks-
mingy. Kaip matyti pagal apskai¢iuotg skirtumg, vieni reik§mingiausiy ir maziausiai
organizacijoje patenkinamy lakes¢iy yra saziningi ir skaidriis paaukstinimo, uzmo-
kescio ir kiti personalo valdymo procesai. Vadovy palaikymas, darbo uztikrintumas
bei darbo ir asmeninio gyvenimo derinimas yra taip pat reik§mingi, ta¢iau nepakan-
kamai organizacijose patenkinami aspektai. Kita vertus, paaiskéjo, kad darbuotojy la-
kes¢iai darbdavio reputacijai, karjeros informacijai ir horizontalioms karjeros galimy-
béms yra pakankama gerai i$pildomi, nes apskai¢iuoty skirtumy reik§més yra pacios
maziausios.

141



15 lentelé. Svarbiausi ir organizacijoje maZziausiai patenkinami darbuotojy karjeros

likesciai
Lukestis Vidurkis | Standartinis | Skirtumas
nuokrypis (kiek svarbu asmeniskai ir
kiek organizacija i$pildo)
Maloni ir draugiska aplinka 4,66 0,653 0,51
Palaikantys vadovai 4,64 0,683 0,64
Darbo ir asmeninio gyvenimo 4,62 0,701 0,57
derinimo galimybés
Saziningi ir skaidriis paauksti- 4,59 0,742 0,84
nimo, darbo uzmokescio ir kt.
personalo valdymo procesai
Darbo vietos uztikrintumas 4,49 0,691 0,57
Idomus ir tobuléjimg skatinantis 4,48 0,747 0,51
darbas
Augimg ir tobuléjima skatinanti 4,44 0,788 0,56
organizacijos kultara
Mokymosi, profesinio 429 0,857 0,55
tobuléjimo ir savirealizacijos
galimybés
Gera darbdavio reputacija 4,27 0,857 0,03
visuomenéje
Parama karjeros vystymo 4,01 0,992 0,46
klausimais
Paaukstinimo galimybés 3,94 1,114 0,5
Informacijos gavimas apie karje- 3,81 1,146 0,3
ros galimybes organizacijoje
Horizontalios karjeros 3,49 1,192 0,03

galimybeés

Saltinis: sudaryta autorés

Aptarta analizé leido susipazinti su tyrimo dalyviy karjeros lakes¢iy hierarchija bei
tai, kaip dalyviai vertino savo darbovietes $iy likes¢iy patenkinimo pozZiariu. Kitame
lukes¢iy analizés etape buvo siekiama issiaiskinti, ar psichologinis kontraktas, t. y., ji
sudarantys asmeniniai lakes¢iai ir supratimas apie jy patenkinimg yra vienodai verti-
namas jvairiose darbuotojy grupése.

Visi respondenty asmeniniai karjeros lakes¢iai ir likes¢iy patenkinimo organiza-
cijoje vertinimai buvo analizuojami skirtingose darbuotojy grupése. Pirmiausia gili-
namasi | tai, kaip lukesciai varijuoja priklausomai nuo to, ar asmuo yra suinteresuotas
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siekti karjeros ar ne (16 lentelé¢). Kaip ir buvo tikétasi, siekianc¢iy karjeros asmeny
lukesciai yra aukstesni nei ty, kurie nesiekia arba nenori siekti karjeros. Siekiantieji
karjeros yra labiau suinteresuoti vertikalios bei horizontalios karjeros galimybémis,
jiems svarbiau gauti informacijg apie karjeros galimybes organizacijos viduje bei para-
ma karjeros vystymo klausimais, jie turi aukstesnius likesc¢ius jdomiam ir tobuléjima
skatinan¢iam darbui, tobuléjima skatinanciai organizacijos kultarai bei mokymosi ir
savirealizacijos galimybéms organizacijoje.

16 lentelé. Asmeniniy karjeros likes¢iy svarbos vertinimo skirtumai siekianciy ir
nesiekianciy karjeros grupése

Asmeniniai karjeros Ar siekiate N Vidutinis | Mann-Whitney
lukesciai karjeros? rangas U P
Paaukstinimo galimybés Taip 251 167,35
2037,500 <0,0001

Ne 51 66,25
Informacijos gavimas Taip 251 161,04
apie karjeros galimybes 3616,000 <0,0001
organizacijos viduje Ne 2 97,82
Horizontali karjera Taip 251 158,71

4198,000 <0,0001

Ne 51 112,03
Idomus ir tobuléjima Taip 251 158,19
skatinantis darbas Ne 51 112,03 4326,500 <0,0001
Augimg ir tobuléjima Taip 251 156,98
skatinanti organizacijos 4631,000 0,001
kultira Ne 51 118,12
Parama karjeros vystymo Taip 251 155,44 5014.000 0.020
klausimais Ne 51 125,78 > ’
Mokymosi, profesinio Taip 251 156,59
tobuléjimo ir savirealizaci- 47228,000 0,003
jos galimybeé Ne 51 120,06

Saltinis: sudaryta autorés

Analizuojant, ar karjeros lukes¢iy patenkinimo organizacijoje vertinimai priklauso
nuo to ar asmuo turi karjeros siekiy ar ne, paaiskéjo, kad abi grupés panasiai vertina
savo darbovietes $iuo atzvilgiu. Isry$kéjo tik vienas skirtumas - siekiantieji karjeros
pasigenda daugiau galimybiy keisti pareigas organizacijos viduje, taigi, horizontalios
karjeros lakestis néra iki galo patenkinamas (17 lentelé).
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17 lentelé. Karjeros likesciy patenkinimo organizacijoje vertinimo skirtumai priklausomai

nuo karjeros siekiy

Konstruktas Ar siekiate | N Vidutinis Mann- P
karjeros? rangas Whitney U

Galimybé keisti pareigas Taip 251 155,08

organizacijos Viduje 5105,000 0,035

(horizontali karjera) Ne ol 127,60

Saltinis: sudaryta autorés

Visi respondenty asmeniniai karjeros lukes¢iai ir lakes¢iy patenkinimo organizaci-
joje vertinimai buvo analizuojami pagal lytj, siekiant nustatyti, ar vyrams ir moterims
vienodai svarbus nagrinéti psichologinio kontrakto elementai. Nors dauguma tyrime
analizuoty karjeros lukesciy tiek vyrams, tiek moterims buvo vienodai svarbis, vis
délto tokie lakesciai kaip horizontali karjera, parama karjeros klausimais ir darbo bei
asmeninio gyvenimo derinimo galimybés svarba ly¢iy atzvilgiu nevienoda (p<0,05).
Moterys labiau pageidauja horizontalios karjeros galimybiy organizacijoje, joms svar-
biau parama karjeros vystymo klausimais bei darbo ir asmeninio gyvenimo derinimo
galimybés (18 lentelé).

18 lentelé. Asmeniniy karjeros litkesciy vertinimo svarba pagal lytj

Karjeros lukestis Lytis N Vidutinis Mann- P
rangas Whitney U

Galimybé keisti pareigas Vyrai | 80 125,16

organizacijoje lgy)an'a 6634,000 0,003

skirtingy kompetencijy Moterys | 222 158,62

(horizontali karjera)

Parama karjeros vystymo Vyrai 80 125,13 6632.000 0.002

klausimais Moterys | 222 158,63 ’ ’

Darbo ir asmeninio gyve- Vyrai | 80 125,48 6659.000 0.001
. .. . . X <0,

nimo derinimo galimybés Moterys | 222 158,63

Saltinis: sudaryta autorés

Kita vertus, nors moterims yra aktualesni asmeninio ir darbinio gyvenimo derini-
mo klausimai bei galimybé keisti pareigas jmonéje ir karjeros parama, panasu, kad or-
ganizacijos panasiai patenkina $iuos poreikius, nes reik§mingy skirtumy tarp vertini-
my vyry ir motery tarpe nenustatyta. Ta¢iau moterys jaucia didesnj vadovy palaikymo
trakuma nei vyrai (19 lentelé). Taigi, galima daryti i$vada, kad moterys yra $iek tiek
reiklesnés kai kuriy karjeros vystymo aspekty atzvilgiu ir jos tikisi daugiau paramos i§
tiesioginio vadovo.
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19 lentelé. Karjeros likesciy patenkinimo organizacijoje skirtumai pagal lytj

Karjeros lukestis Lytis N Vidutinis rangas | Mann-WhitneyU | p
Palaikantys vadovai Vyrai 80 168,06
7156,500 0,025
Moterys 222 143,74

Saltinis: sudaryta autorés

Asmeniniy karjeros lukes¢iy skirtumai buvo nagrinéjami ir amziaus grupése (20
lentelé). Vertikalios karjeros siekiai tarp jaunesniy darbuotojy (18-24 m., p=0,013 ir
25-33 m., p=0,01) yra reik§mingai aukstesni lyginant juos su vyresniais. Tyrimo da-
lyviai i§ 25 - 34 mety amziaus grupés issiskyré i§ vyresniyjy amziaus grupiy (35-44
m., p=0,02; 45-54 m. p=0,007; >55 m., p=0,001), kaip turintys auksciausius lakescius
paaukstinimui. PaZzymeétina, kad jauniausi respondentai (18-24 m., p=0,013) taip pat
pasizymi aukstesniais vertikalios karjeros lukesciais, lyginant juos su vyriausiais tyri-
me dalyvavusiais asmenimis.

20 lentelé. Asmeniniy karjeros likesciy skirtumai pagal amziy

Karjeros lukestis AmiZiaus grupés N | Vidutinis rangas X P
Paaukstinimo 18-24 39 163,85
galimybes 25-34 108 177,32
35-44 115 135,65 30,060 | <0,0001
45-54 29 117,41
>55 11 73,73
Informacijos 18-24 39 156,20
gavimas apie 25-34 108 168,83
karjeros galimybes
organizacijos viduje 35-44 115 136,68 10,898 | p=0,028
45-54 29 122,80
>55 11 140,23
Darbo vietos 18-24 39 165,45
uztikrintumas 25.34 108 151,26
35-44 115 155,89 9,840 | p=0,043
45-54 29 115,28
>55 11 119,23

Saltinis: sudaryta autorés

Amzius, kaip karjeros lukes¢iy diferenciatorius, atsiskleidé ir vertinant informa-
cijos gavimo apie karjeros galimybes svarbg. Amziaus grupéje nuo 25 iki 34 mety
pastebimas aukstesnis lakestis informacijos gavimui apie karjeros galimybes organi-
zacijos viduje, lyginant su tyrimo dalyviais, priklausanciais amzZiaus grupéms nuo 35
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iki 44 mety (p=0,006) ir nuo 45 iki 54 mety (p=0,005). Pabréztina, kad analizuojant,
kaip organizacija patenkina karjeros lakescius skirtingose darbuotojy amziaus grupé-
se, vienintelis iSryskéjes skirtumas buvo karjeros informacijos vertinimas (21 lente-
1¢). Darbuotojai, kuriy amzius yra 25-34 metai, jaucia didesnj informacijos trakumg
apie vidines karjeros galimybes, lyginant su 35-44 mety amziaus respondenty grupe
(p=0,034). Vadinasi, $ioje amziaus grupéje (25-34 m.) ypatingai svarbus ltkestis infor-
macijai apie karjeros galimybes organizacijoje ir $is likestis yra nepakankamai paten-
kinamas organizacijose.

Vertinant darbo vietos uztikrintumo svarba (20 lentelé), i$siskyré jaunesnio am-
Ziaus respondenty grupiy nuomoné. Jdomu tai, kad tiek 18-24, tiek 25-34 mety am-
ziaus grupéms priklausantiems tyrimo dalyviams darbo vietos uZztikrintumas yra
svarbesnis nei tyrimo dalyviams i§ 45-54 amZiaus grupés (p=0,025, p=0,010). Tai yra
gana stebinanti i$vada, atsizvelgiant j tai, kad darbo vietos uztikrintumas, kaip labiau
tradicinés karjeros elementas, paprastai labiau siejamas su vyresnés kartos atstovams
budingais poreikiais.

21 lentelé. Karjeros litkes¢iy patenkinimo organizacijoje vertinimai skirtingose amzZiaus
grupése

Karjeros lukestis AmiZiaus grupés N Vidutinis rangas X p
Informacijos 18-24 39 147,11
gavimas apie 25-34 108 137,22
karjeros galimybes
organizacijos viduje 35-44 115 170,29 11,822 | 0,019
45-54 29 128,93
>55 11 126,18

Saltinis: sudaryta autorés

Tyrimo dalyviams asmenigkai svarbus karjeros lakesciai buvo analizuojami ir pagal
darbo organizacijoje trukme, siekiant nustatyti, ar egzistuoja skirtumy tarp trumpiau
ir ilgiau organizacijoje dirbanciy asmeny lukesciy karjeros atzvilgiu. Analizé atskleideé,
kad trumpiau organizacijoje dirbantys (<1, p<0,001; 2-3 m., p<0,001; ir 4-9 metus,
p=0,007) darbuotojai pasizymi aukstesniais ltikesciais vertikaliai karjerai nei dirbantys
10-30 mety. Visi kiti lakesc¢iai pagal darbo trukme nesiskyré (22 lent.).

22 lentelé. Asmeniniy karjeros likesciy skirtumai pagal darbo organizacijoje trukme

Karjeros Darbo trukmeé N Vidutinis rangas X p
lukestis organizacijoje
Paaukstinimo <1lm. 73 165,60
galimybes 2-3m. 100 162,68
17,149 | 0,001
4-9 74 148,56
10-30 55 111,17

Saltinis: sudaryta autorés
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Taip pat patikrinta, kaip darbo trukmeé veikia tai, kaip darbuotojai vertina organi-
zacijas pagal karjeros lakes¢iy patenkinimg (23 lent.). Galima teigti, kad $iuo pozitiriu
lukes¢iy patenkinimas nesiskiria i$skyrus darbdavio reputacijos vertinima. Ilgiausiai
dirbantys darbuotojai geriau vertina savo organizacijos reputacija nei organizacijoje
dirbantys 4-9 metus (p=0,023).

23 lentelé. Karjeros litkes¢iy patenkinimo organizacijoje vertinimai pagal darbo trukme

Karjeros Darbo trukmé N Vidutinis X p
lukestis organizacijoje rangas
Gera darbdavio <1lm. 73 157,15
reputacija 2-3m. 100 154,01
visuomenéje 9,912 | 0,019
4-9 74 126,23
10-30 55 167,64

Saltinis: sudaryta autorés

24 lenteléje pavaizduoti asmeniniy karjeros ltikes¢iy analizés rezultatai pagal or-
ganizacijos dydj. Kruskal-Wallis post-hoc testas leido palyginti atskiras organizacijos
dydziy grupes bei nustatyti, kad darbuotojy i§ dideliy organizacijy (>250) lukes¢iai,
lyginant su darbuotojais i§ mazesniy organizacijy (<50), karjeros lukesciai yra auks-
tesni. Jiems yra svarbiau, kad jy darbas buty jdomus ir skatinantis tobuléti, jie turi
aukstesnius reikalavimus darbo aplinkai ir darbdavio reputacijai ir jiems svarbiau pa-
laikantys vadovai.

24 lentelé. Asmeniniy karjeros likesciy skirtumai pagal organizacijos dydj

Karjeros lukestis Organizacijos dydis N Vidutinis rangas X p
Jdomus ir tobu- < 50 darbuotojy 61 135,58
lejimg skatinantis 50-250 93 145,72 6,089 | 0,048
darbas
>250 148 158,30
Maloni ir draugiska < 50 darbuotojy 61 126,48
darbo aplinka 50-250 93 147,16 12,452 | 0,002
>250 148 162,31
Palaikantys vadovai < 50 darbuotojy 61 125,45
50-250 93 151,65 11,001 0,004
>250 148 159,94
Gera darbdavio < 50 darbuotojy 61 125,29
reputacija 50-250 93 153,76 7,710 | 0,021
visuomenéje
>250 148 158,70

Saltinis: sudaryta autorés
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Atitinkamai buvo patikrinta, kaip yra vertinamas karjeros likes¢iy patenkinimas
organizacijoje priklausomai nuo to, kokios dydzio organizacijoje dirba darbuotojai (25
lent.). Analizuojant §j aspekts, galima konstatuoti, kad didelés organizacijos (>250)
geriau patenkina darbuotojy likesc¢ius karjeros atzvilgiu. Lyginant su maZesnémis or-
ganizacijomis (iki 50 ir 50-250 darbuotojy), didelés organizacijos savo darbuotojams
suteikia daugiau horizontalios karjeros galimybiy (p=0,019, p=0,011) bei informacijos
apie karjeros galimybes organizacijos viduje (p=0,06, p=0,02). Be to dideliy organiza-
cijy darbuotojai mato daugiau vertikalios karjeros galimybiy nei darbuotojai i$ orga-
nizacijy, turin¢iy 50-250 darbuotojy (p=0,032). Taip pat darbuotojai i§ dideliy jmoniy
linke geriau vertinti savo darbovietés reputacija visuomenéje, lyginant su maziausiy
jmoniy darbuotojais (p=0,023). Taigi, apibendrinus asmeninius lukes¢ius ir tai, kaip
juos patenkina organizacijos, galima teigti, kad didesniy organizacijy darbuotojai turi
aukstesnius ltkescius karjeros galimybéms ir karjeros vystymo aplinkai, ir, panasu,
kad didelés organizacijos geriau patenkina savo darbuotojy karjeros poreikius, suteik-
damos daugiau informacijos apie karjeros galimybes bei realiai suteikia daugiau jvai-
riy karjeros galimybiy nei mazesnés jmonés.

25 lentelé. Karjeros litkesciy patenkinimo organizacijoje vertinimai pagal organizacijos dydj

Karjeros lukestis Organizacijos dydis N | Vidutinis rangas X P

Informacijos < 50 darbuotojy 61 129,95

gavimas apie 50-250 93 131,12

karjeros galimybes 16,276 | <0,001

organizacijos >250 148 169,74

viduje

Horizontali karjera < 50 darbuotojy 61 132,33

50-250 93 135,15 11,877 0,003

>250 148 167,41

Paaukstinimo < 50 darbuotojy 61 138,41

galimybés 50-250 93 138,36 6,064 | 0,048
>250 148 167,41

Gera darbdavio < 50 darbuotojy 61 126,66

reputacija 50-250 93 151,93 7124 | 0,028
>250 148 159,28

Saltinis: sudaryta autorés

Lyginant asmeniniy karjeros lukes¢iy svarba pagal respondenty issilavinima, nu-
statyta, kad i$silavinimas turi poveikj daugeliui asmens karjeros lukes¢iy (26 lentelé).
Daugiausiai skirtumy lakes¢iy atzvilgiu nustatyta tarp vidurinj bei aukstesnjjj issila-
vinima turindiyjy karjeros likescius, lyginant juos su universitetinj i$silavinima tu-
rinciais respondentais. Bakalauro (p=0,015) bei magistro (p=0,007) laipsnj turintiems
respondentams yra svarbiau, kad jy darbas buty jdomus, skatinantis tobuléjima, darbo
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aplinka maloni ir draugi$ka lyginant su aukstesnjjj i$silavinima turinciais responden-
tais. Be to bakalauro ir magistro laipsnj turintys tyrimo dalyviai tikisi daugiau paramos
karjeros vystymo klausimais nei vidurinj i$silavinimg turintieji (p=0,007; p=0,012),
taip pat jiems yra svarbesnés mokymosi ir profesinio tobuléjimo galimybés nei vi-
durinj (p=0,021, p=0,008) ir aukstesnj issilavinima (p=0,037, p=0,015) turintys dar-
buotojai. Vertinant vadovy palaikyma, nustatyta, kad $is lakestis svarbesnis vidurinj
i$silavinima turintiems darbuotojams lyginant ji su aukstesnijj i$silavinima turinciais
(p=0,032). Didesnio vadovy palaikymo tikisi ir bakalauro bei magistro laipsnj turintys
darbuotojai, lyginant su aukstesniojo i$silavinimo darbuotojais (p=0,013, p=0,003).
Vertinant paaukstinimo, darbo uzmokescio bei kity personalo valdymo procesy skai-
drumg bei sgzininguma, $iam aspektui daugiau reik§més teikia aukstesnj neuniversi-
tetinj (p=0,009), bakalauro (p<0,001) ir magistro (p=0,0013) laipsnj turintys darbuo-
tojai, lyginant su aukstesnjjj i$silavinimg turindiaisiais. Analizé taip pat atskleidé, kad
gera darbdavio reputacija labiausiai rapi bakalauro laipsnj turintiems darbuotojams,
lyginant juos su vidurinj ir aukstesnjjj i$silavinimg turinciais darbuotojais (p=0,014,
p=0,006).

26 lentelé. Asmeniniy karjeros litkesciy skirtumai pagal issilavinimg

Karjeros lukestis I$silavinimas N | Vidutinis rangas X p
Jdomus ir tobu- Vidurinis 13 123,92
l¢jimg skatinantis Aukstesnysis 12 99,41
darbas
Aukstasis neuniversitetinis | 31 136,44
e 9,601
Aukstasis universitetinis 109 158,29 0,048
(bakalauro 1.)
Aukstasis u.nlver51tet1nls 133 156,22
(magistro 1.)
Mokslinis vardas 4 77,13
Maloni ir Vidurinis 13 149,08
draugiska darbo Aukstesnysis 12 92,82
aplinka
Aukstasis neuniversitetinis 31 125,34
Aukstasis universitetinis 109 160,86 15,875 | 0,003
(bakalauro L.)
Aukstasis ulmvers1tet1nls 133 155,10
(magistro 1.)
Mokslinis vardas 4 73,13
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Karjeros lukestis I$silavinimas N | Vidutinis rangas X p
Parama kar- Vidurinis 13 92,08
jéros vystymo Aukitesnysis 12 125,05
klausimais ——
Aukstasis neuniversitetinis 31 134,90
Aukstasis universitetinis 109 161,72 10,675 | 0,030
(bakalauro 1.)
Aukstasis u.mversrcetmls 133 154,19
(magistro 1.)
Mokslinis vardas 4 88,25
Mokymosi, profe- Vidurinis 13 97,21
sinio tobuléjimo Aukstesnysis 12 100,50
ir savirealizacijos — .
g Al mybeés Aukstasis neuniversitetinis | 31 135,92
Aukétasis universitetinis 109 152,98 12,970 | 0,011
(bakalauro 1.)
Aukstasis u_mversr[etmls 133 160,44
(magistro 1.)
Mokslinis vardas 4 163,00
Palaikantys Vidurinis 13 177,46
vadovai Aukstesnysis 12 93,73
Aukstasis neuniversitetinis 31 144,34
Aukstasis universitetinis 109 149,03 10,981 | 0,027
(bakalauro 1.)
Aukstasis uplverSltetlnls 133 156,56
(magistro 1.)
Mokslinis vardas 4 112,00
Saziningi ir Vidurinis 13 145,58
skaidras paauks- Aukstesnysis 12 86,86
tinimo, darbo — "
urmokesdio ir Aukstasis neuniversitetinis | 31 162,19
kiti perosnalo Aukstasis universitetinis 109 162,73 14,818 | 0,005
valdymo procesai (bakalauro 1.)
Aukstasis upwersﬁetlms 133 144.48
(magistro 1.)
Mokslinis vardas 4 116,25
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Karjeros lukestis I$silavinimas N | Vidutinis rangas X P
Gera darbdavio Vidurinis 13 105,00
reputacija Aukstesnysis 12 98,14
visuomenéje . — .
Aukstasis neuniversitetinis 31 149,18
Aukstasis universitetinis 109 166,30 13,349 | 0,010
(bakalauro 1.)

Aukstasis universitetinis
(magistro 1.)

Mokslinis vardas 4 166,25

133 145,82

Saltinis: sudaryta autorés

Taip pat patikrinta, kaip respondenty i$silavinimas veikia karjeros likes¢iy paten-
kinimo organizacijoje vertinimg (27 lent.). Magistro laipsnj turintieji respondentai
palankiau vertina organizacijos pastangas suteikti jdomy ir tobuléjima skatinantj dar-
ba nei turintys aukstesnjjj i$silavinima (p=0,003). Taip pat aukstesnj i$silavinimo lygj
(aukstajj neuniversitetinj, bakalauro ir magistro laipsnj) pasieke darbuotojai vertina
organizacijos aplinkg kaip draugiska ir malonig, lyginant su aukstesnjjj i§silavinima
turinciais darbuotojais (p=0,032, p=0,031, p=0,034). Be to magistro laipsnj jgije dar-
buotojai mato daugiau mokymosi, profesinio tobulé¢jimo ir savirealizacijos galimybiy
organizacijoje nei aukstesnjjj i$silavinimg turintys darbuotojai (p=0,004). Apibendri-
nus i$silavinimo jtaka psichologiniam kontraktui, galima konstatuoti, kad aukstesnj
i$silavinimg jgije asmenys pasizymi aukstesniais karjeros lukesciais, taciau tuo pat
metu jie palankiau vertina organizacijos pastangas tuos liikes¢ius patenkinti.

27 lentelé. Karjeros litkes¢iy patenkinimo organizacijoje skirtumy vertinimai pagal
issilavinimg

Karjeros I$silavinimas N | Vidutinis rangas X P
lukestis
Idomus ir Vidurinis 13 122,54
tobuléjimg Aukstesnysis 12 88,73
skatinantis - —
darbas Aukétasis neuniversitetinis 31 163,85
Aukstasis universitetinis 109 142,44 12,315 | 0,031
(bakalauro 1.)
Aukstasis u.nlversnetlnls 133 162,17
(magistro 1.)
Mokslinis vardas 4 132,50
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Karjeros I$silavinimas N | Vidutinis rangas X p
lukestis
Maloni ir Vidurinis 13 178,21
draugiska Aukstesnysis 12 74,32
aplinka - - —
Aukstasis neuniversitetinis 31 154,15
Aukstasis universitetinis 109 153.46 11,909 | 0,031
(bakalauro 1.)
Aukétasis u.mversﬁetlms 133 151,94
(magistro 1.)
Mokslinis vardas 4 120,13
Mokymosi, Vidurinis 13 176,33
profesinio Aukstesnysis 12 85,45
tobuléjimo ir — .
savirealizac ijos Aukstasis neuniversitetinis 31 138,45
galimybeés Aukétasis universitetinis 109 145.92 11303 | 0.031
(bakalauro 1.) ’
Aukétasis u.mvers1tet1nls 133 160,91
(magistro 1.)
Mokslinis vardas 4 124,00

Saltinis: sudaryta autorés

Tyrinéjant asmeniniy karjeros likesc¢iy svarbg, atsizvelgta ir j tai, kokiu darbo mo-
deliu dirba respondentai (28 lentelé). Paaiskéjo, kad dirbantiesiems hibridiniu darbo
modeliu yra Zymiai svarbiau augimg ir tobuléjimg skatinanti organizacijos kultira,
lyginant su dirbanciais nuotoliniu badu (p=0,042), bei vadovy palaikymas lyginant su
asmenimis, dirbanciais biure (p=0,017).

28 lentelé. Asmeniniy karjeros likesciy vertinimo svarbos skirtumai priklausomai nuo
darbo organizavimo modelio

Asmeninis karjeros Darbo organizavimo | N Vidutinis X P
lukestis modelis rangas
Augimg ir tobuléjima Nuotolinis 16 107,50
skatinanti organizacijos Hibridinis 223 157,27 9,415 | 0,009
kultara

Biure 63 134,26
Palaikantys vadovai Nuotolinis 16 126,20

Hibridinis 223 156,30 7,557 | 0,023
Biure 63 133,19

Saltinis: sudaryta autorés
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Taip pat tyrinéta, kaip skirtingais modeliais dirbantys asmenys vertina savo dar-
boviec¢iy pastangas patenkinti jy karjeros liikes¢ius (29 lentelé). Didziausi skirtumai
iSryskéjo tarp dirbanciyjy biure ir dirbanciyjy hibridiniu budu. Dirbantieji tik biure
Zymiai pras¢iau vertino savo karjeros vystymo galimybes bei karjeros vystymo aplinka
organizacijoje lyginant su darbuotojais, kuriems suteikiama galimybé savo laikg pa-
skirstyti tarp darbo biure ir darbo namuose. Darbuotojai, kurie dirba biure mato ma-
Ziau vertikalios (p=0,009) ir horizontalios (p<0,001) karjeros galimybiy savo darbo-
vietéje, lyginant su dirbanéiaisiais hibridiniu biidu. Si darbuotojy grupé taip pat pras-
¢iau vertina savo darbg jdomaus turinio ir tobuléjimo atzvilgiu (p=0,008) bei prasciau
vertina organizacijos kontekstg tiek draugiskumo (p=0,008), tiek augimo ir tobuléji-
mo pozitriu (p<0,001). Be to visg laika biure dirbantys darbuotojai, lyginant juos su
dirbandiais hibridiniu darbo modeliu, mato maziau mokymosi, profesinio tobuléjimo
ir savirealizacijos galimybiy darbovietéje (p<0,001), jie patiria daugiau darbo ir asme-
ninio gyvenimo derinimo suvarzymy (p=0,013), jaucia didesnj palaikymo trakumag i$
vadovy (p<0,001), jie pras¢iau vertina savo darbovietés reputacija (p=0,001) bei per-
sonalo valdymo procesy skaidruma ir sazininguma (p=0,001). Jdomus tyrimo rezul-
tatas yra tai, kad asmenys, kurie dirba tiek nuotoliniu (p=0,002), tiek hibridiniu badu
(p=0,001) jauciasi geriau informuoti apie karjeros galimybes organizacijos viduje nei
dirbantieji biure. Taigi, galima konstatuoti, kad dauguma biure dirban¢iy darbuotojy
karjeros lukesciai néra pakankamai atliepiami.

29 lentelé. Karjeros liikes¢iy patenkinimo organizacijoje vertinimai priklausomai nuo
darbo organizavimo modelio

Karjeros lukestis organiza- | Darbo organiza- | N Vidutinis X P
cijos atzvilgiu vimo modelis rangas
Paaukstinimo galimybés Nuotolinis 16 162,63
Hibridinis 223 156,49 9,120 | 0,010
Biure 63 121,40
Informacijos gavimas apie Nuotolinis 16 195,20
karjeros galimybes organi- Hibridinis | 223 156,79 18,376 | <0,001
zacijoje viduje Biure 63 112,46
Horizontali karjera Nuotolinis 16 152,17
Hibridinis 223 160,94 17,730 | <0,001
Biure 63 110,31
Idomus ir tobuléjima Nuotolinis 16 147,93
skatinantis darbas Hibridinis | 223 157,87 9,107 | 0,011
Biure 63 122,33
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Karjeros lukestis organiza- | Darbo organiza- | N Vidutinis X P
cijos atzvilgiu vimo modelis rangas
Maloni ir draugiska darbo Nuotolinis 16 148,33
aplinka Hibridinis | 223 157,70 9,009 | 0,011
Biure 63 122,85
Augima ir tobuléjima Nuotolinis 16 137,70
skatinanti organizacijos Hibridinis | 223 162,94 25,270 | <0,001
kultara -
Biure 63 103,49
Mokymosi, profesinio Nuotolinis 16 128,97
tobuléjimo ir savirealizaci- Hibridinis | 223 161,21 16,037 | <0,001
jos galimybés
Biure 63 114,96
Darbo ir asmeninio gyve- Nuotolinis 16 151,20
nimo derinimo galimybés Hibridinis | 223 157,26 8,182 | 0,017
Biure 63 123,71
Palaikantys vadovai Nuotolinis 16 136,97
Hibridinis 223 161,12 16,965 | <0,001
Biure 63 113,34
Saziningi ir skaidras Nuotolinis 16 170,40
paaukstinimo, darbo Hibridinis | 223 158,51 14,523 | 0,001
uzmokes¢io ir kiti personalo
valdymo procesai Biure 63 114,59
Gera darbdavio reputacija Nuotolinis 16 155,67
visuomencje Hibridinis | 223 158,49 12,404 | 0,002
Biure 63 118,24

Saltinis: sudaryta autorés

Vertinant psichologinj kontrakta Seiminés padéties bei vaiky turéjimo atzvilgiu,
nustatyta, kad nevede ir netekéje asmenys, neturintys vaiky pasizymi aukstesnémis
vertikalios karjeros ambicijomis, kita vertus iSry$kéjo tendencija, kad labiausiai paten-
kinti organizacijy teikiamomis karjeros galimybémis bei parama yra santuokoje gyve-
nantys asmenys, auginantys du vaikus. Pras¢iausiai organizacijos pastangas karjeros
vystymo atzvilgiu vertina vaiky neturintys, auginantys vieng arba tris ir daugiau vaiky.

Apibendrinant psichologinio kontrakto tyrimo analizés rezultatus, paaiskéjo, kad
darbuotojy karjeros lukesciai organizacijoje néra iki galo patenkinami. Svarbiausi ir
kartu prasciausiai organizacijoje patenkinami lukes¢iai, susije su karjeros vystymo
kontekstu - personalo valdymo procesy skaidrumu, vadovy palaikymu bei darbo
ir asmeninio gyvenimo derinimo klausimais. Antroje vietoje pagal svarbos bei ne-
atitikimo hierarchijg galima i$skirti ltikescius, susijusius su jdomiu darbo turiniu,
mokymosi, tobuléjimo savirealizacijos galimybémis bei tai skatinancia organizacijos
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kultiira. Pacios karjeros vystymo galimybés bei parama ir informavimas apie karjeros
galimybes yra santykinai maziau svarbus aspektai, taciau pazymétina, kad responden-
tai jaucia vertikalios karjeros galimybiy organizacijoje bei paramos karjeros vystymo
klausimais trakuma.

Svarbi analizés i§vada yra ta, jog tai, kaip suprantamas psichologinis kontraktas,
priklauso nuo daugybés veiksniy. Toje pacioje dirbanciy asmeny suvokimas apie tai,
kaip organizacija patenkina jy likescius gali skirtis priklausomai nuo to, kokios lyties,
$eiminés padéties, amziaus, i$silavinimo yra asmuo. Organizaciniai veiksniai taip pat
turi jtakos — organizacijos dydis, siilomi darbo organizavimo modeliai bei darbo tru-
kmé jmonéje taip pat turi jtakos supratimui apie psichologinius darbo santykiy aspek-
tus. Jvertinus individualius skirtumus, galima teigti, kad moterys pageidauja daugiau
vadovo palaikymo, taip pat joms yra svarbesnés horizontalios karjeros galimybés, dar-
bo derinimas su asmeniniu gyvenimu ir jos tikisi daugiau paramos karjeros vystymo
klausimais. Aukstesniais karjeros likesciais karjeros galimybiy, informacijos, paramos
ir jdomaus darbo turinio prasme pasizymi jaunesni (25-34 m.), aukstajj i§silavinima
igije, didelése organizacijose ir santykinai neilgai (<3m) dirbantys darbuotojai. Dides-
nés organizacijos bendrai vertinamos kaip palankesnés karjeros vystymo erdvés kar-
jeros siekiantiems asmenims. Aukstesnis i$silavinimas taip pat susijes su aukstesniais
karjeros lukesciais, kita vertus, labiau i$silavine asmenys palankiau vertina organizaci-
ju karjeros vystymo aplinka.

Idomi psichologinio kontrakto analizés i$vada susijusi su darbo organizavimo for-
ma. Remiantis $io disertacinio tyrimo rezultatais, biure dirbantys darbuotojai gerokai
prasciau vertina savo darbovietes karjeros galimybiy, karjeros plétrai palankiy salygy
ir karjeros paramos pozitriu, palyginti su dirban¢iaisiais hibridiniu darbo modeliu, o
tai rodo, kad organizacijos nepateisina daugumos biure dirbanciy darbuotojy karjeros
lukesciy.

3.2.3. Karjeros vystymo veiksniy ir jy sasajy analizé

Sis kiekybinio tyrimo rezultatus apragantis disertacinio darbo skyrelis skirtas kar-
jeros vystymo veiksniy - dinami$ko mokymosi karjerai, karjeros kompleksiskumo
kompetencijy, karjeros jsitraukimo, pasitenkinimo karjera, pasitenkinimo darbu bei
karjeros potencialo analizei. Sie veiksniai kartu su pries tai aptartu psichologiniu kon-
traktu atspindi svarbiausius karjeros vystymo modelio taikant kompleksisky adapty-
viy sistemos teorijos principus konstruktus.

Pirmiausia, apskai¢iuoti minéty veiksniy vidurkiai, siekiant jvertinti veiksniy rais-
ka tirtoje imtyje. Kaip galima pastebéti i§ paveikslo apacioje, stipriausiai tarp respon-
denty pasireiskia pasitenkinimas darbu, kiek maziau respondentai jauéiasi patenkinti
savo karjera. Vertinant jsitraukimg, respondentai jauciasi labiau jsitrauke j darbg nei j
karjerg. Analizuojant karjeros kompleksiskumo kompetencijas, labiausiai tyrimo da-
lyviams budingas adaptyvumas bei planuojamas atsitiktinumas, o atsparumas ir ne-
apibréZtumo toleravimas pasireikia mazesniu mastu. Karjeros potencialo vidurkiai
parodé, kad respondentai vidinj karjeros potencialg vertina $iek tiek palankiau nei
iSorinj.
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15 pav. Karjeros vystymo veiksniy vertinimas (sudaryta autores)

Toliau analizéje buvo vertinama kaip karjeros veiksniy raiSka skiriasi lyties, par-
eigy ir karjeros siekiy atzvilgiu. Lyties aspektu tyrinéti karjeros veiksniy skirtumai at-
skleidé, kad vyrai ir moterys pasizymi skirtingu kompleksiskumo kompetencijy lygiu:
vyrai yra adaptyvesni bei lengviau toleruoja neapibréztumga lyginant su moterimis (30
lentelé). Kiti veiksniai lyties atzvilgiu nesiskyré.

30 lentelé. Karjeros veiksniy skirtumai lyties atzvilgiu

Karjeros kompleksiskumo Lytis N Vidutinis Mann-Whitney p
kompetencijos rangas U
Adaptyvumas Vyrai 80 166,60
P Y 7269,000 0,047
Moterys | 222 144,24
Neapibréztumo toleravimas |  Vyrai 80 168,03
7159,000 0,033
Moterys | 222 143,75

Saltinis: sudaryta autorés

Uzimamos pareigos taip pat turi jtakos kai kuriems karjeros konstruktams. Tyri-
mo rezultatai atskleidzia (31 lentelé), kad vadovaujamas pareigas uzimantys darbuo-
tojai jaucia didesnj pasitenkinimg darbu ir yra labiau jsitrauke j darba (p<0,01). Taip
pat jie pasizymi aukstesne kompleksiskumo kompetencijy raiska - jie yra adaptyvesni
(p<0,01) bei atsparesni (p=0,014). Be to vadovaujamas pareigas uzimantys darbuotojai
palankiau vertina savo karjeros potencialg organizacijoje (p<0,01).

156



31 lentelé. Karjeros veiksniy skirtumai pareigy atzvilgiu

Konstruktas Pareigos N | Vidutinis | Mann-Whitney P
rangas U
Pasitenkinimas karjera Vadovaujamos | 84 184,74
6163,500 <0,01
Nevadovaujamos | 218 137,40
Isitraukimas j darbg Vadovaujamos 84 171,44
7267,500 <0,01
Nevadovaujamos | 218 142,49
Neapibréztumo Vadovaujamos 84 177,02 6804000 001
. S <0,
toleravimas Nevadovaujamos | 218 | 140,35
Adaptyvumas Vadovaujamos 84 174,52
P ) 7011,500 <0,01
Nevadovaujamos | 218 141,31
Atsparumas Vadovaujamos 84 170,27
7365,000 0,014
Nevadovaujamos | 218 142,94
Vidinis karjeros Vadovaujamos 84 171,30 979,00 001
1 bl < >
potencialas Nevadovaujamos | 218 142,54

Saltinis: sudaryta autorés

Analizuojant veiksnius atsizvelgta ir j karjeros siekiy poveikj. Kaip matyti pagal
zemiau pateiktus duomenis (32 lentelé), asmenys, turintys karjeros siekiy, pasizymi
aukstesne karjeros veiksniy rai$ka. Kaip ir buvo galima tikétis, karjeros siekiantys as-
menys yra labiau jsitrauke i karjerg (p<0,1). Jiems taip pat labiau budingas planuo-
jamas atsitiktinumas (p<0,01), be to jie geriau vertina savo karjeros potencialg tiek
organizacijoje, tiek uz organizacijos riby (p<0,05).

32 lentelé. Karjeros veiksniy skirtumai karjeros siekiy atzvilgiu

Konstruktas Ar siekiate N Vidutinis Mann- P
karjeros? rangas Whitney U
Isitraukimas j karjera Taip 251 158,32
4295,000 <0,001

Ne 51 111,40
Planuojamas Taip 251 158,44
atsitiktinumas Ne 51 110.78 4264,000 | <0,001
Vidinis karjeros Taip 251 38955,50 4919.500 0.016
potencialas Ne 51 6194,50 > ’
ISorinis karjeros Taip 251 155,08
potencialas Ne o 12759 5104,500 0,040

Saltinis: sudaryta autorés

Toliau tyrime buvo siekiama nustatyti koreliacinius rysius tarp analizuojamy kar-
jeros veiksniy. Koreliaciné analizé atskleidé $iuo rysius:
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- Adaptyvumas siejasi su pasitenkinimu darbu (r=0,147, p<0,5), pasitenkinimu
karjera (r=0,391, p<0,01), isitraukimu j karjerg (r=0,431, p<0,01), jsitraukimu
i darbg (r=0,351, p<0,01), dinamisku mokymusi karjerai (r=0,249, p<0,01),
karjeros potencialu (r=0,407, p<0,01), karjeros lukes¢iy patenkinimu (r=0,222,
p<0,01), neapibréztumo toleravimu (r=0,194, p<0,01), planuojamu atsitiktinu-
mu (r=0,351, p<0,01) ir atsparumu (r=0,276, p<0,01).

- Atsparumas siejasi su pasitenkinimu darbu (0,133, p<0,05), pasitenkinimu
karjera (r=0,283, p<0,01), jsitraukimu j karjerg (r=0,171, p<0,01), isitrauki-
mu j darbg (r=0,232, p<0,01), karjeros potencialu (r=0,355, p<0,01), karjeros
lukes¢iy patenkinimu (r=0,140, p<0,05), neapibréztumo toleravimu (r=0,456,
p<0,01), planuojamu atsitiktinumu (r=0,225, p<0,01).

- Planuojamas atsitiktinumas siejasi su pasitenkinimu darbu (0,117, p<0,05),
pasitenkinimu karjera (r=0,305, p<0,01), jsitraukimu j karjerg (r=0,473,
p<0,01), jsitraukimu j darbg (r=0,243, p<0,01), karjeros potencialu (r=0,348,
p<0,01), karjeros lakes¢iy patenkinimu (r=0,162, p<0,01), neapibréztumo tole-
ravimu (r=0,133, p<0,01).

- Neapibréztumo toleravimas siejasi su pasitenkinimu darbu (0,138, p<0,05),
pasitenkinimu karjera (r=0,211, p<0,01), jsitraukimu j karjerg (r=0,117,
p<0,05), isitraukimu j darbg (r=0,194, p<0,01), karjeros potencialu (r=0,162,
p<0,01), karjeros lukes¢iy patenkinimu (r=0,176, p<0,01).

- Dinamiskas mokymasis karjerai siejasi su pasitenkinimu darbu (0,467,
p<0,01), pasitenkinimu karjera (r=0,286, p<0,01), isitraukimu j karjerg
(r=0,134, p<0,05), isitraukimu j darbg (r=0,383, p<0,01), karjeros potencialu
(r=0,295, p<0,01), karjeros liukes¢iy patenkinimu (r=0,539, p<0,01).

- Isitraukimas i karjera siejasi su pasitenkinimu karjera (r=0,330, p<0,01), isi-
traukimu j darba (r=0,285, p<0,01), karjeros potencialu (r=0,387, p<0,01), kar-
jeros lukesciy patenkinimu (r=0,134, p<0,05).

- Karjeros liukes¢iy patenkinimas siejasi su pasitenkinimu darbu (0,496,
p<0,01), pasitenkinimu karjera (r=0,435, p<0,01), isitraukimu j karjerg
(r=0,134, p<0,05), isitraukimu j darbg (r=0,411, p<0,01), karjeros potencialu
(r=0,266, p<0,01).

Koreliacinés analizés rezultatai atskleidzia, kad disertacijoje analizuojami kom-
pleksiSkumo pozitiriu aktualts individualas ir organizaciniai karjeros vystymo veiks-
niai i§ tiesy siejasi su siektinais karjeros vystymo sistemos rezultatais. Individualis
veiksniai, tokie kaip kompleksiskumo kompetencijos bei jsitraukimas i karjera, siejasi
su didesniu karjeros potencialu, jsitraukimu j darbg bei pasitenkinimu karjera. Savo
ruoztu, organizaciniai veiksniai - karjeros likesc¢iy patenkinimas bei dinamiskas mo-
kymosi karjerai procesas taip pat siejasi su didesniu karjeros potencialu, jsitraukimu j
darbg bei didesniu pasitenkinimu karjera bei darbu.
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3.2.4. Karjeros vystymo veiksniy struktiiriniy lyg¢iy modeliavimas

Ankstesniuose skyriuose nagrinéti kiekybinio empirinio tyrimo konstruktai -
psichologinis kontraktas, karjeros kompleksiskumo kompetencijos, pasitenkinimas
karjera, jsitraukimas j karjerg ir darbg, dinamiskas mokymasis karjerai ir karjeros
potencialas. Siame paskutiniame kiekybinio tyrimo analizés etape siekta nustatyti, ar
surinkti duomenys patvirtina teoriniame modelyje nustatytus konstrukty prognosti-
nius rysius. Tuo tikslu taikomas struktariniy lyg¢iy modeliavimas, kuris jgalina nu-
statyti veiksniy priklausomybes, prognostinius jy rysius bei atskiry veiksniy poveikio
stipruma. Struktariniy lygéiy modeliavimo metodas apima keliy analize, regresijas bei
patvirtinanciaja faktorine analize (Cekanavicius, Murauskas, 2009).

33 lentelé. Tiriamy konstrukty teiginiy skaicius

Konstruktas Teiginiy skaicius
Karjeros lukesciy patenkinimas 13
Isitraukimas j karjerg 9
Kompleksiskumo kompetencijos: 15
Atsparumas 3
Planuojamas atsitiktinumas 5
Adaptyvumas 4
Neapibréztumo toleravimas 3
Dinamiskas mokymasis karjerai 7
Karjeros potencialas: 10
Vidinis 4
ISorinis 6
Isitraukimas j darbg 3
Pasitenkinimas karjera 6

Saltinis: sudaryta autorés

Struktariniy lyg¢iy modeliavimo metodu siekiama patikrinti 16 paveiksle pavaiz-
duotas konstrukty sasajas, apibréziamas $iomis hipotezémis:

- Isitraukimg i darba prognozuoja:

« Karjeros lukes¢iy patenkinimas (H1.1)

o Isitraukimas j karjerg (H1.2)

« Kompleksiskumo kompetencijos (H1.3)

« Dinamiskas mokymasis karjerai (H1.4)
- Pasitenkinimg karjera prognozuoja:

« Karjeros lukes¢iy patenkinimas (H2.1)

o Isitraukimas j karjerg (H2.2)

« Kompleksiskumo kompetencijos (H2.3)
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 Dinamiskas mokymasis karjerai (H2.4)
- Karjeros potencialg prognozuoja:

« Karjeros lukes¢iy patenkinimas (H3.1)

o Isitraukimas j karjerg (H3.2)

» Kompleksiskumo kompetencijos (H3.3)

 Dinamiskas mokymasis karjerai (H3.4)

o [sitraukimas j darbg (H3.5)

+ Pasitenkinimas karjera (H3.6)

16 pav. Tiriamojo modelio diagrama (sudaryta autorés)

Tiriamajame modelyje identifikuojami 3 priklausomi (endogeniniai) kintamieji
- jsitraukimas i darba, karjeros potencialas ir pasitenkinimas karjera bei 4 galimai
juos paaiskinantys nepriklausomi (egzogeniniai) kintamieji - likes¢iy patenkinimas,
jsitraukimas i karjera, kompleksiskumo kompetencijos ir dinamiskas mokymasis kar-
jerai.

Pries atliekant struktariniy lyg¢iy modeliavima reikalinga atlikti visy tiriamy
konstrukty patvirtinanciaja faktorine analize (angl. confirmatory factor analysis, CFA),
kuri leidzia patikrinti modelio tinkamuma duomenims, t. y. konstrukty validumga bei
patikimuma. | pradinj tikrinamajj patvirtinancios faktorinés analizés modelj jtrau-
kiami visi tiriamy konstrukty teiginiai. Pirmiausiai, tikrinamas duomeny atitikimas
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normaliajam skirstiniui. Imties eksceso kriterijus (kurtosis (-10:10) ir imties asimetri-
jos koeficientas (skewness (-2:2)) pakliuvo j normalyjj skirstinj apibudinancias reiks-
mes, todél galima daryti i$vada, kad imties duomenys yra arti normaliojo skirstinio.
Pirminés patvirtinancios faktorinés analizés rezultatai atskleidé, kad modelis néra
tinkamas duomenims ir jj reikia tobulinti (x* (1869)=3830,523, p<0,001, IFI=0,767,
CFI=0,764, TLI=754, SRMR= 0,072, RMSEA=0,059). Tuo tikslu i§ modelio pasalina-
mi tie konstrukty teiginiai, kuriy faktoriy svoris yra <0,5. I$ viso eliminuojami 16 tei-
giniy: visi atsparumo bei neapibréztumo toleravimo skalés teiginiai, 3 planuojamo at-
sitiktinumo teiginiai, 1 adaptyvumo teiginys, 2 dinamisko mokymosi karjerai teiginiai,
2 vidinio karjeros potencialo teiginiai bei 1 karjeros liikestis — darbo uztikrintumas.

Atlikus modelio modifikacijas dar kartg patikrinamas modelio tinkamumas. Gauti
parametrai geresni, ta¢iau dar tobulintini: (x*(1014) = 1951,736, p<0,001, IF1=0,859,
CFI=0,858, TLI=0,849, SRMR= 0,068, RMSEA=0,056).

Modelis dar kartg modifikuojamas pasitelkiant teiginiy kovariacijas. I§ viso atlieka-
mos 12 kovariacijy tarp teiginiy liekamyjy paklaidy. Sios modifikacijos parodo, kiek
gali sumazéti chi kvadrato reik§mé j vertinamg modelj jtraukus papildoma rysj tarp
kintamuyjy (Mueller, Hancock, 2008). Po atlikty kovariacijy pasiekti modelio tinka-
mumg pagrindziantys kriterijai: x*(827) = 1333,540, p<0,001, IFI=0,918, CFI=0,917,
TLI=0,909, SRMR= 0,0603, RMSEA=0,045.

Kitame analizés etape tikrinamas patvirtinancios faktorinés analizés modelio pati-
kimumas ir validumas. Konstrukty validumui tirti pasitelkiami konvergentinis (angl.
convergent) ir diskriminantinis (angl. discriminant) validumas. Konvergentinis vali-
dumas nurodo, ar konstrukto teiginiai vertina tg patj konstrukta, kitaip tariant, ar jie
tarpusavyje yra pakankamai susije. Tuo tarpu diskrimantinis validumas nurodo, kiek
konstruktas skiriasi nuo kity matuojamy konstrukty, t. y. nurodo konstrukto unika-
luma (Pahlevan ir kt., 2018). Konstrukty patikimumas (angl. construct validity, CR)
suprantamas kaip rezultaty matavimy nuoseklumas (Karakaya-Ozyer, Aksu-Dunya,
2018). Konstrukto patikimumui pasiekti reikalinga CR > 0,7 reik$émé (Tentama, Anin-
dita, 2020). Siame tyrime analizuojamy konstruky patikimumas yra pakankamas,
nes CR ir MaxR(H) >0,7. Ta¢iau modelio konvergentinio validumo kriterijai nebu-
vo tinkami: kai kuriy modelio konstrukty AVE<0,5. Siekiant padidinti konvergenti-
nj validuma, pasalinti programos sialomi konstrukty teiginiai, kuriy faktoriy svoris
yra Zemiausias. Pasalinamas vienas adaptyvumo skalés teiginys ir du vidinio karjeros
potencialo skalés teiginiai. Dar kartg atlikus vidinio validumo testa modelio situacija
pageréjo, taciau kai kuriy konsrukty AVE vis tiek buvo kiek zemesné uz 0,5. Tac¢iau
atsizvelgus j tai, kad AVE testas yra labai grieZtas, o konstrukty patikimumas >0,7 nu-
spresta daugiau neeliminuoti teiginiy ir palikti teiginius, kuriy svoris >0,4 (Pahlevan,
Sharif Nia, 2018).

Tikrinant diskriminantj konstrukty validuma, paai$kéjo nevienareik$miai rezulta-
tai: HTMT<0,9 - reik§émé priimtina, taciau karjeros kompleksiskumo kompetencijy,
karjeros potencialo bei jsitraukimo j karjera konstrukty MSV>AVE, vadinasi kazkuris
i§ teiginiy paaiskina ne viena, o keletg faktoriy. Atlikus minéty konstrukty tiriamaja
faktorine analize paais$kéjo, kad planuojamo atsitiktinumo skalés teiginys priskirtas
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ir kity skaliy faktoriy, todél jis pasalintas i§ modelio. Po atlikty modifikacijy modelio
patikimumas ir validumas tapo priimtinas: CR>0,7, CR>AVE, AVE>0,4, HTMT<0,9,
MSV<AVE.

Po atlikty modifikacijy patvirtinancios faktoriné analizés modelis tapo tinkamas
ir gali bati atliekamas struktariniy lyg¢iy modeliavimas. CFA modelis programoje
perbraizomas j SLM modelj nurodant konstrukty priklausomybes. Dar kartg patikri-
namas modelio tinkamumas. Kaip matyti, modelio parametrai atskleidzia, kad mo-
delis yra tinkamas turimiems duomenims: (x* (828) = 1360,560, p<0,001, IFI=0,914,
CFI=0,913, TLI=0,905, SRMR= 0,063, RMSEA=0,046).

34 lentelé. Modelio veiksniy rysiai ir svoriai

Rysiai Standartizuoti P
regresiniai svoriai (f)
Isitraukimas j darbg € jsitraukimas j karjera 0,010 0,902
Isitraukimas j darbg < dinamiSkas mokymasis karjerai 0,104 0,186
1s1trauk1maf i darbg < karjeros kompleksiskumo 0,389 <0,001
kompetencijos
Isitraukimas j darba < karjeros likes¢iy patenkinimas 0,319 <0,001
Pasitenkinimas karjera €< jsitraukimas j karjera 0,047 0,547
Pas'lten.klmmas karjera € dinamiskas mokymasis 0,034 0,635
karjerai
Pasr[enklm.r.nas karjera € karjeros kompleksiskumo 0,456 0,001
kompetencijos
Pasr[en.kl.mmas karjera € karjeros lukes¢iy 0,330 0,001
patenkinimas
Karjeros potencialas € jsitraukimas j karjera 0,112 0,165
Karjeros potencialas €< dinamiskas mokymasis karjerai 0,232 0,003
Karjeros pofenaalas < karjeros kompleksiskumo 0.337 0,004
kompetencijos
Karjeros potencialas € karjeros lukes¢iy patenkinimas -0,169 0,049
Karjeros potencialas € jsitraukimas j darba -0,052 0,530
Karjeros potencialas < pasitenkinimas karjera 0,370 <0,001

Saltinis: sudaryta autorés

Pagal 34 lenteléje pateiktus duomenis galima konstatuoti, kad daugiau nei pusé
tyrime i$kelty hipoteziy pasitvirtino.

Analizuojant jsitraukima j darba, paaiskéjo, kad ji prognozuoja karjeros komplek-
siSkumo kompetencijos bei karjeros likes¢iy patenkinimas. Taigi, hipotezé H1.1 ir
H1.3 pasitvirtino. Vadinasi, asmenys, pasizymintys kompleksiskumo kompetencijomis
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(tyrimo atveju adaptyvumu) yra labiau jsitrauke j darbg ($=0,389, p<0,01). Lygiai tas
pats pasakytina ir apie karjeros liikes¢iy patenkinimg — kuo geriau organizacija paten-
kina darbuotojo karjeros likescius, tuo labiau darbuotojas yra jsitraukes j savo dar-
ba (f=0,319, p<0,01). Lyginant abiejy prognostiniy veiksniy standartizuotg regresinj
svorj (pB), konstatuotina, kad abiejy veiksniy prognostiné galia labai panasi su vos di-
desniu karjeros kompleksiskumo kompetencijy poveikiu jsitraukimui j darba. Ben-
drai karjeros luikes¢iy patenkinimas ir kompleksiskumo kompetencijos paaiskina 39
% (R?=0,391) jsitraukimo j darba sklaidos. Kiti veiksniai - jsitraukimas j karjerg ir
dinamiskas mokymasis karjerai neturéjo prognostinio poveikio jsitraukimui j darba,
todél hipotezés H1.2 ir H1.4 tyrime nepatvirtintos.

Vertinant pasitenkinimo karjera konstruktg ir ji prognozuojancius veiksnius, pa-
aiskéjo, kad, kaip ir jsitraukimg j darba, pasitenkinima karjera prognozuoja tie pa-
tys veiksniai — karjeros kompleksiskumo kompetencijos (adaptyvymas) ir karjeros
likes¢iy patenkinimas. Sie veiksniai kartu paaiskina 45 % (R?=0,449) pasitenkinimo
karjera sklaidos. Lyginant abiejy veiksniy svorj, konstatuotina, kad karjeros komplek-
siSkumo kompetencijos (f=0,456, p<0,01) stipriau prognozuoja pasitenkinimg karjera
nei karjeros likesc¢iy patenkinimas organizacijoje ($=0,330, p<0,01). Savo ruoztu kiti
modelio veiksniai - jsitraukimas j karjerg ir dinamiskas mokymasis karjerai neturéjo
prognostinio poveikio karjeros pasitenkinimui (p>0,05). Vadinasi, remiantis modelio
duomenimis, hipotezés H2.1 ir H2.3 yra patvirtinamos, o hipotezés H2.2 ir H2.4 at-
metamos.

Prie$ nagrinéjant karjeros potencialg prognozuojancius veiksnius, pazymétina,
kad pradiniame modelyje karjeros potencialg sudaré dvi dimensijos — subjektyvus
karjeros potencialo vertinimas dabartinéje jmonéje ir subjektyvus karjeros potencia-
lo vertinimas uz jmonés riby. Siekiant geresnio modelio atitikimo duomenims, buvo
eliminuoti visi vidinj karjeros potencialg vertinantys teiginiai, taigi SLM modelis tai-
komas tik iSoriniam karjeros potencialui. Kaip matyti (34 lentel¢), dauguma tiriamy
veiksniy i$ tiesy turéjo prognostinj poveikj i$oriniam karjeros potencialo vertinimui.
SLM analizé atskleidé, kad iSoriniam karjeros potencialo vertinimui poveikj turi di-
nami$kas mokymasis karjerai, karjeros kompleksiskumo kompetencijos, karjeros la-
kes¢iy patenkinimas organizacijoje ir pasitenkinimas karjera. Kartu $ie prognostiniai
veiksniai paai$kina 51 % (R?=0,506) iSorinio karjeros potencialo vertinimo sklaidos.
Taigi, hipotezés H3.1, H3.3, H3.4 ir H3.6 yra patvirtinamos. Analizé taip pat atskleidé,
kad jsitraukimas i karjerg ir jsitraukimas i darbg iSorinio karjeros potencialo vertini-
mui jtakos neturi (p>0,05), todél hipotezés H3.2 ir H3.5 néra patvirtinamos.
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17 pav. Karjeros veiksniy struktiriniy lygciy modelis (sudaryta autorés)

Vertinant prognostiniy veiksniy svorj, svarbiausias i$orinio karjeros potencialo
prediktorius yra pasitenkinimas karjera ($=0,370, p<0,01) ir karjeros kompleksigku-
mo kompetencijos (adaptyvumas) (f=0,337, p<0,01), kiek mazesne, tadiau reik$min-
ga jtaka turi dinamiskas mokymasis karjerai ($=0,232, p<0,05), o maziausia karjeros
lukes¢iy patenkinimas organizacijoje (f=-0,169, p=0,49). Vadinasi, tyrimo rezultatai
atskleidzia, kad darbuotojai palankiau vertina savo galimybes jsidarbinti uz organiza-
cijos riby, kai jaucia didesnj pasitenkinimg karjera, pasizymi auk$tesniu adaptyvumo
lygiu bei palankiau vertina dabartinés darbovietés aplinka kaip skatinancig jy moky-
masi. Vertinant karjeros lukes¢iy organizacijoje patenkinimo veiksnj, gauti neviena-
reik§migki rezultatai. Pagal SLM rezultatus, kuo, darbuotojy manymu, organizacija
pras¢iau patenkina jy karjeros poreikius, tuo palankiau jie vertina i$orinés karjeros
galimybes (p=-0,169, p=0,49). Taciau atlikta koreliaciné analizé atskleidZia teigiamus
ry$ius tarp iy konstrukty. Tokia situacija gali susiklostyti dél keleto priezasciy. Re-
miantis Falk ir Miller (1992), viena i§ priezas¢iy gali bati tai, jog abiejy kintamuyjy
rysys yra toks silpnas, kad paprasciausiai atspindi atsitiktinius svyravimus apie nulj.
Kita priezastimi galéty buti tai, jog kuris nors i$ kity prognostiniy veiksniy sumazina
ar pakeicia analizuojamo veiksnio poveikj.
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3.3. Empiriniy tyrimy rezultaty aptarimas

Kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorijos principy taikymas nubrézia gaires ir
isryskina principus, aktualius formuojant adaptyvias ir atsparias darbuotojy karjeros
vystymo sistemas. Disertacijos empiriniame tyrime buvo siekiama patikrinti sudaryto
modelio, kaip metodologinio jrankio, pritaikomumga IT ir finansy sektoriaus organi-
zacijose. Atsizvelgiant j svarbiausias empirinio tyrimo i$vadas ir jy pagrindu pakore-
guotus karjeros vystymo veiksnius, 18 paveiksle pateikiamas IT ir finansy sektoriaus
organizacijoms adaptuotas karjeros vystymo modelis, taikant kompleksisky adaptyviy
sistemy teorinius principus. Oranzine spalva paryskinti pakoreguoti modelio kons-
truktai.

Karjeros vystymo sistema reik§mingai priklauso nuo to, kokiomis karjeros nuosta-
tomis ir sampratomis vadovaujasi uZ sistemos formavimg atsakingi subjektai bei kokia
verte jie priskiria darbuotojy karjeros vystymo procesui. Disertacijos teorinéje dalyje
buvo iskelta prielaida, kad organizacijose, kurios yra imlios aukstos vertés Zmogiska-
jam kapitalui, darbuotojy karjeros vystymas turéty bati laikoma ta Zmogiskyjy istekliy
valdymo sritis, kuri reik§mingai prisideda prie Zmogiskojo kapitalo vertés karimo. Be
to Siuolaikines realijas atliepianti ir tinkamai suprojektuota karjeros vystymo politika
tampa svarbiu adaptacijos jrankiu nuolat kintanciy reikalavimy profesijoms ir dar-
buotojy kompetencijoms fone. Vertinant eksperty pasisakymus apie darbuotojy kar-
jeros sistemos kuriamg verte organizacijoms, galima pazymeéti, kad buvo minimi gana
tradiciniai vertés aspektai, tokie kaip darbuotojy jtraukimas, talenty pritraukimas,
islaikymas, darbuotojy motyvacijos, organizacijos jvaizdzio stiprinimas ir organiza-
cijos testinumo palaikymas. Taip pat dauguma eksperty pazyméjo, kad investavimas j
darbuotojy karjera stiprinant jy kompetencijas, suteikiant savirealizacijos ir tobulini-
mosi galimybes tiesiogiai atsiliepia galutiniams organizacijy veiklos rezultatams, taigi,
stiprina ir organizacijos konkurencinj pranasuma.

Taip pat tarp karjeros vystymo sistemos ver¢iy buvo minimas adaptacininis prana-
$umas, argumentuojant, kad jmonés adaptacija, greitos kaitos aplinkoje, priklauso nuo
to, kaip greitai organizacija geba fiksuoti poky¢ius darbo rinkoje, jgyvendina darbuo-
toju perkvalifikavimo, apmokymy programas ir komunikuoja apie tai darbuotojams.
Apskritai darbuotojy apmokymy ir perkvalifikavimo svarba atsizvelgiant i sparcia
technologine kaitg pokalbiuose su ekspertais buvo ne karta minimi jvairiuose kon-
tekstuose. Darytina i$vada, kad darbuotojy karjeros vystymas apima ne tik tradicines
zmogiskyjy iStekliy valdymo tikslams priskirtinas vertes kaip darbuotojy motyvacija,
iSlaikymas ar talenty pritraukimas, bet ir stiprinant organizacijy konkurencinj prana-
$uma. Taip pat tinkamai formuojama karjeros vystymo sistema salygoja greitesne ir
lengvesne organizacijy adaptacija dinamiskai kintanciuose kontekstuose.
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18 pav. IT ir finansy sektoriaus organizacijoms adaptuotas karjeros vystymo modelis taikant
kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorinius principus
(sudaryta autores)

Tyrime buvo norima nustatyti tarp eksperty vyraujancias karjeros sampratas. Ma-
nytina, kad tradicinis karjeros kaip hierarchinio koncepto suvokimas apriboja orga-
nizacijy galimybes darbuotojams pasialyti aktualias karjeros vystymo alternatyvas.
Ivertinus eksperty pasisakymus, galima prieiti i$vados, kad vyrauja Siuolaikikas po-
zitris j karjeros fenomeng. Karjera néra siejama i$imtinai tik su hierarchine struktra,
ekspertai akcentuoja, kad tradicinés karjeros realizavimo galimybés yra gerokai su-
varzytos tiek dél organizacijy struktury poky¢iy, tiek dél kintan¢iy individy poreikiy.
Pastebimas noras darbuotojams suteikti placias karjeros vystymo ir mokymosi gali-
mybes. Dominuoja holistiskas poziaris j karjeros vystyma, kaip darbuotojy mokymo,
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tobulinimo, kompetencijy plétros procesg. I§ esmés teoriniame modelyje pabréziamas
organizacijos vaidmuo stiprinant darbuotojy karjeros potencialg dera su eksperty
i$sakytomis nuomonémis. Organizacijos, pasitlydamas jvairove karjeros vystymo ir
karjerai naudingy mokymosi patir¢iy, stiprina asmeninj darbuotojy karjeros potenci-
alg, kuris padeda asmenims palaikyti jy karjeros testinumg kompleksiskoje aplinkoje,
o organizacijos, investuodamos j darbuotojy karjeros potencialg, stiprina kartu savo
zmogiskajj kapitala.

Vertinant kiekybinio tyrimo rezultatus karjeros siekiy ir karjeros siekiy pobudzio
atzvilgiu, nustatyta, kad didZioji dauguma tyrimo respondenty yra suinteresuoti kar-
jera, tik maziau nei penktadalis tokiy siekiy neturi. Auksciausi karjeros siekiai identi-
fikuojami tarp 25-34 mety amzZiaus santykinai neilgai didelése organizacijoje dirban-
¢iy respondenty. Todél organizacijos pravartu skirti daugiau démesio $iai darbuotojy
grupei jy karjeros plétros atzvilgiu. Taip pat nustatyta, kad beveik pusé respondenty
siekia vertikalios karjeros ir dvigubai maziau respondenty turi horizontalios karjeros
aspiracijy. Lyginant su kokybinio tyrimo rezultatais, galima daryti i$vada, kad nors
organizacijose stengiamasi suteikti jvairiy karjeros galimybiy, taciau tarp darbuotojy
vis dar vyrauja tradicinés karjeros siekiai bei sampratos ir tai nepriklauso nuo asmens
lyties ar amziaus.

Ekspertinio tyrimo metu buvo gilinamasi j realiai egzistuojancius ir organizacijo-
se darbuotojams komunikuojamus bei pristatomus karjeros kelius. Tarp dazniausiai
eksperty minimy karjeros keliy minimas tradicinis vertikalios karjeros kelias - kili-
mas pareigomis organizacijoje. Antroje pagal pasisakymy daznumga vietoje minima
horizontali karjera, suprantama kaip judéjimas tarp skirtingy to paties lygmens roliy
organizacijoje. Be to ekspertai panasiu dazniu i$skyré karjera kompetencijy plotméje
bei projektinés karjeros kelig. Taigi, nors jmonése dar $iek tieck dominuoja vertikalas
karjeros keliai, tac¢iau pastebima ryski tendencija pasitlyti ir kity alternatyviy bei Sian-
dien aktualiy karjeros galimybiy. Tai atspindi ir kintanciag karjeros samprata — nuo
karjeros kaip kilimo organizacijos vadovavimo hierarchijos laiptais iki karjeros kaip
jvairiy mokymosi patiréiy kaupimo.

Vienas i§ ekspertinio interviu tiksly buvo i$analizuoti organizacijy karjeros vys-
tymo sistemy procesus ir priemones, kuriais palaikomas sistemos funkcionavimas.
Sia analize siekiama jvertinti, ar organizacijose egzistuojantys darbuotojy karjeros
vystymo principai dera su KAS nuostatomis. Teorinis modelis pagrjstas KAS prin-
cipais grindziamas prielaida, kad sistemoje turéty buti derinami tradiciniai valdymo
metodai, paremti kontrole, planavimu, veiklos standartizavimu kartu su lankstumu ir
atvirumu poky¢iams. Siy dichotomijy derinimas atspindi KAS esme, kadangi $ios sis-
temos pasiekia optimaliausias salygas saviorganizacijai, kai veikia salygose tarp chaoso
ir tvarkos (MacLeanand, Macintosh, 2011). Teoriniame karjeros vystymo modelyje
§i erdvé vadinama adaptacijos erdve, kai grieztose ir formaliose tvarkg palaikancio-
se struktarose paliekamas tam tikras laisvés, eksperimentavimo lygmuo, kuris ener-
gizuoja sistemg. Kompleksiskumo teorijos pozitriu per griezta ir ribojanti struktara
uzkerta kelia poky¢iy integravimui, o kartu ir sistemos atnaujinimui, i$ kitos pusés per
daug laisva ir nekontroliuojama sistema pereina i chaoso rezima.
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Atlikus i$samig darbuotojy karjeros vystymo jrankiy analize, galima konstatuoti,
kad $iuolaikinés organizacijos taiko jvairias karjeros vystymo priemones bei procesus,
kuriuos i$ esmés galima suskirstyti j formaliuosius ir neformaliuosius. Prie formaliyjy
priskirtini daugiau j organizacijos poreikius ir tam tikra kontrole karjeros sistemoje
palaikancius procesus, tokius kaip metiniai ar pusmetiniai veiklos aptarimo pokal-
biai, karjeros vystymo planai, talenty karjeros planavimas, pakei¢iamumo planai ir
pan. Greta $iy formaliy struktiry jmonés taiko kitas priemones, kurios formaliai néra
priskirtos prie karjeros vystymo jrankiy, taciau jy visumg galima jvardinti palankiu
darbuotojy karjeros vystymui kontekstu. Prie tokiy veikly priskirtini individualas po-
kalbiai su vadovais, individualizuotas ugdymas, $e$éliavimo praktikos, darbuotojy aki-
ra¢io plétimas, supazindinimas su platesne jmonés veikla ir galimybémis ir pan. Sios
veiklos, orientuotos i darbuotoja, sudarant palankias salygas visapusiskam darbuotojy
mokymuisi, skatinant jo smalsumag, iniciatyvumg, pazindinimasi su platesne organi-
zacijos veikla, skatinant plésti rysius su kitais darbuotojais, suteikiant nuolatinj grjzta-
majj rysi. I§ esmés $ios organizacijoje taikomos neformalios ir j darbuotojo poreikius
orientuotas veiklos energizuoja karjeros sistemos saviorganizacija, nes darbuotojai,
kaip agentai, vedami asmeniniy karjeros interesy ir tiksly, jsitraukia j organizacijos
veiklas, kuriy metu plecia socialinj kapitalg, jgyja karjerai naudingy patir¢iy, atranda
naujas karjeros perspektyvas, geriau pazjsta save. Tokiu budu turtinamas ir bendras
organizacijos zmogiskasis kapitalas. Si kolektyviné saviorganizacija negali buti kontro-
liuojama ir suplanuojama, taciau ji gali bati paskatinta pasitelkus tam tikrus principus.
Ivertinus eksperty pasisakymus, karjeros adaptacijos erdvé, kurioje yra derinama kon-
trolé (per formaligsias karjeros vystymo struktiras) ir tam tikras darbuotojy laisvés,
ie$kojimy ir atradimy lygmuo (suteikiant palanky karjeros plétrai kontekstg) buvo pa-
koreguoti kai kurie teorinio modelio karjeros plétrai palankaus konteksto principai.
Ivertinus eksperty pasisakymus, nustatyta, kad lankstumo ir orientacijos j darbuotojo
poreikius principai, kaip ir buvo numatyta teoriniame modelyje, yra reik§mingi dar-
buotojy karjeros vystymo dinamikai palaikyti. Be to i§gryninti atvirumo ir proaktyvu-
mo principai. Atvirumas reiskia atsakingy uz karjeros vystymo sistemg asmeny pozia-
rj, kuris jgalina pastebéti naujas tendencijas ir kurti inovatyvius darbuotojy karjeros
vystymo sprendimus. Proaktyvumas, savo ruoztu, rei$kia tinkamg ir greitg atsaka i
pakitusig situacija ir poky¢iy numatyma. Proaktyvumas gali bati palaikomas per nuo-
latinj griztamajj ry$j tarp karjeros vystymo sistemos dalyviy.

Vienas i§ empiriniy tyrimy uzdaviniy buvo nustatyti atsakomybiy uz karjeros vys-
tyma subjektus, jy atsakomybiy ribas bei turinj. Klasikinés vadybos nuostatos, kildina-
mos i$ mechanistinés pasaulézitiros, buvo jsigaléjusios ir tradicinése karjeros vystymo
sampratose, kai organizacijos prisiimdavo visi$kg atsakomybe uz savo darbuotojy kar-
jeros planavimg. KAS teorijos atzvilgiu, sistemas sudarantys agentai pasizymi aukstu
autonomijos, savaranki$kumo laipsniu, kuris skatina kolektyvine agenty dinamika,
sgveiky ir bendrg sistemos saviorganizacijg. Karjeros vystymo prasme, agenty autono-
mijg atspindi darbuotojy atsakomybé uz asmeninés karjeros vystyma. Tiek ekspertinis
interviu, tiek kiekybinis darbuotojy tyrimas atskleidé, kad darbuotojai ir ZI ekspertai
pirmine ir svarbiausig atsakomybe uz karjeros plétra priskiria darbuotojui. Eksperty
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manymu, darbuotojai turi, pirmiausia, i$sigryninti karjeros tikslus, prioritetus ir rody-
ti iniciatyvg. Antriné atsakomybé priskirtina tiesioginiam vadovui, kurio pagrindinés
funkcijos yra dialogo mezgimas, darbuotojo nukreipimas ir informacijos suteikimas.
ZIV atsakomybé yra visos karjeros vystymo sistemos sukiirimas, apimantis vadovy
parengima karjeros komunikacijai, procesy i$sigryninimg, paremian¢iy karjeros ple-
tra veikly ir iniciatyvy jgyvendinima. Visa tai sudaro darbuotojo karjeros vystymo pa-
ramos sistema, kurioje pirminé iniciacijos ir intereso parodymo atsakomybé priklauso
darbuotojui.

Vertinant kiekybinio tyrimo rezultatus, jie i§ esmés patvirtina ir pagrindzia eksper-
tinio tyrimo i$vadas — darbuotojai yra linke prisiimti pilng atsakomybe uz asmenine
karjerg arba pasidalinti ja su vadovais ir ZIV padaliniu. Tyrimas taip pat atskleidé, kad
vyrai pasizymi didesne autonomija karjeros srityje, o moterys, nors ir prisiima atsa-
komybe, taciau pageidauja daugiau organizacinés paramos. Taigi, organizacijose, atsa-
komybés uz karjeros plétra pozitriu, esti palankios salygos sistemos saviorganizacijai.

Tiek kokybiniame, tiek kiekybiniame empiriniuose tyrimuose daug démesio buvo
skiriama psichologinio kontrakto analizei. Kokybinio tyrimo metu iSryskéjo reiks-
minga psichologinio kontrakto kategorija, jvardinta karjeros komunikacija (18 pav.
paryskinta oranzine spalva). Konstatuotina, kad remiantis eksperty nuomonémis,
nuo karjeros komunikacijos kokybés priklauso tai, kaip organizacijoje bus suvaldyti
darbuotojy karjeros poreikiai ir jy patenkinimo galimybés jmonéje. Kaip svarbiausia
karjeros komunikacijos $altinj ekspertai isskyré tiesioginj vadova, kuris taikydamas
individualiy pokalbiy su darbuotojais jrankj ir palaikydamas nuolatinj testinj rysj su
darbuotoju atlieka psichologinio kontrakto vystymo funkcija. Kompleksiskumo po-
Zitiriu, tiesioginiai vadovai palaikydama nuolatinj rysj su kiekvienu darbuotoju loka-
liame lygmenyje, padidina kolektyvine karjeros sistemos dinamika ir bendra adapta-
cija. Darbuotojai, kaip agentai, remdamiesi asmeniniais impulsais (karjeros siekiais)
veikia ir adaptuoja savo elgseng pagal lokaliai jiems prieinama informacija. Atitinka-
mai tiesioginis vadovas, veikdamas asmeniniu kiekvieno darbuotojo lygmeniu ir pa-
sitelkdamas komunikacijos jrankj, fiksuoja darbuotojy lakescius ir jgalina juos imtis
veiksmy pasinaudojant organizacijos teikiamomis galimybémis karjerai plésti. Tokiu
bidu vadovas paskatina ir jgalina darbuotojus karjeros plétrai, taciau kartu ir nubrézia
karjeros galimybiy ribas organizacijoje.

Pagal eksperty pasisakymus, i$skirtini karjeros komunikacijos veiksniai, jgalinan-
tys veiksmingesne karjeros sistemos saviorganizacija.

- Vadovy rengimas. Reikalinga stiprinti vadovy komunikacijos kompetencijas

mezgant ir puoseléjant tarpasmeninius ry$ius su darbuotojas

- Darbas su ribojanciais jsitikinimais. Ekspertinio tyrimo metu nustatyta, kad

tarp karjeros subjekty gali vyrauti jsitikinimai, ribojantys karjeros sistemos
saviroganizacija. Siame kontekste paminétini kiekybinio ir kokybinio tyrimo
rezultatai, atskleidziantys, kad horizontali karjera bei kiti $iuolaikiski karjeros
keliai gali buti vertinami kaip prastesnés alternatyvos tradicinés karjeros atzvil-
giu. Todél reikalinga atpazinti ir pasitelkiant efektyvig komunikacija neutrali-
zuoti ribojancius ir karjeros motyvacija slopinancias nuostatas.
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- Darbuotojo asmeninés atsakomybeés ir iniciatyvos skatinimas. Karjeros siste-
mos gyvybingumui uztikrinti reikalinga darbuotojy atsakomybé ir iniciatyva,
modelyje jvardijama kaip agenty autonomiskumas. Organizacijose buty pras-
minga skatinti darbuotojy karjeros samoningumag ir iniciatyvuma, pasitelkiant
vadova ir kitus komunikacinius $altinius.

- Atvirumo skatinimas. Visos darbuotojo kelionés jmonéje metu, reikalinga pa-
laikyti atvirg dialoga aptariant darbuotojo karjeros aspiracijy derinimo gali-
mybes su realiomis jy jgyvendinimo perspektyvomis organizacijoje. Manytina,
kad atvira diskusija jgalinty karjeros vystymo sistemoje i§vengti arba bent su-
mazinti sistemg i$balansuojanciy jvykiy, tokiy kaip netikéti vertingy darbuo-
tojy i$éjimai, skaiciy.

- Asmeninio ry$io kiirimas. Puoseléjant asmeninj ry$j tarp darbuotojy ir vadovy,
sukuriama lankstesné, { darbuotojus orientuota sistema, kurioje vengiama pasi-
kliauti vien tik standartizuotais, visiems vienodais metodais. Asmeninio rysio
formavimas su vadovais tampa tuo atspirties tasku, padedanciu darbuotojui ir
vadovui susitarti dél karjeros perspektyvy organizacijoje, apimant tiek paciy
individualiy susitikimo daznio nusistatyma, tiek individualius poreikius atlie-
piancias galimybes, tiek kartais individualizuoto karjeros kelio suplanavima.

Vertinant eksperty ir anketinés apklausos tyrimo i$vadas darbuotojy karjeros la-

kes¢iy atzvilgiu, vienas svarbiausiy lukes¢iy yra lankstumas. Eksperty teigimu, dar-
buotojai tikisi lankstumo, apimancio ne tik darbo ir asmeninio gyvenimo plotmiy de-
rinimo galimybes, bet lankstumo placigja prasme - vadovy ir ZI specialisty pozidriy,
karjeros vystymo procesy ir struktaros lankstumo. Darbuotojy tyrime asmeninio ir
darbinio gyvenimo balanso lukestis pateko j antra svarbiausiy ir prasc¢iausiai patenki-
namy poreikiy vieta. Tai rodo, kad darbuotojams darbo-asmeninio gyvenimo derini-
mas yra aktualus ir vis dar nepakankamai atliepiamas poreikis organizacijose.

Eksperty vertinimais, vienas svarbiausiy darbuotojy likes¢iy pastaruoju metu yra

jdomus ir jvairus darbo turinys, savirealizacijos, tobuléjimo, mokymosi, vidinio ir i$o-
rinio mobilumo galimybés. Ta¢iau darbuotojy tyrimas atskleidé, kad nors $ie aspektai
darbuotojams yra svarbis, vis délto darbo uztikrintuma, atlyginimo ir kity personalo
valdymo procesy skaidrumga bei saziningumg jie vertina kaip svarbesnius darbo san-
tykiy aspektus. Apskritai paaukstinimo, darbo uzmokescio ir kt. personalo valdymo
procesy saziningumas ir skaidrumas yra darbuotojams svarbiausi ir kartu prasciau-
siai patenkinami ltkestis organizacijoje. I§ vienos pusés tai rodo, kad organizacijos
turéty déti daugiau pastangy uztikrinant skaidrig ZIV politika, i§ kitos — darbuotojai
turéty keisti kai kurias karjeros plétra ribojancias nuostatas. Vertinant tai, kad tyri-
mo dalyviams darbo uztikrintumas yra svarbesnis uz visas teikiamas darbo ir karjeros
galimybes organizacijoje, galima konstatuoti, kad tarp darbuotojy vyrauja tradicinés
karjeros sampratos. Manytina, kad darbo saugumo lakestis i§ darbovietés yra sunkiai
suderinamas su kompleksiska karjeros aplinka ir gali veikti kaip bendrg karjeros siste-
mos saviorganizacija ribojanti nuostata, kurig reikty keisti telkiant darbuotojy démesj
i asmening karjeros potencialo plétra, naudojantis organizacijos teikiamomis karje-
ros vystymo veiklomis. Karjeros saugumo $altiniu turéty tapti asmeninés pastangos
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kuriant ir turtinant karjera aktualiomis patirtimis.

Ekspertai, savo ruoztu, atkreipia démesj, kad darbuotojai tikisi asmeninio déme-
sio, jsiklausymo i jy poreikius ir daznai pageidauja personalizuoty galimybiy organi-
zacijose. Si ekspertinio tyrimo i$vada siejasi su kiekybinio tyrimo i§vadomis, atsklei-
dusiomis, kad darbuotojams traksta vadovy palaikymo. Tai rodo, kad darbuotojy kar-
jeros kelyje vieng svarbiausiy roliy atlieka tiesioginis vadovas, kuris turéty isklausyti,
patarti, nukreipti darbuotojg jo karjeros organizacijoje laikotarpiu.

Darbuotojams taip pat labai svarbi organizacijoje vyraujanti atmosfera, jie stokoja
malonios ir draugi$kos organizacinés aplinkos. Be to, nors paramos karjeros vysty-
mui ir paaukstinimy galimybiy santykiné svarba yra mazesné, lyginant su aptartais
lukesciais, taciau $ie lukesciai néra pakankamai atliepiami organizacijose. Vertikalios
karjeros poreikiai ne visada gali buti patenkinami, atsiZvelgiant j organizacijos dydj,
dinamiky ir jos plétros perspektyvas, taciau, dedant daugiau pastangy i kokybiska
karjeros komunikacijg, galima bent i§ dalies kompensuoti karjeros paramos trikuma.
Nepakankamg organizacijy karjeros komunikacija atskleidzia ir informacijos gavimo
apie karjeros galimybes organizacijose stoka. Tai vélgi gali sutrikdyti karjeros vystymo
sistemos saviorganizacija slopinant vidinj darbuotojy mobilumg. Tarp geriausiai at-
liepiamy darbuotojy karjeros lukes¢iy galima paminéti gerg darbdavio reputacija bei
horizontalios karjeros galimybes organizacijoje. Vis délto, atsizvelgiant j Zema svarbos
jvertj lyginant su kitais likesciais, galima daryti i$vada, kad horizontali karjera yra
vertinama kaip maziau patrauklus karjeros kelias.

Abiejuose tyrimuose buvo analizuojama, ar karjeros likesciai skiriasi jvairiose
darbuotojy grupése. Ekspertai pastebi, kad darbuotojy amzius turi reik§més jy darbo
santykiy supratimui ir su jais susijusiais ltikesciais. Taciau vieni tai sieja su skirtingoms
kartoms btidingais bruozais, kiti — su gyvenimiskos situacijos specifika. Bendrai eks-
perty nuomone, jaunesni darbuotojai turi aukstesnius reikalavimus darbdaviams - jie
tikisi greitesnio paaukstinimo ir atlyginimo kilimo, daugiau lankstumo, supratingy ir
empati$ky vadovy, jiems budingas asmeniniy poreikiy prioretizavimas vir§ kolektyvi-
niy, jie taip pat labiau linke j karjeros mobiluma. Taciau jvertinant tai, kad kiekybinia-
me tyrime daugumai tirty lakes¢iy amzius neturéjo reik$més, negalima daryti tvirtos
i$vados, kad jaunesniy darbuotojy karjeros likesciai yra aukstesni. Skirtumai isryske-
jo tik vertikalios karjeros ir karjeros informacijos vertinimuose. Jaunesni darbuotojai
(25-34 m) yra labiau suinteresuoti vertikalia karjera ir jie stokoja informacijos apie
karjeros galimybes organizacijos viduje.

Nevienareik$miskos eksperty nuomonés isryskéjo vertinant jaunesniy darbuotojy
karjeros sampratas ir siekius, vieni teigé, kad jauniausi darbuotojai karjera sieja su tra-
dicinés karjeros elementais - aukstesniu atlyginimu ir kilimu pareigomis, kiti, atvirks-
¢iai, teige, kad Siems darbuotojams svarbiau jdomus ir prasmingas darbas, savirealiza-
cijos galimybés ir jie palankiau vertina alternatyvias karjeros kryptis. Tac¢iau kiekybi-
nio tyrimo i$vados apie tai, kad jaunesniems darbuotojams labiau budingi vertikalios
karjeros siekiai ir jie teikia didesne reikéme darbo uztikrintumui, verc¢ia manyti, kad
tarp jaunesniy darbuotojy vyrauja tradicinés karjeros nuostatos.

Ekspertai lakes¢iy skirtumus taip pat sieja su darbo patirties trukme. Teigtina, kad
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ilgiau organizacijoje dirbantys darbuotojai pasizymi didesniu karjeros samoningumu,
jie geriau pazjsta save bei Zino, ko nori bei turi aukstesnius likes¢ius darbui ir bendrai
karjerai. I$ kitos pusés, jaunesni darbuotojai labiau orientuoti kaupti Zinias, yra atvi-
resni jvairioms organizacijoje sitlomoms darbo patirtims. Darbuotojy tyrimas darbo
patirties trukmés poziariu neatskleidé egzistuojant svarbiy skirtumy analizuoty kar-
jeros lukes¢iy pozitriu. Nustatyta tik tai, kad ilgiau nei 10 mety jmonéje dirbantys
asmenys turi mazesnius likesc¢ius paaukstinimui nei jaunesni kolegos ir tai, kad jie
palankiau vertina savo darbovietés reputacijg.

Kiti kalbinti Zmogigkyjy istekliy valdymo ekspertai linke manyti, kad darbuotojy
poreikiams ir poziariui j darbo santykius turi daugiau jtakos ne amzius ar darbo tru-
kmé, bet gyvenimo etapo specifika — $eiminé padétis, vaiky turéjimas ir jy amzius. Tai
i§ dalies patvirtina ir darbuotojy tyrimas, parodes, kad tiek Seiminé situacija, tiek vaiky
turéjimas ir jy skaic¢ius daro jtaka darbuotojy vertikalios karjeros likes¢iams ir ypac
tam, kaip jie vertina darbovietés pastangas, patenkinti su karjera susijusius likescius.

Vis délto, kaip ir buvo tikétasi, daugiausiai lakes¢iy skirtumy aptinkama tarp su-
interesuoty karjera darbuotojy ir ty, kurie teigé neturintys karjeros aspiracijy. Kaip
parodé kiekybinis tyrimas, suinteresuoti karjera asmenys puoseléja aukstesnius kar-
jeros liukescius. Jie yra labiau suinteresuoti vertikalios bei horizontalios karjeros ga-
limybémis, jiems svarbiau gauti informacija apie karjeros galimybes organizacijos vi-
duje bei paramg karjeros vystymo klausimais, jie turi aukstesnius likes¢ius jdomiam
ir tobul¢jima skatinanciam darbui, tobuléjima skatinanciai organizacijos kultiirai bei
mokymosi ir savirealizacijos galimybéms organizacijoje. Be to, tyrimo duomenimis,
karjera suinteresuoti darbuotojai pageidauja daugiau horizontalios karjeros galimybiy
organizacijoje. Sios i§vados byloja apie tai, kad subalansuoto psichologinio kontrakto
formavimui pirmiausia reikalinga i$siaiskinti darbuotojo karjeros intencijas ir aspi-
racijas. Dalis darbuotojy gali buti apskritai nesuinteresuoti karjera, patenkinti esama
pozicija ir nenorintys jokios karjeros pokycio. Ekspertai vieningai pritaria, kad reikia
nuolat i$sigryninti darbuotojo liikes¢ius, kadangi jie linke kisti.

Darbuotojy tyrimas taip pat atskleidé, kad moterys yra Siek tiek reiklesnés kai kuriy
karjeros vystymo aspekty atzvilgiu ir jos tikisi daugiau paramos i tiesioginio vadovo.
Asmens i$silavinimas taip pat turi jtakos asmeniniams lakes¢iams ir jy vertinimams.
Isryskéjo gana natarali tendencija, kad aukstesnis issilavinimas (aukstasis universite-
tinis) siejasi su aukstesniais ltikes¢iais, tokiais kaip likesc¢iai jdomiam darbui, tobuléji-
ma skatinanciai organizacinei kulttirai ir aplinkai, jvairioms organizacijos teikiamoms
savirealizacijos galimybéms, karjeros paramai, vadovo palaikymui, skaidriems ZIV
procesams. Panasu, kad aukstaji universitetinj i$silavinimg jgijusiy asmeny minétus
lukesc¢ius organizacijos geba gana gerai patenkinti, minéta darbuotojy grupé geriau nei
kitos vertina organizacijy pastangas sukurti draugiska ir malonig organizacine aplin-
ka, idomy darbg, bei mokymosi ir savirealizacijos galimybes.

Darbuotojy tyrimas taip pat atskleidé, kad tam, kaip darbuotojai vertina savo dar-
bovietes karjeros atzvilgiu reikimingg jtaka turi darbo organizavimo forma. Sis tyri-
mas atskleidé jdomig i$vada, kad biure dirbantys darbuotojai, lyginant su dirbanciai-
siais hibridiniu darbo modeliu, patiria reik§mingai daugiau karjeros limitacijy ir jie
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Zymiai prasciau vertina organizacinés karjeros aplinkg. Dirbantieji biure patiria tiek
horizontalios, tiek vertikalios karjeros apribojimus, darbo ir asmeninio gyvenimo de-
rinimo suvarzymus, jie pras¢iau vertina savo darbg, organizacine aplinka, mokymosi
ir savirealizacijos galimybes, jiems triiksta vadovo palaikymo, informacijos apie kar-
jeros galimybes, jie prasc¢iau vertina personalo valdymo politika ir darbovietés repu-
tacija. Kita vertus asmeniniai lakesciai tarp $iy darbuotojy grupiy beveik nesiskiria,
paaiskeéjo, kad tik vadovy palaikymas ir kultara, skatinanti augima bei tobuléjima yra
svarbesné hibridiniu darbo modeliu dirbantiems asmenims.

Kaip parodé empirinio tyrimo i$vados, psichologinis kontraktas yra sudétingas
reiSkinys, apimantis jvairius su karjera susijusius aspektus, kurie skirtingy darbuo-
tojy grupiy gali buti vertinami labai nevienodai. Todél, siekiant vystyti subalansuota
psichologinj kontraktg, reikalinga atsizvelgti j esamg darbuotojy jvairove ir lakes¢iy
bei poreikiy pliuralizma. KAS pozitriu, siekiamybé organizacijose buty vystyti indivi-
dualizuota psichologinj kontrakta, o svarbiausig atsakomybe uz individualizuoto psi-
chologinio kontrakto vystyma turéty prisiimti tiesioginis vadovas, kuris per asmeninj
ir nuolatinj grjZztamajj ry$j fiksuoja naujai atsirandancius karjeros poreikius ir nuolat
derina organizacinius ir darbuotojy interesus. Taigi, vadovo vaidmuo, KAS poziriu,
per individualizuoto psichologinio kontrakto vystymo ir derinimo mechanizma pa-
laikyti nuolatine ir testine karjeros komunikacija organizacijoje taip paskatinant ko-
lektyvine agenty saviorganizacija. Karjeros vystymo veiksniy sasajy analizé atskleidé,
kad darbuotojy karjeros likesc¢iy patenkinimas organizacijoje prognozuoja darbuoto-
ju jsitraukimg j darbg ir pasitenkinimg karjera. Tai rodo, kad psichologinio kontrakto
patenkinimas yra svarbi prielaida siekiamiems rezultatams tiek individo, tiek organi-
zacijos lygmenyje.

Ekspertiniame tyrime buvo nagrinéjama ir talenty karjera. Vertinant eksper-
ty nuomones, talentais apibiidinami darbuotojai, pasizymintys unikaliais ir sunkiai
pakei¢iamais resursais ir jiems budingos tokios bendrosios savybés kaip platus mas-
tymas, siekis padaryti ,,daugiau®, smalsumas, universalumas, lankstumas, gebéjimas
priimti neapibréztuma, adaptyvumas, noras ir gebéjimas mokytis. Organizacijose
identifikuoti talentai yra jtraukiami j talenty vystymo programas, orientuotas j $iy
darbuotojy visokeriopg tobulinimg ir potencialo plétra. Talenty karjeros aspektas ¢ia
ypatingai svarbus, todél suprantama, kodél gabiy ir sunkiai pakei¢iamy darbuotojy
karjera tampa prioritetu kity kategorijy darbuotojy karjeros vystymo atzvilgiu. Galima
pazymeéti, kad nors i karjeros vystymo sistema yra jtraukiami visi darbuotojai, taciau
talentams taikomas i$skirtinis démesys diferencijuojant ir individualizuojant karjeros
vystymo galimybes ir kelius.

Taip pat nustatyta, kad talenty samprata néra siejama i$imtinai tik su vadovo ar
lyderio pozicija, tai rodo, kad organizacijose vadovaujamasi SiuolaikiSka nuostata ta-
lenty atzvilgiu. Ekspertinio tyrimo metu nustatyta, kad esti dvejopos talenty karje-
ros vystymo kryptys ir tikslai. Talenty kaip vadovy karjeros vystymas yra strategiskai
svarbi talenty valdymo dalis, nes planuojant ir ruosiant talentus vertikaliam karjeros
poky¢iui uztikrinamas organizacijos testinumas, jog atéjus laikui strategiskai svarbias
pozicijas papildys tam pasirenge darbuotojai. Kita talenty grupé — tai motyvuoti ir
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i$skirtinius darbo rezultatus demonstruojantys darbuotojai, kurie taip pat jtraukiami j
talenty kontingenta, jiems skiriamos i$skirtinés ugdymosi galimybés, jvairios karjeros
potencialg stiprinancios patirtys. Siuo atveju galima teigti, kad talenty kontingenty
ribos yra gana pralaidzios, kadangi organizacijose paliekamos galimybés visiems ga-
biems motyvuotiems ir kompetentingiems darbuotojams patekti j ji. Ekspertai taip pat
atkreipé démesj, kad talenty samprata yra gana dinamiska ir gali kisti atsizvelgiant j
darbo rinkos svyravimus, technologinéje ar ekonominéje aplinkoje vykstancius poky-
¢ius. Todél jtraukianti talenty valdymo nuostata, kai pagal individualius tikslus sten-
giamasi ugdyti ir tobulinti visus darbuotojus, paliekant jiems galimybe patekti j talenty
kontingenta gali padéti organizacijoms uzsitikrinti aukstos vertés zmogiskajj resursa.

Teoriniame karjeros vystymo modelyje kaip svarbi saviorganizacijos prielaida in-
dividualiame lygmenyje i$skirtos individy karjeros kompleksiskumo kompetencijos.
Empiriniame darbuotojy tyrime buvo analizuojama ar $iy savybiy turéjimas siejasi su
kitais karjeros vystymo sistemoje i$skirtais veiksniais. Koreliaciné analizé atskleidé,
kad visos savybés - adaptyvumas, planuojamas atsitiktinumas, neapibréztumo tole-
ravimas ir atsparumas siejasi su siektinais kolektyvinés saviorganizacijos rezultatais.
Atlikus gilesne veiksniy analize, nustatyta, kad tik adaptyvumas tiesiogiai prognozuoja
darbuotojy jsitraukimg i darbg, pasitenkinimg karjerg ir subjektyvy iSorinj karjeros
potencialg. Tai rodo, jog asmenys, kurie lengviau prisitaiko prie kintancios ir kom-
pleksiskos karjeros aplinkos jauc¢ia didesnj pasitenkinimg karjera ir palankiau vertina
savo iSorines karjeros galimybes. Taigi, galima teigti, kad tie individai, kurie turi re-
sursy padedanciy nepasimesti kompleksiskoje aplinkoje geba sékmingiau plétoti savo
karjera. Darbuotojy adaptyvumas yra naudingas ir organizacijoms, nes, tyrimo duo-
menimis, jis tiesiogiai skatina darbuotojy jsitraukimg darba.

Modelyje kaip vienas svarbiausiy karjeros vystymo sistemos saviorganizacija ska-
tinanciy veiksniy i$skirtas - dinamiskas mokymosi karjerai procesas. Remiantis em-
pirinio darbuotojy tyrimo duomenimis, dinamiskas mokymosi karjerai procesas turi
tiesioginés jtakos darbuotojy iSorinio karjeros potencialo vertinimams. Tai yra svar-
bi i§vada, atskleidzianti, kad darbuotojai mokosi ne tik tiesiogiai atlikdami darbines
uzduotis, roles ar dalyvaudami mokymuose. Mokymasis yra pasklides visoje organi-
zacijoje kaip kompleksiskoje adaptyvioje sistemoje per saveikas tarp agenty. I$vada
yra aktuali trimis aspektais. Pirma, jvairios organizacijoje jgytos patirtys pasitarnauja
darbuotojams pleciant asmeninj karjeros kapitalg ir didinant karjeros potencialg uz
organizacijos riby. Antra, atsizvelgiant i tai, kad auksto kompleksiskumo aplinkose
veikian¢iy organizacijy vienas pagrindiniy adaptyvumo S$altiniy yra aukstos vertés
zmogiskasis kapitalas, organizacijos, pasitelkdamos KAS principus, gali padidinti $io
resurso kirybinius ir adaptacinius gebéjimus. Darbuotojy mokymasi galima netiesio-
giai paskatinti pasinaudojant kompleksisky adaptyviyjy sistemy veikimo principais:
palaikant kognityvine jvairove ir produktyvigja jtampa, skatinant vadovy palaikyma
$iam procesui, uztikrinant pakankama susietumg tarp darbuotojy, skatinant darbuo-
tojy eksperimentavima ir toleruojant kartais dél eksperimentavimo pasitaikancias
darbuotojy klaidas. Trecia, tyrimo rezultatai patvirtina, kad KAS yra tinkama metodo-
loginé prieiga paaiskinanti dinamiskg mokymosi karjerai procesa.
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ISVADOS

1. I$analizavus karjeros vystymo modelius, pateikiamus daktaro disertacijos teo-
rinéje dalyje, formuluojamos $ios iSvados:

1.1. Karjera ir karjeros vystymo reiskiniai yra veikiami pasauliniy poky¢iy ten-
dencijy. Identifikuojama slinktis nuo pozityvistinés ir objektyviosios kar-
jeros sampratos link subjektyviosios, kai karjera traktuojama kaip unikali
individo darbiné istorija, jkiinijanti individualias prasmes ir vertybes, bei
formuojama ir sglygojama skirtingy socialiniy konteksty. Kinta karjeros
vystymo individualiajame lygmenyje akcentai — nuo planu ir kontrole pa-
gristos strategijos link asmeninio pasirengimo priimti pokycius, netikétu-
mus ir jsitraukti { nuolatinj dinamisko mokymosi procesa.

1.2.Ziniy ekonomikos salygomis karjeros vystymo sistema organizacijose turé-
ty bati orientuota j darbuotojy savarankiska mokymasi, kuris, atliepdamas
asmeninius interesus bei organizacinius poreikius, stiprina organizacijy
efektyvumg ir adaptyvuma.

1.3.Psichologinis kontraktas vertintinas kaip vienas pagrindiniy karjeros vys-
tymo sistemos procesy. Tai darbuotojy ir organizacijy interesy integracijos
procesas, atspindintis kintancius abiejy Saliy poreikius ir likesc¢ius bei jy
derinimo pastangas, todél didele apimtimi sglygojantis darbuotojy nuosta-
tas ir elgsena.

1.4.Dinamisky poky¢iy kontekste pagrindziama jtraukiojo talenty vystymo
nuostata organizacijose, suteikiant placias karjeros plétros galimybes ir su-
darant salygas visiems motyvuotiems darbuotojams atskleisti savo stipry-
bes, tokiu budu papildant organizacijos Zmogiskajj kapitala kompetencijy
jvairove.

2. ISanalizavus karjeros vystymo i$stkius aplinkos kompleksiskumo pozitiriu bei
analizei taikytinus kompleksisky adaptyviy sistemy teorinius principus, kons-
tatuojama, kad:

2.1. Spar¢iy pasauliniy poky¢iy kontekste kinta karjeros vystymo kryptys, tikslai
bei atsakomybés pasiskirstymas. Organizacijos atsisako aktyvaus vaidmens
planuojant ir valdant darbuotojy karjeras, nes aktyvia karjeros planavimo
role prisiima pats darbuotojas. Taliau organizacijos iSlieka svarbiausiu
individy karjeros vystymo kontekstu, o tinkamai projektuojama karjeros
vystymo sistema gali patenkinti aktualius asmeny ir organizacijy interesus,
besiformuojancius kompleksiskoje aplinkoje.

2.2 Karjeros potencialo stiprinimas tampa pagrindiniu individy karjeros testi-
numo garantu neapibréztoje aplinkoje. Organizacijos, savo ruoztu, tampa
vis labiau priklausomos nuo $iy karjeros potencialo forma akumuliuojamy
karybiniy ir adaptyviyjy resursy, kurie kartu sudaro ir organizacijy Zmogis-
kajj kapitalg. Abiejy karjeros vystymo lygmeny poreikiai gali bati atliepiami
tinkamai projektuojant karjeros vystymo sistema, kurioje bty sudaromos
salygos dinamiSkam karjeros vystymo procesui. Tai reiskia lankscius ir
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adaptyvius procesus bei priemones, skatinancias jvairiapusiska darbuotojy
mokymasi, uztikrinancias $iuolaikiskas karjeros galimybes bei atliepiancias
kintancius karjeros interesus.

2.3.Tradicinis darbuotojy karjeros valdymas, kuris remiasi stabilumu, raciona-
lumu ir nuspéjamumu, néra veiksmingas siekiant paskatinti dinamiska dar-
buotojy karjeros vystyma. Identifikuojamas poreikis lanks¢ioms ir takioms
karjeros vystymo priemonéms ir procesams. Vadovaujantis $§ia nuostata,
kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorija yra tinkamas teorinis ir meto-
dologinis pagrindas, leidziantis tyrinéti karjeros reiSkinius ir modeliuoti
lankscig bei adaptyvig karjeros vystymo sistema.
3. Ivertinus esminius karjeros modeliy, kompleksisky adaptyviyjy sistemy teori-
jos principus ir identifikavus karjeros pokycius bei vystymo i§$ukius, parengtas
teorinis darbuotojy karjeros vystymo modelis, kuriame i$skiriami $ie veiksniai
ir procesai:
3.1.Karjeros vystymo modelyje, suprojektuotame pagal KAS principus, svar-
biausias procesas yra saviorganizacija, kai sistema sudarantys agentai (dar-
buotojai) nuolat derinasi vieni prie kity ir besikei¢ianc¢iy salygy, o dél tokio
savaiminio organizavimosi susikuria sistemos lygmens tvarka (emergen-
cija). I$skiriamos saviorganizacijos prielaidos individualiame ir organiza-
ciniame lygmenyje, saviorganizacijos procesas ir §io proceso padarinys -
kolektyvinés sgveikos tarp agenty rezultatas. Kolektyvinés agenty savior-
ganizacijos rezultatas individualiame lygmenyje yra karjeros potencialo
plétra, pasitelkiant organizacijos teikiamas karjeros vystymo galimybes, o
organizaciniame lygmenyje tokia spontaniska darbuotojy karjeros potenci-
alo plétra salygoja adaptyvy, lanksty ir konkurencingg zmogiskajj kapitala.

3.2.Modelyje i$skiriami individualiis saviorganizacijg skatinantys veiksniai.
Tai agenty autonomija pagrindziantys veiksniai, tokie kaip darbuotojy as-
meniné karjeros atsakomybé ir iniciatyva bei karjeros interesy, vertybiy
aspiracijy i$sigryninimas. Taip pat batini asmeniniai resursai — karjeros
kompleksiskumo kompetencijos (planuojamas atsitiktinumas, atsparumas,
neapibréztumo toleravimas, adaptyvumas), jgalinanc¢ios asmenis sékmin-
gai plétoti karjera neapibréztumo salygomis. Sie karjeros vystymo resursai
kartu su karjeros kapitalo plétra sudaro esmines prielaidas individy kar-
jeros potencialo stiprinimui kompleksiskoje aplinkoje. Vienas svarbiausiy
karjeros sistemos saviorganizacijg palaikanciy veiksniy organizaciniame ly-
gmenyje - tai darbuotojy karjeros vystymo, kaip strateginés reik§meés veiks-
nio, siekiant didesnio organizacijy adaptyvumo, pripazinimas. Si nuostata
rei$kia $iuolaikisky ir jvairiy karjeros galimybiy suteikima, diferencijuota
poziarj j darbuotojy karjeros kelius, palankios karjeros vystymo erdvés for-
mavimg, mokymosi patiréiy suteikima, orientacija j darbuotojy poreikius,
darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros uztikrinima.

3.3.Modelio adaptyviojoje erdvéje yra sukuriamos optimaliausios salygos
saviorganizacijos procesui. Adaptyviojoje erdvéje reikalinga palaikyti
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pakankamg kompleksiskumo lygj - nuolatinj organizacijg atstovaujanciy
agenty (vadovy, Zzmogiskuyjy iStekliy specialisty) ir darbuotojy karjeros in-
teresy ir poreikiy jvairovés derinima. I§skiriami $ie adaptyviaja erdve palai-
kantys veiksniai: karjeros plétrai palankus kontekstas, testinis dinamiskas
psichologinio kontrakto vystymo procesas ir dinamiskas mokymosi karje-
rai procesas.

3.4.Nustatyta, kad KAS principais grindZiamas karjeros vystymui palankus
kontekstas yra toks, kuriame derinamos sistemos kontrole uztikrinancios
priemonés kartu su lanksciais bei lengvai adaptuojamais procesais. I$gry-
ninti principai, kurie leisty kurti palanky karjeros plétrai konteksts, tai:
orientacija j darbuotojg ir derinimas su organizacijos tikslais, lankstumas,
informavimas, konsultavimas.

3.5.Daugumg individams iSkylanc¢iy naujy karjeros aktualumuy, kaip ir jy pa-
tenkinimo galimybes, organizacijy kontekste apima psichologinio kontrak-
to konstruktas. Jis integruoja ir atspindi dinamiskai kintancius abiejy darbo
$aliy poreikius, lukes¢ius ir abipusius pazadus. Siekiant sukurti karjeros
vystymo sistema atnaujinantj mechanizma, butina, kad psichologinio kon-
trakto vystymas buty testinis ir dinamiskas procesas.

3.6.Kompleksiskoje verslo aplinkoje vienas svarbiausiy individy ir organiza-
cijy islikimo veiksniy yra nuolatinis mokymasis prisitaikyti prie besikei-
¢iancios aplinkos. Todél dinamiskas mokymosi karjerai procesas modelyje
laikytinas vienas pagrindiniy saviorganizacijos veiksniy. Pagal §j procesa
darbuotojy mokymosi $altiniai yra pasklide visoje organizacijoje - santy-
kiuose tarp darbuotojy, organizacijos kultiiroje, santykiuose su vadovais,
karybiniy sprendimy paieskose, eksperimentuojant. Toks visapusiskas dar-
buotojy mokymasis, orientuotas j darbuotojy karjeros potencialo plétra ir
kartu bendrg organizacijos Zmogiskojo kapitalo vertés didinima, gali bati
aktyvuojamas modeliuojant mokymasi pagal KAS principus - palaikant
kognityvine jvairove, produktyviaja jtampg, suteikiant palaikyma, uztikri-
nant tinkamg darbuotojy susietumo lygmenj, skatinant eksperimentavima
bei toleruojant kartais pasitaikancias klaidas.
4. Empiriniy tyrimy rezultaty pagrindu jvertinus karjeros vystymo modelio, tai-
kant kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorinius principus, pritaikomuma tir-
tose organizacijose, formuluojamos $ios isvados:
4.1.Ekspertinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad darbuotojy karjeros vystymo
sistema vertinama, kaip ta zmogiskyjy istekliy valdymo sritis, kuri jgalina
ne tik uzsitikrinti vertinga zmogiskajj kapitala, islaikyti darbuotojy motyva-
cija, bet taip pat stiprinant konkurencinj organizacijos pranagumg ir paska-
tinant lengvesne adaptacija kompleksiskoje organizacijy veiklos aplinkoje.
Toks pozitris laikytinas palankiu organizacijos veiksniu, skatinanciu karje-
ros sistemos saviorganizacija.

4.2.Vertinant eksperty nuomone konstatuojama kad, vyrauja $iuolaikis-
kas poziaris i karjeras, pastebimas siekis darbuotojams suteikti placias ir
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modernias karjeros vystymo galimybes. Vis délto vertinant kiekybinio tyri-
mo rezultatus, nors nustatyta, kad didzioji dauguma darbuotojy yra suinte-
resuoti karjera, ta¢iau daugiausiai dominuoja tradicinés vertikalios karjeros
siekiai. Tokios darbuotojy nuostatos gali riboti karjeros sistemos saviorga-
nizacijg, kai nesant tradicinés karjeros galimybiy nejvertinami alternatyvis
karjeros vystymo keliai ir jy teikiama nauda.

4.3.Ivertinus ekspertinio tyrimo duomenis apie darbuotojy karjeros vystymo

struktiirg, nustatyta, kad organizacijose egzistuoja palankios prielaidos
adaptyviajai erdvei. Organizacijose yra derinamos formalios, labiau j or-
ganizacijos poreikius orientuotos ir kontrole sistemoje uztikrinancios prie-
monés ir procesai, ir neformalios, kuriomis stengiamasi darbuotojams su-
teikti palankia karjeros vystymo erdve, sudarant sglygas visapusiskam jy
mokymuisi, skatinant smalsuma, iniciatyvuma, pazindinimasi su platesne
organizacijos veikla, skatinant plésti ry$ius su kitais darbuotojais, suteikiant
nuolatinj grjztamajj rysj. Sios veiklos skatina karjeros sistemos saviorgani-
zacija, nes darbuotojai, kaip agentai, vedami asmeniniy karjeros interesy ir
tiksly aktyviau jsitraukia j karjeros potencialo plétra.

4.4.Fksperty tyrimo rezultatai leido nustatyti karjeros vystymo atsakomybés

pasiskirstyma ir turinj. Pirminé atsakomybé uz karjeros vystyma, apimant
intereso ir iniciatyvos parodyma, priskirtina pa¢iam darbuotojui. Antrasis
atsakingas subjektas - tiesioginis vadovas, kuriam tenka karjeros komuni-
kacijos funkcija. ZIV atsakomybé yra visos karjeros vystymo sistemos su-
karimas. Kiekybinio tyrimo rezultatai i§ esmés patvirtina, kad darbuotojai
yra linke prisiimti pilng atsakomybe uz asmenine karjera arba pasidalinti
ja su vadovais ir ZIV padaliniu. Sie rezultatai suponuoja, kad agenty auto-
nomijos pozitriu tirtose organizacijose yra tinkamos prielaidos saviorga-
nizacijai.

4.5.Nustatyta, kad karjeros komunikacija yra reikSmingas veiksnys, siekiant

uztikrinti testinj, dinamiska psichologinio kontrakto vystyma. Kompleksis-
kumo pozitriu, lokaliame lygmenyje tai uztikrina nuolatinius informacijos
srautus, reikalingus agenty tarpusavio savaiminiam organizavimuisi ir deri-
nimuisi. Remiantis eksperty vertinimais, i§skirtini $ie karjeros komunikaci-
jos veiksniai, jgalinantys veiksmingesne karjeros sistemos saviorganizacija:
vadovy rengimas, ribojanciy jsitikinimy neutralizavimas, darbuotojy atsa-
komybés skatinimas, atvirumo skatinimas, asmeninio rysio karimas.

4.6.Nustatyta, kad vieni svarbiausiy ir pras¢iausiai organizacijose patenkinamy

darbuotojy lukes¢iy yra paaukstinimo, darbo uzmokescio ir kt. personalo
valdymo procesy skaidrumas ir saziningumas, vadovy palaikymas ir dar-
bo bei asmeninio gyvenimo derinimo galimybés. Nors eksperty manymu
darbuotojams yra reik$mingi tokie Siuolaiki$kos karjeros sampratos aspek-
tai kaip jdomus darbo turinys, savirealizacijos ir tobuléjimo galimybés, bet
darbuotojy tyrimas parodé, kad darbo uztikrintumas ir atlyginimo, paauks-
tinimo klausimai yra svarbesni. Tai atskleidZia tarp darbuotojy vyraujancias



tradicinés biurokratinés karjeros nuostatas, kurios gali riboti bendrg karje-
ros sistemos saviorganizacija.

4.7.Kiekybiniu ir kokybiniu tyrimu nustatyta, kad karjeros vystymo sistemose

egzistuoja kompleksiskumas, susijes su karjeros interesy, lakes¢iy ir porei-
kiy jvairove. I$siai$kinta, kad karjeros lukes¢iams turi jtakos darbuotojy
suinteresuotumas karjera, amzius, lytis, darbo organizacijoje trukmé, igsila-
vinimas, darbo organizavimo forma. Todél reikalinga pasitelkti testinj, in-
dividualizuotg psichologinio kontrakto vystymo procesa, kurio metu agen-
tams tarpusavyje komunikuojant, fiksuojami karjeros likesciai, derinami
interesai, nubréziamos karjeros vystymo galimybés bei ribos organizacijos
viduje. Si vietiniame mikro lygmenyje vykstanti komunikacija dél karjeros
interesy derinimo skatina kolektyving agenty saviorganizacija.

4.8.Ekspertinio tyrimo metu nustatyta, kad talenty samprata néra siejama i$-

imtinai tik su vadovo ar lyderio pozicija, tai rodo, kad organizacijose va-
dovaujamasi $iuolaikigka nuostata talenty atzvilgiu. Esti dvejopos talenty
karjeros vystymo kryptys ir tikslai. Talenty kaip vadovy karjeros vystymas
yra strategiSkai svarbi talenty valdymo dalis, uztikrinanti organizacijos tes-
tinumga. Kita vertus vadovaujamasi jtraukiancia talenty vystymo nuostata,
kai stengiamasi suteikti kuo daugiau karjerai aktualiy vystymo praktiky,
suteikiant vienodas galimybes visiems i$skirtinius darbo rezultatus ir mo-
tyvacija demonstruojantiems darbuotojams patekti j talenty kontingenta.

4.9.Kiekybinio tyrimo metu nustatyta, kad adaptyvumas lemia darbuotojy

4.10.

4.11.

jsitraukimg j darba, pasitenkinimg karjera ir palankesnj savo galimybiy
jsidarbinti uz organizacijos riby vertinima. Todél patvirtinama, kad adap-
tyvumo resursas yra reik§mingas savaiminio organizavimosi proceso veiks-
nys, skatinantis pageidaujamus rezultatus tiek organizacijos, tiek darbuoto-
jo lygmeniu.

Karjeros vystymo veiksniy sasajy analizé atskleidé, kad darbuotojy karjeros
lakesc¢iy patenkinimas organizacijoje prognozuoja darbuotojy jsitraukima
i darba ir pasitenkinimg karjera. Todél psichologinio kontrakto vystymo
procesas pripazintinas kaip svarus veiksnys, salygojantis saviorganizacijos
procesa ir prisidedantis prie palankiy saviorganizacijos rezultaty abiejose
karjeros vystymo lygmenyse.

Remiantis empirinio darbuotojy tyrimo duomenimis, dinamiskas moky-
mosi karjerai procesas lemia aukstesnj iSorinio karjeros potencialo vertini-
ma. Sios s3sajos pirmiausiai reikia tai, kad mokymasis yra pasklides visoje
organizacijoje kaip kompleksidkoje adaptyvioje sistemoje per saveikas tarp
agenty ir agenty veikimo konteksta. Antra, organizacijos ir jy kuriama pa-
lanki visapusiskam darbuotojy mokymuisi erdvé yra priemoné, stiprinanti
darbuotojy karjeros potencialg. Taigi, kompleksiskumo kontekste, organi-
zacijos padeda uztikrinti darbuotojy karjeros testinuma, bet ne per tradi-
ciniy vertikaliy karjeros keliy implementavima, o j mokymasi orientuota
organizacijos konteksta.
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Tolimesniy tyrimy kryptys:

1.

Istirti nelinijinés dinamikos poveikj darbuotojy karjeros vystymo sistemoje.
Tam tikslui galima buty pasitelkti agentinj modeliavima (angl. agent-based
modelling), kuris, modeliuojant darbuotojy su karjera susijusiy pasirinkimuy,
sprendimy ir elgsenos dinamikg organizacijy kontekste, leisty jvertinti darbuo-
toju karjeros vystymo procesy poveikj organizacijoms ir jgalinty Zmogiskyjy
iStekliy profesionalus priimti argumentais grjstus sprendimus.

Buty vertinga pakartoti tyrimg kitokio profilio organizacijose. Tai suteikty pa-
pildomy duomeny, leidZianciy jvertinti modelio universalumg arba jj adaptuo-
ti pagal organizacijy specifika.

Buty tikslinga i8tirti naujo disertacijoje pristatyto karjeros vystymo veiksnio-
dinamisko mokymosi karjerai proceso potencialias naudas organizacijai. Tuo
tikslu galima buty i$nagrinéti Sio proceso poveikj organizacijoms Ziniy ir/ar
inovacijy valdymo kontekste.

Kita galima tyrimy plétojimy kryptis — { modelio saviorganizacijos prielaidas
jtraukti vadovy lyderystés stiliy. Tokiu budu galima baty patikrinti, ar pagei-
daujami rezultatai karjeros vystymo sistemoje siejasi su KAS principais gristu
lyderystés stiliumi.



REKOMENDACIJOS

Organizacijy ir Zmogiskyjy iStekliy padaliniy vadovams

1.

Atsizvelgiant j tai, kad kokybinio tyrimo metu iSryskéjo karjeros komunikaci-

jos svarba, rekomenduojama:

- paskirti asmenis, atsakingus uz karjeros komunikacija su darbuotojais, ir
ugdyti juy jgadzius, reikalingus asmeninio rysio su darbuotojais kirimui ir
palaikymui.

- Derinant karjeros interesus vadovautis atvirumo principu. Tai rei$kia dar-
buotojy informavimg apie karjeros galimybes organizacijoje kartu apibré-
ziant galimas karjeros lubas ir alternatyvas.

- Aptarti ir diskutuoti su darbuotojais apie ribojancius su karjera susijusius
jsitikinimus, kurie potencialiai gali trikdyti jy karjeros iniciatyvas organi-
zacijoje.

Nuolat rinkti ir sisteminti informacija apie besikei¢iancius darbuotojy karjeros
poreikius ir, atsizvelgianti j juos, jgyvendinti reikalingus poky¢ius karjeros vys-
tymo sistemoje.
Skatinti ir sudaryti salygas darbuotojy mobilumui, jskaitant mobilumg tarp
funkciniy ir tarptautiniy padaliniy. Taip buty sprendziama dazna problema,
kai vadovai nenori leisti talentingam darbuotojui palikti komandos ir i$bandyti
savo jégas kitose pareigose ar padaliniuose.
Remtis personalizuotu pozitriu planuojant ir jgyvendinant darbuotojy karje-
ros vystymo politikg ir priemones. Reikalinga atsizvelgti j unikalius darbuo-
tojuy karjeros interesus, poreikius ir galimybes derinant juos su organizacijos
interesais. Diversifikuotas darbuotojy karjeros vystymas galéty apimti tokias
priemones kaip individualis karjeros susitarimai (angl. career I-Deals), pagrei-
tinti karjeros keliai motyvuotiems ir talentingiems darbuotojams, ugdomojo
vadovavimo, individualizuoto mokymy programy jgyvendinimas ir kt.

Organizuoti renginius, skirtus supazindinti darbuotojus su platesne organiza-

cijos veikla, skirtingomis komandomis bei jy atliekamomis funkcijomis. Tokiu

badu darbuotojai, siekiantys karjeros pokycio, turéty galimybe atrasti domi-
nancias ir jy karjeros interesus atitinkancias pozicijas organizacijos viduje.

Kurti darbuotojy mokymuisi palankia organizacijos kultura, gristg pasitikéji-

mu ir vadovy palaikymu darbuotojy mokymosi procesui;

Skatinti organizacijos darbuotojy bendradarbiavima ir idéjy sklaida, sudarant
salygas bendriems projektams ar panasioms jvairius organizacijos darbuotojus
apjungiancioms veikloms.

Derinti formalius ir standartizuotus darbuotojy karjeros vystymo procesus ir

priemones su $iuolaikiskomis, darbuotojy poreikius atliepian¢iomis veiklomis

ir jrankiais, stiprinanciais darbuotojy karjeros potencialg. Tuo tikslu stengtis
uztikrinti karjeros vystymo veikly jvairove. Suteikti darbuotojams kuo daugiau
jvairiy darbiniy ir mokymosi patirciy, stiprinanciy juy karjeros potencialg, bei,
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10.

11.

12.

pagal galimybe, pasitlyti jvairias karjeros alternatyvas, tokias kaip vertikalus,

horizontalus ar projektinés karjeros kelias.

Didinti atlyginimo valdymo, paaukstinimy ir kity su darbuotojy karjera susi-

jusiy procesy skaidruma. Tuo tikslu rinkti grjztamajj rysj i§ darbuotojy apie

karjeros vystymo procesus.

Uztikrinti palankig aplinka ir priemones darbuotojy asmeninio ir darbinio

gyvenimo derinimui. Lanks¢ios darbo organizavimo priemonés, jgalinancios

lengviau koordinuoti darbinius ir asmeninius jsipareigojimus, padéty islaikyti
vertingus darbuotojus bei kartu uztikrinty jy karjeros testinuma.

Konsultuoti ir suteikti visapusi$ka informacija bei parama darbuotojams, sie-

kiantiems karjeros proverzio ar karjeros pokyciy.

Padéti darbuotojams ugdyti kompleksiskam laikmeciui aktualius karjeros re-

sursus:

- Ugdyti karjeros vystymo kompetencijas, padedancias lengviau susidoroti
su aplinkos neapibréztumu. Mokytis karjeros vystymo strategijy, atitinkan-
¢iy dabartines realijas. Tai reiksty peréjima nuo griezto plano ir jo jgyvendi-
nimo kontrolés prie lankstaus planavimo ir atvirumo galimybéms.

- Skatinti prisiimti asmenine atsakomybe ir aktyvy vaidmenj uz savo karjera.
Tai apimty profesiniy interesy ir pageidaujamos karjeros krypties i$sigryni-
nimg, pokalbiy su vadovais inicijavima, ieSkojima bei pasinaudojimg orga-
nizacijos teikiamomis mokymosi, ugdymo ir karjeros galimybémis.

- Edukuoti darbuotojus apie tai, kad salyginj karjeros saugumag jmanoma pa-
siekti dedant asmenines pastangas  karjeros potencialo stiprinimg. Karje-
ros potencialas apima individo Zzinias, kompetencijas, adaptyviuosius bei
karybinius resursus, kurie padeda i$laikyti konkurencinguma tiek organi-
zacijos viduje, tiek nenuspéjamoje darbo rinkoje.
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PRIEDAI

1 priedas
Kiekybinio tyrimo anketa

Esu Violeta Rapuano, Mykolo Romerio universiteto doktoranté ir siuo metu vyk-
dau disertacinio darbo tyrimus. Mano disertacijos tema ,,Karjeros vystymas organiza-
cijose taikant kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorinius principus® Sios anketinés
apklausos biidu renkami duomenys skirti atskleisti individy karjeros pozitrius, elgse-
ng, lukescius ir kitus su karjera susijusius aspektus, aktualius $iuolaikiniy organizacijy
karjery sistemy tobulinimui.

Jasy atsakymai yra labai svarbus, todél prasau klausimyng uzpildyti kruop$ciai ir
atsakyti i visus klausimus. Klausimyno pildymo procesas uztruks apie 15 min. Klausi-
myne néra teisingy ar neteisingy atsakymu.

Apklausa yra anoniminé. Niekur neprasoma nurodyti savo vardo ir pavardés. Turi-
te teise bet kuriuo metu pasitraukti i§ tyrimo nepildant anketos. Tyrime jsipareigojama
saugoti duomeny konfidencialumg. Atskiry respondenty nuomoné nebus viesinama.
Bus analizuojami tik apibendrinti duomenys.

IS anksto dékoju uz bendradarbiavima!

1. Jasy lytis:
O Vyras
O Moteris

2. Jasy amzius (nurodykite, kiek Jums mety):
3. Kiek laiko dirbate dabartiniame darbe. Nurodykite mety skaiciy .

4. Dabartinés Jisy pareigos organizacijoje:
O Vadovaujamos
O Nevadovaujamos

5. Jusy organizacijos dydis:
O iki 10 darbuotojy

0 11-50

0 51-250

O daugiau nei 250

6. Jusy darbo organizavimo modelis:

- Nuotolinis

- Hibridinis (kartais namuose, kartais biure)
- Biure
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7. Jusy iSsilavinimas:

O Vidurinis

O Aukstesnysis / spec. vidurinis

O Aukstasis neuniversitetinis

O Aukstasis universitetinis (bakalauras arba prilyginama bakalaurui)
O Aukstasis universitetinis (magistras arba prilyginama magistrui)
O Moksly daktaras

8. Jusy Seimyniné padétis:

O Vedegs/istekéjusi

O Nevedgs/netekéjusi

O Isipareigojes/jsipareigojusi
O Gyvenu su tévais

O Kita

9. Vaiky skaicius Seimoje:
01

02

0O 3 ir daugiau

O Neturiu

Toliau yra pateikiami klausimai apie jusy karjeros samprata, karjeros lukescius,
poziurius, elgsena bei jiisy nuomone apie darbovietés karjeros vystymo procesus.

10. Ar siekiate/norétuméte siekti karjeros?
O Taip
O Ne

11. Karjeros siekiy pobudis. Kokios karjeros siekiate ar norétuméte siekti? (pazy-
mékite visus Jums tinkancius atsakymo variantus)

O Vertikalios —noréciau siekti aukstesniy pareigy ir/ar didesnés atsakomybés savo
darbe

O Horizontalios - noréciau siekti kity to paties lygmens pareigy ir/ar tame paciame
lygmenyje jgyti jvairesniy man prasmingy darbiniy patir¢iy

O Karjera man yra svarbi, ta¢iau dar neapsisprendziau, kokios noréciau

12. Atsakomybés priskyrimas uz asmens karjeros vystyma

Kaip manote, kas yra atsakingas uz darbuotojo karjeros vystyma? (pazymékite vi-
sus Jums tinkancius atsakymo variantus)

O Pats darbuotojas

O Tiesioginis vadovas

O Organizacijos personalo skyrius
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O Organizacijos auk$¢iausioji vadovybé
O Niekas, karjera yra ir turi bati vystoma savaime
O Kita. Nurodykite konkreciau

13. Zemiau yra pateiktas teiginiy sgrasas. Jvertinkite, kiek sutinkate su $iais teigi-
niais naudodamiesi 5 baly skale, kai 1 - visiSkai nesutinku, o 5 - visiskai sutinku.

Ar sutinkate? Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai
nesu- sutinku sutinku
tinku nei

nesu-
tinku

14. Atsparumas

Esu linkes (-usi) greitai atsigauti 1 ) 3 4 5

po sunkumy

Ma.n S?.nkl.l 1sg}'vent1 stresg 1 2 3 4 5

keliancius jvykius

Pjapras?al isbandymus i$tveriu be 1 ) 3 4 5

didesniy sunkumy

15. Karjeros poziuriai ir elgsena

Manau, kad ateityje manes laukia

daug galimybiy, susijusiy su 1 2 3 4 5

karjera

Manau, kad mano karjera gali

pasikeisti bet kuriuo gyvenimo 1 2 3 4 5

momentu

Net jeigu karjeros kelyje

susidursiu su sunkumais, a$ vis

. e . 1 2 3 4 5
tiek atkakliai uzsiimsiu mane

dominancia veikla

Mane intriguoja atsitiktinai

pasitaikancios galimybés, sutei-

S s vl s " . 1 2 3 4 5
kiancios visiSkai naujy darbiniy

patirciy

Savo karjeros kelyje esu pasi-

ruoses (-usi) prisiimti tam tikro 1 2 3 4 5

lygmens rizika

16. Karjeros potencialas

Net jeigu $ioje organizacijoje buty

mazinamas darbuotojy skaicius,

- . . 1 2 3 4 5
esu jsitikines (-usi), kad baciau

iSlaikytas (-a)
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Galéciau lengvai persikvalifikuoti,
kad galéciau jsidarbinti kitoje
srityje

Siekdamas (-a) savo karjeros,
galiu pasinaudoti savo profesiniais
ry$iais ir verslo kontaktais

Puikiai Zinau, kokios galimybés
man atsiveria uZ $ios organizacijos
riby, net jei jos gerokai skiriasi
nuo to, kg darau dabar

Esu gerbiamas tarp Zmoniy,
dirbanciy tg patj darba Sioje
organizacijoje, kaip ir a§

Jei prireikty, nesunkiai galé¢iau
gauti kita panasy darbg panasioje
organizacijoje

Galéciau lengvai gauti panasy
darbg turbut bet kurioje
organizacijoje

Darbdaviai labai pageidauja
darbuotojy, turin¢iy tokius
jgudzius ir zinias, kokius turiu

a$, dirbanciy panasy darbg ir
esancius su panasia darbo organi-
zacijoje patirtimi, kaip mano

Galéciau gauti bet kokj darbg ir
bet kur, jei tik mano jgudziai ir
patirtis bty pakankamai tinkami

Zmonés, turintys tokio pobiidzio
darbo patirties, kaip mano, yra
labai vertinami savo organizaci-
jose ir uz jos riby, nepriklausomai
nuo to, kokio tipo organizacijose
jie anksciau dirbo

Zemiau yra pateikti teiginiai apie jsitraukimg i karjera. Naudodamiesi 5 baly skale
jvertinkite (nuo 1 - beveik niekada iki 5 - labai daZnai), kaip daznai per pastaruo-

sius 6 ménesius buvote jsitrauke i Sias veiklas.
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17. Kaip daznai jsitraukiate j $ias
veiklas?

Beveik
niekada

Retai | Kartais

Dainai | Labai

daznai

Aktyviai siekiau kurti savo profesine
ateitj

1

5

Emiausi veiklos, padedancios man siekti
savo karjeros tiksly

Rupinausi savo karjeros plétra

Kiriau planus ir tikslus savo ateities
karjerai

Nuosirdziai galvojau apie asmenines
vertybes, pomégius, gebéjimus ir
silpnybes

Rinkau informacija apie darbdavius,
profesinio tobuléjimo galimybes ar
darbo rinka mane dominancioje srityje

Mezgiau ir palaikiau rysius su Zzmoné-
mis, kurie man galéty padéti profesinéje
srityje

Savanoriskai dalyvavau papildomuose
mokymuose, kursuose ar kituose rengi-
niuose, kurie yra naudingi mano karjerai
einant pareigas ar vykdant uzduotis
darbe, ir kurie padeda man tobuléti
profesinéje srityje.

Prisiémiau pareigas ar roles, kurios man
gali padeda tobuléti profesinéje srityje

18. Ivertinkite, kiek stipriai i§siugdéte kiekviena i$ $iy savybiy (gebéjimy). Verti-
nimui naudokite 5 baly skale nuo 1 (nestipriai i§vystyta) iki 5 (ypatingai stipriai

i$vystyta).

Kiek stipriai $ios jisy Nestipriai | Siek tiek | Vidutinidkai | Stipriai | Ypatingai

savybés yra isvystytos? iSvystyta | isvystyta | iSvystyta | iSvystyta | stipriai
iSvystyta

Galvojimas apie ateitj 1 2 3 4 5

AvtsakomyPes prisiémimas ] 5 3 4 5

uz savo veiksmus

Gz?hvmybl.q nagrinéjimas ] 5 3 4 5

pries pasirenkant

Savo sugebéjimy ] 5 3 4 5

stiprinimas
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19. Neapibréztumo toleravimas. Ivertinkite, kiek jums biidingos Zemiau i$vardin-

tos savybés.

Kiekvienam teiginiui galite pasirinkti tik vieng atsakyma nuo 1 - visi$kai man ne-

budinga iki 5 - visiskai man budinga.

Ar jums budinga? Visiskai | Siek tiek | VidutiniSkai | Labai Visiskai
man man man man man

nebudinga | budinga budinga budinga | budinga

Nenumatyti jvykiai mane

labai trikdo ! 2 3 4 >

Nezmo@ybe man trukc.lo 1 ) 3 4 5

gyventi visavert] gyvenimg

Kai yra tam tikras

neapibréztumas, negaliu 1 2 3 4 5

tinkamai veikti

20. Jvertinkite, kiek pateikti teiginiai charakterizuoja organizacija, kurioje dirbate.
Jeigu dirbate ne viename darbe, atsakydami vadovaukités savo patirtimi pagrindi-
néje darbovietéje. Kiekvienam teiginiui galite pasirinkti tik vieng atsakyma nuo
1 - visi$kai nesutinku iki 5 (visi$kai sutinku).

Ar sutinkate su teiginiais?

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei
sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Mano darbovietéje yra
skatinama i$sakyti savo
nuomone darbiniais
klausimais, net jeigu ji
priestarauja kity nuomonei.

Vadovai skatina diskusijas
darbo atlikimo klausimais,
net jeigu kartais pozitriy
skirtingumai sukelia
jtampa.

Mano darbe daznai stengia-
masi ignoruoti sudétingus
klausimus, nes jy nagrinéji-
mas gali sukelti jtampa tarp
bendradarbiy.

Imonéje, kurioje dirbu, yra
skatinama plésti rysius ir
dalintis patirtimi bei Zinio-
mis su kitais kolegomis.
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Darbe esame skatinami
savarankigkai ir karybiskai
spresti sudétingas uzduotis,
o ne laukti vadovy
nurodymuy.

Sprendziant sudétingus
darbinius i$stukius mums
suteikiama erdvé eksperi-
mentams, net jeigu kartais
jie nebtina sékmingi.

Vadovai per daug
nesureik§mina kartais
pasitaikanciy darbuotojy
klaidy ir skatina verciau i§
ju pasimokyti.

21. Zemiau yra pateiktas sgrasas likes¢iy, kuriuos Jiis, kaip darbuotojas(-a), gali-

mai turite savo darbdavio atZzvilgiu. Pirmoje eilutéje 5-baléje sistemoje jvertinkite
(1 - visai nesvarbu, 2 ne itin svarbus, 3 - nei svarbu, nei nesvarbu, 4 - i$ dalies
svarbus, 5 - ypatingai svarbu), kiek kiekvienas likestis darbdavio atzvilgiu svarbus

jums asmeniskai. Antroje eiluté 5-baléje sistemoje jvertinkite (1- visai nepatenki-

no, 2 - dalinai patenkina, 3 - nei patenkino, nei nepatenkino, 4 - i§ dalies patenki-

no, 5 - visiskai patenkino) kiek $iuos lukescius patenkino jisy darbovieté.

Kiek man asmeniskai svarbu 1 2 3 5
Paaukstinimo galimybé
Kiek organizacija patenkina 1 2 3 5
Informacijos gavimas Kiek man asmeniskai svarbu 1 2 3 5
apie karjeros galimybes
organizacijos viduje Kiek organizacija patenkina 1 2 3 4 5
i : keisti -
Ga 1m.ybe” e}st} paregas Kiek man asmenigkai svarbu 1 2 3 4 5
organizacijoje jgyjant
skirtingy kompetencijy
(horizontali karjera) Kiek organizacija patenkina 1 2 3 4 5
Darbo vietos Kiek man asmeniskai svarbu 1 2 3 4 5
uztikrintumas Kiek organizacija patenkina 1 2 3 4 5
Jdomus ir tobuléjimg Kiek man asmeniskai svarbu. 1 2 3 4 5
skatinantis darbas Kiek organizacija patenkina 1 2 3 4 5
Maloni ir draugiska darbo Kiek man asmeniskai svarbu 1 2 3 4 5
aplinka Kiek organizacija patenkina 1 2 3 4 5
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Augima ir tobuléjima Kiek man asmeni$kai svarbu. 1 2 3 4 5
skatinanti organizacijos . L .
kultira Kiek organizacija patenkina 1 2 3 4 5
Parama karjeros vystymo | Kiek man asmeniskai svarbu. 1 2 3 4 5
klausimais (pvz, seminarai, | L .
mokymai, kouéingas) Kiek organizacija patenkina 1 2 3 4 5
Mokymosi, profesinio Kiek man asmeniskai svarbu. 1 2 3 4 5
tobuléjimo ir savirealizaci- | L ]
jos galimybes Kiek organizacija patenkina 1 2 3 4 5
Darbo ir asmeninio Kiek man asmeniskai svarbu. 1 2 3 4 5
gyvenimo derinimas
galimybés Kiek organizacija patenkina 1 2 3 4 5
Kiek man asmeniskai svarbu. 1 2 3 4 5
Palaikantys vadovai - — -
Kiek organizacija patenkina 1 3 5
Sa‘,21n1{1g1 ?r skaidras Kiek man asmeniskai svarbu. 1 2 3 4 5
paaukstinimo, darbo
uzmokescio ir Kiti perso- . o .
nalo valdymo procesai Kiek organizacija patenkina 1 2 3 4 5
Gera darbdavio reputacija | Kiek man asmenigkai svarbu. 1 2 3 4 5
visuomenéje Kiek organizacija patenkina 1 2 3 4 5

Zemiau yra pateikiamas teiginiy saradas. Prasome atsakyti, ar sutinkate/nesutin-
kate su kiekvienu i$ iy teiginiy, naudodamiesi 5 baly skale, kai 1 - visi$kai nesu-
tinku, o 5 - visiSkai sutinku.

Ar sutinkate? Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai
nesu- sutinku nei sutinku
tinku nesutinku

22. Isitraukimas j darbg

Darbe“as paprastai bunu pilnas ] 5 3 4 5

energijos.

AS$ esu kupinas entuziazmo dél ] 5 3 4 5

savo darbo.

Dirbdamas a$ labai jsitraukiu. 1 2 3 4 5

23. Pasitenkinimas darbu

Ivertinus viskg, a$ i§ esmés esu

patenkintas tuo 1 2 3 4 5

darbu, kurj $iuo metu dirbu

24. Pasitenkinimas karjera. Nepaisant to, kaip kas nors vertina ir kokiag nuomoné turi

apie jisy karjera, kaip jus pats vertinate savo karjera?
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Manau, kad esu teisingame
karjeros kelyje

AS$ esu patenkintas tuo, kg man
iki $iol man pavyko pasiekti
savo karjeros kelyje

Didzioji dalis darby, kuriuos
dirbau savo gyvenime, man
buvo prasmingi

AS$ esu i§ esmés patenkintas
savo darbiniy patirciy ir/ar
pareigy kaita

Jeigu a§ galéciau i§ naujo
siekti karjeros, beveik nieko
nekeis¢iau

Manau, kad mano karjeros
perspektyvos puikios
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2 priedas
Kokybinio tyrimo anketa

Gerbiamas (-a) eksperte, nuosirdziai dékoju Jums uz tai, kad sutikote dalyvauti $ia-
me tyrime. Tyrimas vykdomas rengiant daktaro disertacija tema ,,Karjeros vystymas
organizacijose taikant kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorinius principus® Siuo
tyrimu siekiama jvertinti ir papildyti teorinio karjeros vystymo modelio dimensijas,
atsizvelgiant j eksperty jzvalgas.

Empirinio tyrimo metu uztikrinamas anonimi$kumas, eksperty tapatybé neat-
skleidZiama. Nei tyrimo rezultatuose, nei analizéje nebusite identifikuojamas (-a) var-
du ir pavarde.

Jasy dalyvavimas yra savanoriSkas. Galite nuspresti nebedalyvauti tyrime iki tol,
kol bus surinkti duomenys. Véliau visa informacija bus uzkoduota, todél bus nejma-
noma atsekti konkreciy eksperty pasisakymuy.

1. Klausimas.
Kokig verte jasy jmonei kuria investavimas j darbuotojy karjera?

2. Klausimas.
Kaip darbuotojy karjeros vystymas siejasi su kitais ZIV procesais?

3. Klausimas.
Kokie jrankiai ir procesai pasitelkiami vidinei darbuotojy karjerai skatinti?

4. Klausimas.
Kas turéty prisiimti atsakomybe uz darbuotojy karjera, koks yra atsakomybés turinys?

5. Klausimas.
Kokias naujas darbuotojy lukes¢iy darbdaviui tendencijas pastebite?

6. Klausimas.
Kaip jasy imonéje komunikuojama apie karjera, jos galimybes? Kaip daznai su dar-
buotojais aptariami jy karjeros klausimai? Kas uz tai atsakingas?

7. Klausimas.

Kaip jasy jmonéje apibréZziama talenty samprata? Kiek procentaliai jmonés darbuoto-
juy laikytini talentais? Koks turéty buti talenty vystymo kelias? (toks pat kaip kitiems tik
greitesnis ar unikalus, atitinkantis daugiau asmeninius poreikius).
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3 priedas

Karjeros siekiy vertinimas pagal socialines - demografines charakteristikas

1 lentelé. Karjeros siekiai pagal amZiaus grupes

AmiZiaus grupé Karjeros siekiai (proc.) p
Nori karjeros Nenori karjeros
18-24 m. 86 14 0,423
25-34 m. 93 7 <0,005
35-44 m. 82 18 0,550
45-54 m. 63 37 <0,005
>55 46 54 <0,005
2 lentelé. Karjeros siekiai pagal Seiming padét;
Seiminé padétis Karjeros siekiai (proc.) P
Nori karjeros Nenori karjeros
Vedg/istekéjusios 81 19 0,2
Nevede/netekéjusios 93 7 <0,001
Isipareigoje 90 10 0,1
Gyvena su tévais 88 12 0,7
Issiskyre 66 34 <0,001
3 lentelé. Karjeros siekiai atsizvelgiant j vaiky (ne)turéjimo veiksnj
Vaiky skai¢ius Karjeros siekiai (proc.) P
Nori karjeros Nenori karjeros
1 79 21 0,4
2 75 25 0,4
3 ir daugiau 74 26 0,2
Neturi vaiky 89 11 <0,001
4 lentelé. Karjeros siekiai pagal organizacijos dydj
Organizacijos dydis pagal | Karjeros siekiai (proc.) P
darbuotojy skaiciy Nori karjeros Nenori karjeros
<50 75 25 0,1
50-250 79 21 0,2
>250 89 11 <0,001
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5 lentelé. Karjeros siekiai pagal darbo trukme

Darbo trukmé

Karjeros siekiai (proc.)

organizacijoje Nori karjeros Nenori karjeros

<1 88 12 0.3
2-3m. 89 11 0.1
4-9m. 88 12 0.3
10-30 m. 62 38 <001
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SANTRAUKA

Aktualumas. Pastaruoju metu zZmogiskieji iStekliai tampa bene svarbiausiu orga-
nizacijy konkurencinio pranagumo $altiniu, ypatingai tose organizacijose, kuriy vei-
klos rezultatus reik§mingai salygoja darbuotojy intelektiniai, socialiniai ir kiirybiniai
resursai (Colbert, Kurucz, 2011; Ellitan, 2020; Collins, 2022). Dél to zmogiskyjy is-
tekliy valdymas jgauna vis didesng¢ reik§me organizacijy valdyme. Tinkamai mode-
liuojama zmogiskujy istekliy valdymo sistema jgalina organizacijas lengviau pasiekti
strateginius tikslus (Albrecht ir kt., 2015), sékmingiau konkuruoti dél aukstos vertés
zmogiskyjy resursy (Kaliannan ir kt., 2023) ir paskatina organizacijos zmogiskojo ka-
pitalo vystyma (Chen ir kt., 2021). Organizacijy galimybés pritraukti ir i§laikyti auks-
tos kvalifikacijos darbuotojus didele apimtimi priklauso nuo to, kokig verte jos gali
pasialyti busimiems ir esamiems darbuotojams. Viena i§ organizacijy teikiamy gali-
mybiy darbuotojams - tai tinkamy salygy ju karjeros plétrai sudarymas.

Darbuotojy karjeros vystymas, kaip sudétiné Zmogiskyjy istekliy valdymo dalis,
yra ta organizacijy valdymo sritis, kuri gali paskatinti ne tik talentingy darbuotojy
pritraukimg ar iSlaikyma (Ali ir kt., 2019; Salleh ir kt., 2020), bet kartu ir lengvesne or-
ganizacijy adaptacijg neapibréztumo kontekste. Darbuotojy karjeros vystymo sistema
integruoja jvarius zmogiskuyjy istekliy valdymo procesus ir priemones, skirtas paremti
darbuotojy karjeros plétra organizacijoje. Tai, ar karjeros vystymo sistema funkcio-
nuos tinkamai ir ar joje bus sudarytos salygos darbuotojy ir organizacijos interesams
patenkinti, reik$émingai priklauso nuo to, kokiais valdymo principais ir pozitriais yra
vadovaujamasi projektuojant sistema. Klasikiniu vadybos pozitriu, organizacijas kaip
socialines sistemas, galima pakankamai sékmingai valdyti ir numatyti iy sistemy vys-
tymosi rezultatg gerai Zinant sistemas sudarancius elementus ir jy tarpusavio sasajas,
o organizacijy aplinka gali bati kontroliuojama ir prognozuojama (Rapuano, Valic-
kas, 2021). Tai reiskia, kad turint pakankamg kompetencijg, tokios sistemos gali bati
sékmingai valdomos pasitelkiant analize, prognozavima, planavima ir kontrole. Ilga
laikg tradicinis poziaris j organizacijas ir jy valdyma buvo paplites vadybos teorijose
ir buvo jprasta organizacijy valdymo praktika, nes organizacijy veiklos aplinka buvo
pakankamai stabili, nuspéjama, o svarbiausi organizacijoms jtaka darantys veiksniai
buvo zinomi arba nesunkiai prognozuojami (Jucevi¢ius, 2017). Taciau pastaruoju
metu tiek teoriniame, tiek praktiniame vadybos diskurse vis dazniau diskutuojama
apie tai, kad klasikiniai organizacijy valdymo budai daznai ne tik, kad nepasiekia tiks-
ly, bet kartais sukelia nepageidaujamus padarinius. Tokia situacija yra aigkinama tuo,
kad dabartiniu metu organizacijos susiduria su kompleksiskais reigkiniais, kuriy ne-
jmanoma paaiskinti ir valdyti tradiciniais metodais (Boisot, McKelvey, 2010; Capra,
Luisi, 2014).

Supaprastintas poZiaris j socialine sistemg ir jos iSorine aplinkg pastebimas ir
tradiciniuose karjeros vystymo modeliuose. Karjeros modeliai, kurie rémési sistemy
stabilumo, nuspéjamumo ir kontrolés prielaidomis, tinkamai veiké létos kaitos aplin-
koje, kai organizacijos prisiimdavo atsakomybe uz darbuotojo karjeros planavima,
darbo santykiai buvo ilgalaikiai, o darbuotojy karjeros trajektorijos buvo linijinés ir
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daznai besitesiancios ilgus metus toje pacioje organizacijoje (Baruch, 2004; Baruch,
Rousseau, 2019). Tadiau, reikia pripazinti, kad $iandien tiek pats karjeros reiskinys,
tiek karjeros vystymo procesas ir karjeros vystymo aplinkos tapo sunkiau nuspéjamos
ir kontroliuojamos. Karjeros vystymo kontekstas yra veikiamas daugybés pasaulyje
vykstanciy procesy, tokiy kaip technologinio proverzio sukelta darbo skaitmenizacija
ir automatizavimas, pertekliné informacija ir greita jos kaita, organizacijy struktari-
niai persitvarkymai, globalios darbo rinkos, virtualaus darbo jsigaléjimas, globaliy
karjeros galimybiy atsivérimas ir pan. (Arntz ir kt., 2016; Hirschi, 2018). Sie reigkiniai
sukuria nestabilig karjeros vystymo aplinka, kurioje greitai nyksta ir atsiranda naujos
profesijos, kinta darbo reikalavimai ir reikalavimai profesinéms kompetencijoms, at-
siranda poreikis nuolatiniam mokymuisi, organizacijoms triiksta kompetentingy dar-
buotojy, o individai patiria nesaugumg ir neuztikrintuma dél darbinés ateities.

Manytina, kad kompleksiskoje karjeros aplinkoje reikalingos tokios karjeros vys-
tymo strategijos bei mastymo modeliai, kurie atitikty laikotarpio aktualijas. Siandien
prasmingiau kalbéti apie darbuotojy karjerg ir jos vystyma ne kaip apie hierarchinj
koncepta ir organizacijos valdomg ir kontroliuojamg vyksma, bet dinamiska procesa,
kai darbuotojai per jvairias organizacijos teikiamas mokymosi patirtis plecia savo kar-
jeros potencialg, ziniy, jgadziy, elgseny pavidalu, o organizacijos §j nematerialyjj turta
panaudoja kaip adaptacinj ir karybinj potencialg kompleksiskoje aplinkoje. Atsiranda
poreikis lanks¢ioms ir organiskoms struktiroms bei procesams, skatinantiems dina-
miska darbuotojy karjeros vystymo procesa. Taigi, siekiant sukurti lanks¢ig ir adapty-
vig karjeros vystymo sistemg reikalingas toks teorinis ir metodologinis pagrindas, ku-
ris paaiskinty Siuolaikiniy karjeros reiskiniy prigimtj ir pakloty pagrindus dabartines
karjeros aktualijas atliepianciai karjeros vystymo sistemai.

Sioje disertacijoje laikomasi prielaidos, kad tinkamas teorinis ir metodologinis pa-
grindas karjeros reiskiniams paaiskinti bei vystyti galéty buty kompleksisky adapty-
viyjy sistemy teorija (KAS). KAS yra dinamiskos sistemos, pasizymincios nelinijiniais
rysiais ir gebancios savaime, be iSorinés kontrolés, persitvarkyti taip, kad geriau prisi-
taikyty prie aplinkos. Tai organinés, nuolat kintancios, savaime besiorganizuojancias
struktaros, kuriy optimalts gyvavimo ir adaptacijos buvis pasiekiamas spontaniskai,
be griezto kontroliuojancio centro (Uhl-Bien ir kt., 2007; Arévalo, Espinoza, 2015).
Teorija tapo ypa¢ aktuali dabartiniu laikotarpiu, kai daug diskutuojama apie tai, kad
verslo aplinkoje jsivyravus neapibréztumui ir sparéiai kaitai, tradiciniai hierarchiniai
organizacijy valdymo budai néra veiksmingi. Atsiranda poreikis lanks¢ioms organiza-
cinéms strukttiroms ir procesams, kurie jgalina grei¢iau reaguoti j i$orinius poveikius,
persitvarkyti ir adaptuotis prie kompleksiskos aplinkos. Manoma, kad KAS teorija pa-
deda geriau suprasti kompleksiskos prigimties reiskinius su kuriais susiduria $iuolai-
kinés organizacijos, o0 KAS principy integravimas valdymo srityje gali padidinti orga-
nizacijy lankstuma, atsparuma ir adaptyvuma. Dél $ios priezasties KAS teorija sulauké
daug démesio ir moksliniame diskurse teorija daznai jvardijama kaip naujoji organi-
zacijy valdymo paradigma (Boisot, McKelvey, 2010; Capra, Luisi, 2014; Sapir, 2019).

Taigi, atsizvelgiant j tai, kad Siuolaikiniai karjeros reiskiniai savo prigimtimi yra
panasesni | kompleksiskas, o ne nuspéjamas ir paprastas sistemas, ir siekiant karjeros
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sistemoje sukurti lankstesnes bei kintanciai aplinkai adaptyvesnes struktaras ir proce-
sus, KAS principy taikymas darbuotojy karjeros vystymo sistemy modeliavimui yra
itin aktualus. Manytina, kad modeliuojant dinamiska darbuotojy karjeros vystymo
procesa pagal KAS teorines prielaidas sukuriamos saglygos darbuotojy karjeros poten-
cialo plétrai ir kartu lengvesnei organizacijy adaptacijai kompleksiskoje veiklos aplin-
koje.

Temos i$tirtumas. Karjera ir karjeros vystymas, kaip tarpdalykinis tyrimy objek-
tas, yra placiai tyrinéjamas pasauliniame moksliniame diskurse. Karjeros sampra-
tos kaita ir naujas karjeros koncepcijas jvedé bei tyrinéjo tokie mokslininkai, kaip
D.M. Rousseau ir M.B. Arthur (1996), M.L. Savickas (2002, 2005), D.T. Hall (1996),
L.A. Mainiero, S.E. Sullivan (2005), M.B. Arthur ir kt. (1995), J. Arnold ir C. Jacson
(1997), A. De Vos ir kt. (2020), R.G. Pryor, J.E. Bright (2014). Organizacijy karjeros
vystymo sistemas nagrinéjo M. Peiperl, Y. Baruch (1997), EE Craig, D.T. Hall (2006),
M. Lips-Wiersma, D.T. Hall (2007), M. Clarke (2013), K.S. McDonald, L.M. Hite
(2005), A. De Vos, B.I. Van der Heijden (2017). Sisteminj poziirj karjeros vystymo
srityje taiké ir analizavo W. Patton, M. L. McMahon (2014), Y. Baruch, D.M. Rousseau
(2019), A. De Vos, B.I. Van der Heijden (2017). Karjeros vystyma sisteminiu pozitiriu
tvarumo kontekste analizavo B.I. Van der Heijden, A. De Vos (2015), A. De Vos ir kt.
(2020), B. Van der Heijden ir kt. (2020).

Karjeros vystymo tematika jvairiais aspektais domina ir Lietuvos mokslininkus. L.
Jovaisa (1998), T. Jovaisa, R. Oreniené (2003) nagrinéjo karjeros klausimus profesinio
orientavimo kontekste. Karjeros projektavimo ir karjeros specialisty veiklos klausimus
edukologijos moksly kontekste tyrinéjo K. Pukelis (2003), I. Gasianceviené, A. Railie-
né (2020). Darbuotojy ir organizacijy interesy derinimo problematika tyrinéjo R. Ciu-
tiené (2006). N. Petkeviciaté (2006, 2007, 2013) nagrinéjo organizacine bei individu-
aligja karjeros vystymo perpektyva bei vadovy karjeros aktualijas. J. Adomaitiené ir I.
Zubrickiené (2011) tyrinéjo karjeros planavimo aspektus bei karjeros kompetencijas.
Individualios karjeros vystymo modelius ir aktualijas tyrinéjo A.Dromantaité (2012),
R. Korsakiené, R. Smaliukiené (2014). Motery karjeros problematikos klausimus ana-
lizavo I. Matonyté (2002), A. Valackiené (2003), A. Dromantaité-Stancikiené ir Z.
Gineitiené (2010). Karjeros vystymo sistema valstybés tarnyboje tyrinéjo A. Valickas
(2011) bei A. Valickas ir V. Grazulis (2010). V. Rosinaité (2010) analizavo karjeros
sampratos konstravimo aspektus. | karjeros valdymo problematikas ir perspektyvas
krasto apsaugos sistemoje gilinosi R. Raudelitinas ir A. Valickas (2018). Seimos ir kar-
jeros derinimo klausimus analizavo I. Tandzegolskiené ir kt. (2016).

Sioje disertacijoje karjeros reiskinys ir karjeros vystymo procesas yra nagrinéjamas
taikant kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorija. Galima pastebéti, kad KAS teorijos
taikymas skirtingose organizacijy valdymo srityse yra ypa¢ paplites ir aktualus tarp uz-
sienio mokslininky. M. Uhl-Bien ir R. Marion (2011), M. Uhl-Bien (2021) remdamosi
KAS teorija sukaré kompleksiskos lyderystés modelj. M. C. Edson (2012), K. Werder,
A. Maedche (2018), J. Sapir (2019) taiké teorijos prielaidas projekty valdymo srityje.
D. Snowden (2000; 2007) pagal kompleksiskumo laipsnj i§skyré ir aprasé keturis sis-
temy tipus, reikalaujancius skirtingy valdymo prieigy. KAS teorija taikoma komandy
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valdymo (Turner ir kt., 2018; Ramos-Villagrasa ir kt., 2018; Srinivasan, Mukherjee,
2018), poky¢iy valdymo (Dooley, 1997; Ford, 2008), organizacinio mokymosi (Chi-
va-Gémez, 2003; Mitleton-Kelly, Ramalingam, 2011; Chiva ir kt., 2014), inovacijy val-
dymo (Carlisle, McMillan, 2006; Inigo, Albareda, 2016), zmogiskyjy istekliy valdymo
srityje (Colbert, Kurucz, 2011).

Analizuojant Lietuvos mokslininky, taikanciy KAS principus vadybos srityje, dar-
bus, galima teigti, kad tai yra nauja tyrimy sritis Lietuvoje, nes panasiy tyrimy néra
daug. Organizacijy vidinj ir iSorinj kompleksiskuma analizavo G. Jucevicius (2017).
Kompleksiskumo teorijos taikymo galimybes vie$ojo valdymo kontekste nagrinéjo V.
Raksnys ir A. Valickas (2022). Ziniy ekosistemas, kaip kompleksiskas adaptyvigsias
sistemas, nagrinéjo G. Jucevicius ir kt. (2021). Kompleksiskas organizacines ekosiste-
mas tyré K. Grumadaité ir G. Jucevic¢ius (2022).

Kompleksiskumas karjeros tyrimuose vienu ar kitu aspektu taip pat analizuojamas
tarp uzsienio mokslininky. Nagrinéjami jvairus aspektai, susije su dinamiskai kintan-
¢ia ir neapibrézta karjeros vystymo aplinka. Jvertinus tyrimus $ioje srityje galima teig-
ti, kad gana placiai nagrinéjami globalizacijos, technologinés kaitos ir automatizavimo
poveikiai karjeroms (Autor, 2015; Arntz ir kt., 2016; Hirschi, 2018; Stephany ir kt.,
2021). Taip pat mokslininkai analizuoja kompleksiskumg individualiajame karjeros
vystymo lygmenyje. D.P. Bloch (2005) pristaté kompleksiskumo, chaoso teorijos ir ne-
linijiniy sistemy principy taikymo galimybes aiskinant $iuolaikines individy karjeros
aktualijas. K.E. Mitchel ir kt. (1999), J.D. Krumboltz (2009), J. Akkermans ir kt. (2018)
nagrinéjo nenumatyty jvykiy jtaks individy karjeroms. R.G.L. Pryor, J.E.H. Bright
(2011, 2014) taiké chaoso teorija aiSkinant $iuolaikinés karjeros realijas ir asmeninés
karjeros vystymo strategijas. Vertinant mokslinius karjeros tyrimus, jvertinancius
kompleksiskumo faktoriy organizacijy karjeros vystymo srityje, galima konstatuoti,
kad tokiy tyrimy yra mazai. Paminétini P. Gunz ir kt. (2002), kurie analizavo karjeros
vystymo sistemas kompleksiky sistemy pozitriu. G. Strunk (2009) analizavo karjeros
reiSkinio kaita bei $iuolaikinése karjerose vyraujancio kompleksiskumo poveikj stra-
teginiam ZIV valdymui.

Taigi, jvertinus karjeros vystymo tyrimus, integruojancius kompleksigkumo veiks-
nj, galima teigti, kad tokie tyrimai yra itin aktualds, pastebimas augantis mokslininky
susidoméjimas $ia sritimi. Siuose tyrimuose karjeros mokslininkai siekia atsakyti j to-
kius klausimus: kokie i$$ukiai identifikuojami kompleksiskoje karjery vystymo aplin-
koje ir kaip jie paveikia individy karjeras; kokie karjeros plétros budai ir strategijos
yra aktualios kompleksiskoje aplinkoje; kaip galima buty taikyti kompleksisky siste-
my principus vystant individualias karjeras. Vis délto, reikia pastebéti, kad karjeros
vystymo kompleksisky sistemy pozitriu tyrimai daugiausiai apsiriboja individualiais
karjeros vystymo modeliais, siekiant nubrézti gaires ir rekomendacijas asmeninei kar-
jeros plétrai. O egzistuojantys tyrimai skirti organizacinés karjeros sistemai apsiribo-
ja daugiau teorinémis prielaidomis, o ne empiriniais tyrimais pagrjstomis i§vadomis.
Stokojama tyrimy, kuriuose buty i$samiai analizuojami KAS principy taikymo gali-
mybés organizacinéje karjeros vystymo sistemoje, siekiant sukurti Siuolaikiska, inova-
tyvy ir lanksty bei empiriniais tyrimais pagrjsta darbuotojy karjeros vystymo modelj,
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atliepiantj naujai besiformuojancius individy ir organizacijy poreikius. Atsizvelgiant
i tyrimy poreikj minétoje srityje, disertacijoje keliama aktuali moksliné problema,
formuluojama klausimu: kaip taikant kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorinius
principus suformuoti darbuotojy karjeros vystymo sistemga, jgalinancig organizacijas
lengviau adaptuotis kompleksiskos aplinkos kontekste?

Disertacijos objektas - darbuotojy karjeros vystymo sistema organizacijose.

Tikslas - remiantis kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorijos principais parengti
karjeros vystymo modelj, jgalinantj organizacijas lengviau prisitaikyti ir i$laikyti kon-
kurencinguma kompleksiskoje verslo aplinkoje bei spresti joje kylancias Zzmogiskujy
istekliy valdymo problemas.

Siekiant i$sikelto tikslo, disertacijoje sprendziami tokie uzdaviniai:

1. ISanalizuoti aktualius karjeros vystymo modelius ir karjeros vystymo issi-
kius aplinkos kompleksiskumo kontekste bei analizei taikytinus kompleksisky
adaptyviy sistemy teorinius principus.

2. Ivertinus esminius karjeros modeliy, kompleksisky adaptyviyjy sistemy teori-
jos principus ir identifikavus karjeros pokycius bei vystymo issukius parengti
teorinj darbuotojy karjeros vystymo modelj.

3. Atlikti empirinius tyrimus, siekiant jvertinti teoriniame modelyje i$skirtus kar-
jeros veiksnius ir jy sarysius.

4. Empiriniy tyrimy rezultaty pagrindu jvertinti karjeros vystymo modelio, tai-
kant kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorinius principus, pritaikomuma tir-
tose organizacijose.

Tyrimo metodai. Disertacijoje buvo taikomi teoriniai ir empiriniai tyrimo me-
todai. Teorinéje disertacinio darbo dalyje atliekama mokslinés literatiiros analizé, ly-
ginamoji analizé, apibendrinimas ir sintezé. Remiantis $iais metodais siekta jvertinti
karjeros vystymo modelius, identifikuoti veiksnius, aktualius karjeros vystymui, i$na-
grinéti kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorija i$skiriant esminius principus. Teori-
nis modeliavimas buvo taikomas rengiant teorinj karjeros vystymo modelj, kuriame
identifikuojami esminiai karjeros vystymo veiksniai ir jy tarpusavio sasajos.

Empiriniam tyrimui pasitelkiama misri tyrimo strategija, derinant kokybinius ir
kiekybinius tyrimo metodus. Kokybiniam tyrimui pasitelktas pusiau struktaruotas
interviu su zmogiskuyjy iStekliy valdymo ekspertais, siekiant jvertinti teoriniame mo-
delyje i8skirtus konstruktus bei galimai papildyti modelj naujais veiksniais. Kokybiniai
duomenys buvo analizuojami taikant kokybine ir kiekybing turinio analize. Antrajame
empirinio tyrimo etape buvo taikytas kiekybinis tyrimo metodas — anketavimas, kuris
buvo skirtas patikrinti i§skirty teorinio modelio veiksniy rai$ka ir jy sasajas. Kieky-
biniai tyrimo duomenys buvo analizuojami pasitelkiant Microsoft Excel matematine
skaic¢iuokle, SPSS statisting programa bei SPSS AMOS programa, skirtg struktariniy
lyg¢iy modeliavimui. Empiriniy tyrimy rezultaty aptarimui ir i§vady rengimui taiky-
tas lyginamosios analizés ir apibendrinimo metodai.
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Disertacijos moksline verte ir naujuma apibudina $ie pagrindiniai aspektai:
- Kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorija tarptautiniu moksliniu mastu pripa-

Zintina kaip paZangus teorinis ir metodologinis pagrindas dabartinio laikmecio
i$$ukiy analizei. Disertacijoje pristatomas KAS principy taikymas darbuotojy
karjeroms iki $iol tarptautiniame moksliniame kontekste néra placiai nagriné-
tas, o Lietuvoje tokiy tyrimy apskritai néra. ISanalizavus individy ir organiza-
cijy lygmeny karjeros vystymo is$tkius bei kryptis ir i$gryninus karjeros vys-
tymo veiksnius pagrindZiamas KAS teorijos, kaip tinkamo teorinio ir metodo-
loginio pagrindo taikymas sprendziant darbuotojy karjeros vystymo is$tukius.
I$samiai i$analizavus karjeros vystymo kontekste vyraujantj kompleksiskuma,
nubréziamos naujos karjeros vystymo gairés ir kryptys individy ir organizacijy
karjeros vystymo lygmenyse.

Teoriniu, metodologiniu ir empiriniu poZitriu pagrindziamas naujas karjeros
vystymo reigkinys — dinamiskas mokymosi karjerai procesas.

Remiantis strukttriniy lygé¢iy modeliavimu iSgryninami kompleksiskoje aplin-
koje reik§mingi individualds ir organizaciniai karjeros vystymo veiksniai, jver-
tinami jy svoriai bei tarpusavio prognostiniai rysiai.

Praktiné disertacijos rezultaty reik§mé
- Empiriniy tyrimy pagrindu adaptuotas karjeros vystymo modelis, taikant KAS

principus gali buti praktiskai pritaikytas IT ir finansy sektoriaus organizaci-
joms bei panasaus profilio organizacijose, kuriose vyrauja aukstas technolo-
ginis ir inovacijy diegimo lygmuo, o darbuotojams keliami auksti profesinés
kvalifikacijos reikalavimai. Modelyje i$skirty ir empirigkai patikrinty karjeros
vystymo veiksniy taikymas gali padéti optimizuoti darbuotojy karjeros vysty-
ma procesg taip, kad jis sudaryty salygas organizacijoms lengviau prisitaikyti ir
i8laikyti konkurencinguma kompleksiskoje verslo aplinkoje.

Sukurtas teorinis modelis, tyrimo metodika ir instrumentarijai kaip metodolo-
ginis jrankis gali bati taikomas ir kitose organizacijose, siekiant geriau suprasti
$iuolaikinius karjeros vystymo reiskinius, jy tarpusavio sgveikas bei jy optimi-
zavimo galimybes kompleksiskumo salygomis.

Atsizvelgiant j tai, kad karjera yra svarbi kiekvieno dirbancio individo gyve-
nimo dalis disertacijoje formuluojamos idéjos gali pasitarnauti kaip praktinés
jzvalgos kiekvienam Zmogui, siekian¢iam kurti prasmingg darbinio gyvenimo
modelj.

KAS principy adaptavimas karjeros vystymo srityje jgalina iSryskinti individu-
alius ir organizacinius veiksnius, kurie yra svarbtis asmeny karjeros testinumui
palaikyti. Todél tyrimo rezultatai galéty turéti praktinés reik§émés, siekiant dar-
nios visuomenés plétros tiksly, vienas kuriy yra aukstos vertés zmogiskasis ka-
pitalas. Galima teigti, kad Zmogiskasis kapitalas nemaza dalimi priklauso tiek
nuo paciy visuomenés nariy individualiy pastangy kurti prasmingg profesinj
gyvenima, tiek ir nuo kity sistemy, kuriy ribose vystomos karjeros, jtaky. Tai-
gi, disertacijoje pristatyti aktualis karjeros veiksniai gali pasitarnauti kuriant
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atsparesnes asmeny karjeras aplinkos kompleksiskumo akivaizdoje, kas, savo
ruoztu, sukuria prielaidas individy karjeros tvarumui, o kartu ir darnesniam
visuomenés vystymuisi.

Disertacinio darbo ribotumai

1.

Disertacijoje darbuotojy karjery vystymas yra analizuojamas per komplek-
siSky adaptyviyjy sistemy teorijos perspektyva. Analizés pagrindu pasitelktas
kompleksiskoms adaptyvios sistemoms budingas saviorganizacijos procesas ir
ji salygojantys veiksniai. Nors disertacijoje ir analizuojami, ta¢iau j modelj nej-
traukiami tokie KAS principai kaip nelinijiné dinamika. Nelinijinés dinamikos
principo taikymas karjeros rei$kiniams aiskinti galéty buti jvertintas tolimes-
niuose tyrimuose.

Karjera kaip tyrimo objektas yra tarpdisciplininé mokslo sritis, integruojan-
ti psichologijos, sociologijos, vadybos, ekonomikos ir kity socialiniy moksly
tyréjy mokslinius interesus. Sioje disertacijoje apsiribojama vadybos mokslo
kontekste aktualiais karjeros reiskinio aspektais bei jtraukiami kai kurie psi-
chologijos mokslo srities elementai, kurie yra reik§mingi mokslinio tyrimo
tikslui pasiekti.

Darbo struktiira ir apimtis. Pirmojoje disertacijos darbo dalyje pateikiama kar-
jeros reiSkinio bei karjeros vystymo sampraty apzvalga, nagrinéjami individualas ir
organizaciniai karjeros vystymo modeliai. [vertinamas individualiajame ir organizaci-
niame karjeros vystymo lygmenyje identifikuojamas kompleksiskumas, i§gryninamos
karjeros vystymo kryptys. Pristatoma kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorija, i3-
skiriami teorijos principai, reik$mingi karjeros vystymo sistemos modeliavimui kom-
pleksiSkumo kontekste. Parengiamas teorinis karjeros vystymo modelis, suformuotas
pagal kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorinius principus. Antrojoje dalyje pagrin-
dZiama tyrimo metodika: apraSomi ir pagrindziami tyrimo metodai, pristatomi tyri-
mo instrumentai bei tyrimy organizavimo procediiros. Treciojoje disertacijos dalyje
pateikiama kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultaty analizé, kurios pagrindu jvertina-
mas karjeros vystymo modelio pritaikomumas tirtose organizacijose.



PIRMOSIOS DALIES APZVALGA

KARJEROS VYSTYMAS KOMPLEKSISKUMO APLINKOJE:
TEORINIAI ASPEKTAI

Pirmoje disertacijos dalyje yra analizuojami karjeros ir karjeros vystymo reigki-
niy samprata bei kaita Siuolaikiniame poky¢iy kontekste. Aptariami karjeros vystymo
principai vadybos moksly srityje. Taip pat nagrinéjami individualts ir organizaciniai
karjeros vystymo modeliai, siekiant i$skirti reik§mingus veiksnius teorinio modelio
konstravimui. Antrame teorinés dalies etape pristatomi kompleksisky adaptyviyjy sis-
temy teorijos principai, pagrindziant teorijos aktualuma sprendziant vadybos mokslo
problemas. Trec¢iajame disertacijos teorinés dalies etape analizuojami individualas ir
organizaciniai karjeros vystymo is$tkiai ir jy sprendimy galimybés kompleksiskumo
kontekste. I$gryninus esminius karjeros vystymo veiksnius bei kompleksisky adap-
tyviyjy sistemy teorijos principus parengiamas teorinis darbuotojy karjeros vystymo
modelis (1 pav.).

Modelyje i$skiriami individualus ir organizacinis karjeros vystymo lygmenys,
kuriy sgveika yra modeliuojama pagal KAS principus. Pagrindiniu modelio procesu
laikoma agenty saviorganizacija. Bendra saviorganizacijos procesa sudaro trys dimen-
sijos — saviorganizacijos prielaidos individualiame ir organizaciniame lygmenyje, sa-
viorganizacijos procesas ir $§io proceso padarinys — kolektyvinés saveikos tarp agenty
rezultatas. Modelyje kolektyvinés sgveikos rezultatas — tai adaptyvus, lankstus, kon-
kurencingas zmogiskasis kapitalas. O individy siektinas rezultatu laikomas karjeros
potencialo vystymas.

Individo lygmens saviorganizacijos prielaidy ir proceso veiksniai. KAS teorijos
analizé atskleidé, kad siekiant sukelti savaiminj agenty organizavimasi reikalinga pa-
kankama sistemoje veikianciy agenty autonomija ir heterogeniskumas. Ivertinus KAS
principus ir i$analizavus dabartinius karjeros reiskinius i$skiriamis $ie indvidualiojo
lygmens agenty autonomijos ir heterogeniskumo veiksniai: vertybés, interesai, kar-
jeros atsakomybé ir iniciatyva, atvirumas mokymuisi bei karjeros kompleksiskumo
kompetencijos.

Organizacijos lygmens saviorganizacijos prielaidy ir proceso veiksniai. Tam,
kad vykty savaiminis agenty organizavimasis yra butinas tinkamas jy veiklai konteks-
tas. Organizacijy vidiné aplinka tampa darbuotojy karjeros vystymo erdve, o tinkamai
projektuojama ji gali paskatinti darbuotojy jsitraukima ir dalyvavimg joje. Isskiriami
$ie organizaciniai saviorganizacijos prielaidy ir procesy veiksniai: darbuotojy karjeros
vystymo, kaip strateginés reik§més adaptacino pranasumo kompleksiskoje aplinkoje,
pripazinimas bei jtraukiantis talenty karjeros vystymas.
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1 pav. Karjeros vystymo modelis taikant kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorinius principus
(sudaryta autorés)

Modelyje saviorganizacija salygojanti KAS buklé vadinama ,adaptacijos erdve®,
kurioje yra palaikomas optimalus karjeros vystymo sistemos kompleksiskumo lygis.
I$skiriami $ie adaptacijos erdve palaikantys veiksniai:

- Karjeros plétrai palankus kontekstas, kurj salygoja $ie principai: orientacija i
darbuotojg ir derinimas su organizacijos tikslais (abiejy karjeros vystymo su-
bjekty interesy ir poreikiy derinimas, neignoruojant nei vienos pusés), lanks-
tumas, informavimas, konsultavimas.

224



- Testinio dinamisko psichologinio kontrakto vystymo procesas.
- Dinami$kas mokymosi karjerai procesas, kuris apjungia abiejy karjeros vysty-

mo lygmeny poreikius ir yra pagrindinis sistemos agenty saviorganizacija ska-
tinantis veiksnys. Procesg skatinantys principai: jvairové, produktyvioji jtampa,
palaikymas, susietumas, eksperimentavimas, klaidy toleravimas/mokymasis i$
klaidy.

ANTROSIOS DALIES APZVALGA

KARJEROS VYSTYMO ORGANIZACIJOSE TAIKANT

KOMPLEKSISKU ADAPTYVIUJU SISTEMU TEORINIUS PRINCIPUS

TYRIMO METODOLOGIJA

Empiriniame tyrime siekiama jvertinti zmogiskyjy istekliy valdymo eksperty nuo-
mone bei atlikti darbuotojy tyrima IT ir finansy sektoriaus organizacijose. Tokiu badu
sprendziamas treciasis disertacijos uzdavinys, skirtas atlikti empirinius tyrimus, no-
rint jvertinti teoriniame modelyje i$skirtus karjeros veiksnius ir jy sarysius.

Empirinis disertacinis tyrimas buvo vykdomas §iais etapais:

1.

Remiantis teorine analize parengiamas karjeros vystymo modelis, taikant KAS
principus.

Sudaroma tyrimy metodika, pasirengiama tyrimui, atrenkami ekspertai, suda-
romas tyrimo instrumentas. Siame etape vykdomas kokybinis tyrimas - pu-
siaus struktaruoti interviu su 10 pagal suformuluotus kriterijus atrinkty Zmo-
giskyjy istekliy valdymo eksperty. Kartu atliekamas ir Zvalgomasis kiekybinis
tyrimas, skirtas jvertinti tyrimo instrumento validuma. Koreguojamas kiekybi-
nis tyrimo instrumentas ir atliekamas kiekybinis tyrimas - anketiné apklausa
IT ir finansy organizacijose.

Apdorojami ir analizuojami tyrimo metu surinkti duomenys. Kokybiniai duo-
menys analizuojami remiantis kiekybiniais ir kokybiniais turinio analizés me-
todais. Kiekybiniy duomeny analizei pasitelkiami statistiniai metodai atliekami
SPSS ir SPSS Amos programose.

Apibendrinami tyrimy metu gauti duomenys, formuluojamos i$vados, jverti-
namas modelio pritaikomumas tirtose organizacijose.
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| etapas
Teorinis tyrimo pagrindimas:
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Il etapas
Duomenu analizé

analizés metodais

Kokybiniy duomeny analizé Kiekybiniy duomeny analizé
Duomenys analizuojami remiantis Statistiné duomeny analizé, SP5S
kokybinés ir kiekybinés turinio Struktariniy lygtiy modeliavimas, SPSS Amos

IV etapas

Rezultaty apibendrinimas ir modelio adaptavimas

2 pav. Empirinio tyrimo loginé struktira




TRECIOSIOS DALIES APZVALGA

KARJEROS VYSTYMO ORGANIZACIJOSE TAIKANT
KOMPLEKSISKU ADAPTYVIUJU SISTEMU TEORINIUS PRINCIPUS
EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI

Disertacijos empiriniame tyrime buvo siekiama patikrinti sudaryto modelio, kaip
metodologinio jrankio, pritaikomuma IT ir finansy sektoriaus organizacijose. Tuo
tikslu buvo atliekamas kokybinis ir kiekybinis disertacijos tyrimai. Kokybiniu tyrimu
nustatytos tarp eksperty vyraujancios karjeros sampratos, organizacijose jgyvendina-
mi darbuotojy karjeros keliai, karjeros vystymo jrankiai, procesai, principai, karjeros
atsakomybés turinys ir pagrindiniai subjektai. Taip pat buvo analizuojami ir jvertina-
mi psichologinio kontrakto elementai (tarpusavio lakesciai), iSryskéjo naujo karjeros
vystymo konstrukto - karjeros komunikacijos svarba vystant darbuotojy karjeras,
iSgryninti karjeros komunikacija skatinantys veiksniai (vadovy rengimas, darbas su
ribojandiais jsitikinimais, darbuotojo asmeninés atsakomybés ir iniciatyvos skatini-
mas, atvirumo skatinimas ir asmeninio rysio kirimas). Be to ekspertinis tyrimas leido
jvertinti talenty sampratg ir talenty karjeros specifika.

Kiekybiniame tyrime nustatytas respondenty karjeros siekiy pobudis ir socialiniy-
demografiniy charakteristiky poveikis karjeros siekiams. Jvertintas atsakomybés uz
karjeros vystyma priskyrimas bei skirtumai ly¢iy atzvilgiu. Taip pat i$analizuoti psi-
chologinio kontrakto elementai, jy skirtumai socialiniy-demografiniy charakteristiky
pagrindu. Kiekybiniu empiriniu tyrimu taip pat nustatyti karjeros vystymo veiksniy
tarpusavio rysiai, o struktariniy lyg¢iy modeliavimas leido jvertinti karjeros vysty-
mo veiksniy (karjeros likes¢iy patenkinimo, jsitraukimo j karjera, kompleksiskumo
kompetencijy, dinamisko mokymosi karjerai proceso) prognostine galia siekiamiems
rezultatams individualiame ir organizaciniame lygmenyje (karjeros potencialas, jsi-
traukimas i darba, pasitenkinimas karjera).

Atsizvelgiant j svarbiausias empirinio tyrimo i$vadas ir jy pagrindu pakoreguotus
karjeros vystymo veiksnius, 3 pav. pateikiamas IT ir finansy sektoriaus organizacijoms
adaptuotas karjeros vystymo modelis, taikant kompleksisky adaptyviy sistemy teo-
rinius principus. Oranzine spalva paryskinti tyrimo pagrindu pakoreguoti modelio
konstruktai.
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3 pav. IT ir finansy sektoriaus organizacijoms adaptuotas karjeros vystymo modelis taikant

kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorinius principus

(sudaryta autores)

228




ISVADOS

1. I$analizavus karjeros vystymo modelius, pateikiamus daktaro disertacijos teo-
rinéje dalyje, formuluojamos $ios iSvados:

1.1. Karjera ir karjeros vystymo reiskiniai yra veikiami pasauliniy poky¢iy ten-
dencijy. Identifikuojama slinktis nuo pozityvistinés ir objektyviosios kar-
jeros sampratos link subjektyviosios, kai karjera traktuojama kaip unikali
individo darbiné istorija, jkiinijanti individualias prasmes ir vertybes, bei
formuojama ir sglygojama skirtingy socialiniy konteksty. Kinta karjeros
vystymo individualiajame lygmenyje akcentai — nuo planu ir kontrole pa-
gristos strategijos link asmeninio pasirengimo priimti pokycius, netikétu-
mus ir jsitraukti { nuolatinj dinamisko mokymosi procesa.

1.2.Ziniy ekonomikos salygomis karjeros vystymo sistema organizacijose turé-
ty bati orientuota j darbuotojy savarankiska mokymasi, kuris, atliepdamas
asmeninius interesus bei organizacinius poreikius, stiprina organizacijy
efektyvumg ir adaptyvuma.

1.3.Psichologinis kontraktas vertintinas kaip vienas pagrindiniy karjeros vys-
tymo sistemos procesy. Tai darbuotojy ir organizacijy interesy integracijos
procesas, atspindintis kintancius abiejy Saliy poreikius ir likesc¢ius bei jy
derinimo pastangas, todél didele apimtimi sglygojantis darbuotojy nuosta-
tas ir elgsena.

1.4.Dinamisky poky¢iy kontekste pagrindziama jtraukiojo talenty vystymo
nuostata organizacijose suteikiant placias karjeros plétros galimybes ir su-
darant salygas visiems motyvuotiems darbuotojams atskleisti savo stipry-
bes, tokiu budu papildant organizacijos Zmogiskajj kapitala kompetencijy
jvairove.

2. ISanalizavus karjeros vystymo i$stkius aplinkos kompleksiskumo pozitiriu bei
analizei taikytinus kompleksisky adaptyviy sistemy teorinius principus, kons-
tatuojama, kad:

2.1. Spar¢iy pasauliniy poky¢iy kontekste kinta karjeros vystymo kryptys, tikslai
bei atsakomybés pasiskirstymas. Organizacijos atsisako aktyvaus vaidmens
planuojant ir valdant darbuotojy karjeras, nes aktyvia karjeros planavimo
role prisiima pats darbuotojas. Taliau organizacijos iSlieka svarbiausiu
individy karjeros vystymo kontekstu, o tinkamai projektuojama karjeros
vystymo sistema gali patenkinti aktualius asmeny ir organizacijy interesus,
besiformuojancius kompleksiskoje aplinkoje.

2.2 Karjeros potencialo stiprinimas tampa pagrindiniu individy karjeros testi-
numo garantu neapibréztoje aplinkoje. Organizacijos, savo ruoztu, tampa
vis labiau priklausomos nuo $iy karjeros potencialo forma akumuliuojamy
karybiniy ir adaptyviyjy resursy, kurie kartu sudaro ir organizacijy Zmogis-
kajj kapitalg. Abiejy karjeros vystymo lygmeny poreikiai gali bati atliepiami
tinkamai projektuojant karjeros vystymo sistema, kurioje bty sudaromos
salygos dinamiSkam karjeros vystymo procesui. Tai reiskia lankscius ir
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adaptyvius procesus bei priemones, skatinancias jvairiapusiska darbuotojy
mokymasi, uztikrinancias $iuolaikiskas karjeros galimybes bei atliepiancias
kintancius karjeros interesus.

2.3.Tradicinis darbuotojy karjeros valdymas, kuris remiasi stabilumu, raciona-
lumu ir nuspéjamumu, néra veiksmingas siekiant paskatinti dinamiska dar-
buotojy karjeros vystyma. Identifikuojamas poreikis lanks¢ioms ir takioms
karjeros vystymo priemonéms ir procesams. Vadovaujantis $§ia nuostata,
kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorija yra tinkamas teorinis ir meto-
dologinis pagrindas, leidziantis tyrinéti karjeros reiSkinius ir modeliuoti
lankscig bei adaptyvig karjeros vystymo sistema.
3. Ivertinus esminius karjeros modeliy, kompleksisky adaptyviyjy sistemy teori-
jos principus ir identifikavus karjeros pokycius bei vystymo i§$ukius, parengtas
teorinis darbuotojy karjeros vystymo modelis, kuriame i$skiriami $ie veiksniai
ir procesai:
3.1.Karjeros vystymo modelyje, suprojektuotame pagal KAS principus, svar-
biausias procesas yra saviorganizacija, kai sistema sudarantys agentai (dar-
buotojai) nuolat derinasi vieni prie kity ir besikei¢ianc¢iy salygy, o dél tokio
savaiminio organizavimosi susikuria sistemos lygmens tvarka (emergen-
cija). Isskiriamos saviorganizacijos prielaidos individualiame ir organi-
zaciniame lygmenyje, saviorganizacijos procesas ir §io proceso padarinys
— kolektyvinés saveikos tarp agenty rezultatas. Kolektyvinés agenty savi-
organizacijos rezultatas individualiame lygmenyje yra karjeros potencialo
plétra, pasitelkiant organizacijos teikiamas karjeros vystymo galimybes, o
organizaciniame lygmenyje tokia spontaniska darbuotojy karjeros potenci-
alo plétra salygoja adaptyvy, lanksty ir konkurencingg zmogiskajj kapitala.

3.2.Modelyje i$skiriami individualiis saviorganizacijg skatinantys veiksniai.
Tai agenty autonomija pagrindziantys veiksniai, tokie kaip darbuotojy as-
meniné karjeros atsakomybé ir iniciatyva bei karjeros interesy, vertybiy
aspiracijy i$sigryninimas. Taip pat batini asmeniniai resursai — karjeros
kompleksiskumo kompetencijos (planuojamas atsitiktinumas, atsparumas,
neapibréztumo toleravimas, adaptyvumas), jgalinantys asmenis sékmingai
plétoti karjera neapibréztumo salygomis. Sie karjeros vystymo resursai kar-
tu su karjeros kapitalo plétra sudaro esmines prielaidas individy karjeros
potencialo stiprinimui kompleksiskoje aplinkoje. Vienas svarbiausiy karje-
ros sistemos saviorganizacijg palaikanciy veiksniy organizaciniame lygme-
nyje - tai darbuotojy karjeros vystymo, kaip strateginés reik§meés veiks-
nio, siekiant didesnio organizacijy adaptyvumo, pripazinimas. Si nuostata
rei$kia $iuolaikisky ir jvairiy karjeros galimybiy suteikima, diferencijuota
poziarj j darbuotojy karjeros kelius, palankios karjeros vystymo erdvés for-
mavimg, mokymosi patiréiy suteikima, orientacija j darbuotojy poreikius,
darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros uztikrinima.

3.3.Modelio adaptyviojoje erdvéje yra sukuriamos optimaliausios salygos
saviorganizacijos procesui. Adaptyviojoje erdvéje reikalinga palaikyti
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pakankamg kompleksiskumo lygj - nuolatinj organizacijg atstovaujanciy
agenty (vadovy, Zzmogiskuyjy iStekliy specialisty) ir darbuotojy karjeros in-
teresy ir poreikiy jvairovés derinima. I§skiriami $ie adaptyviaja erdve palai-
kantys veiksniai: karjeros plétrai palankus kontekstas, testinis dinamiskas
psichologinio kontrakto vystymo procesas ir dinamiskas mokymosi karje-
rai procesas.

3.4. Nustatyta, kad KAS principais grindziamas karjeros vystymui palankus
kontekstas yra toks, kuriame derinamos sistemos kontrole uztikrinancios
priemonés kartu su lanksciais bei lengvai adaptuojamais procesais. I$gry-
ninti principai, kurie leisty kurti palanky karjeros plétrai konteksts, tai:
orientacija j darbuotojg ir derinimas su organizacijos tikslais, lankstumas,
informavimas, konsultavimas.

3.5.Daugumg individams iSkylanc¢iy naujy karjeros aktualumuy, kaip ir jy pa-
tenkinimo galimybes, organizacijy kontekste apima psichologinio kontrak-
to konstruktas. Jis integruoja ir atspindi dinamiskai kintancius abiejy darbo
$aliy poreikius, lukes¢ius ir abipusius pazadus. Siekiant sukurti karjeros
vystymo sistema atnaujinantj mechanizma, butina, kad psichologinio kon-
trakto vystymas buty testinis ir dinamiskas procesas.

3.6.Kompleksiskoje verslo aplinkoje vienas svarbiausiy individy ir organiza-
cijy islikimo veiksniy yra nuolatinis mokymasis prisitaikyti prie besikei-
¢iancios aplinkos. Todél dinamiskas mokymosi karjerai procesas modelyje
laikytinas vienas pagrindiniy saviorganizacijos veiksniy. Pagal §j procesa
darbuotojy mokymosi $altiniai yra pasklide visoje organizacijoje - santy-
kiuose tarp darbuotojy, organizacijos kultiiroje, santykiuose su vadovais,
karybiniy sprendimy paieskose, eksperimentuojant. Toks visapusiskas dar-
buotojy mokymasis, orientuotas j darbuotojy karjeros potencialo plétra ir
kartu bendrg organizacijos Zmogiskojo kapitalo vertés didinima, gali bati
aktyvuojamas modeliuojant mokymasi pagal KAS principus - palaikant
kognityvine jvairove, produktyviaja jtampg, suteikiant palaikyma, uztikri-
nant tinkamg darbuotojy susietumo lygmenj, skatinant eksperimentavima
bei toleruojant kartais pasitaikancias klaidas.

4. Empiriniy tyrimy rezultaty pagrindu jvertinus karjeros vystymo modelio, tai-
kant kompleksisky adaptyviyjy sistemy teorinius principus, pritaikomuma tir-
tose organizacijose, formuluojamos $ios isvados:
4.1.Ekspertinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad darbuotojy karjeros vystymo

sistema vertinama, kaip ta zmogiskyjy istekliy valdymo sritis, kuri jgalina
ne tik uzsitikrinti vertinga zmogiskajj kapitala, islaikyti darbuotojy motyva-
cija, bet taip pat stiprinant konkurencinj organizacijos pranagumg ir paska-
tinant lengvesne adaptacija kompleksiskoje organizacijy veiklos aplinkoje.
Toks pozitris laikytinas palankiu organizacijos veiksniu, skatinanciu karje-
ros sistemos saviorganizacija.

4.2.Vertinant eksperty nuomone, konstatuojama kad, vyrauja $iuolaikis-
kas poziaris i karjeras, pastebimas siekis darbuotojams suteikti placias ir
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modernias karjeros vystymo galimybes. Vis délto, vertinant kiekybinio tyri-
mo rezultatus, nors nustatyta, kad didzioji dauguma darbuotojy yra suinte-
resuoti karjera, ta¢iau daugiausiai dominuoja tradicinés vertikalios karjeros
siekiai. Tokios darbuotojy nuostatos gali riboti karjeros sistemos saviorga-
nizacijg, kai nesant tradicinés karjeros galimybiy nejvertinami alternatyvis
karjeros vystymo keliai ir jy teikiama nauda.

4.3.Ivertinus ekspertinio tyrimo duomenis apie darbuotojy karjeros vystymo

struktiirg, nustatyta, kad organizacijose egzistuoja palankios prielaidos
adaptyviajai erdvei. Organizacijose yra derinamos formalios, labiau j or-
ganizacijos poreikius orientuotos ir kontrole sistemoje uztikrinancios prie-
monés ir procesai, ir neformalios, kuriomis stengiamasi darbuotojams su-
teikti palankia karjeros vystymo erdve, sudarant sglygas visapusiskam jy
mokymuisi, skatinant smalsuma, iniciatyvuma, pazindinimasi su platesne
organizacijos veikla, skatinant plésti ry$ius su kitais darbuotojais, suteikiant
nuolatinj grjztamajj rysj. Sios veiklos skatina karjeros sistemos saviorgani-
zacija, nes darbuotojai, kaip agentai, vedami asmeniniy karjeros interesy ir
tiksly aktyviau jsitraukia j karjeros potencialo plétra.

4.4.Fksperty tyrimo rezultatai leido nustatyti karjeros vystymo atsakomybés

pasiskirstyma ir turinj. Pirminé atsakomybé uz karjeros vystyma, apimant
intereso ir iniciatyvos parodyma, priskirtina pa¢iam darbuotojui. Antrasis
atsakingas subjektas - tiesioginis vadovas, kuriam tenka karjeros komuni-
kacijos funkcija. ZIV atsakomybé yra visos karjeros vystymo sistemos su-
karimas. Kiekybinio tyrimo rezultatai i§ esmés patvirtina, kad darbuotojai
yra linke prisiimti pilng atsakomybe uz asmenine karjera arba pasidalinti
ja su vadovais ir ZIV padaliniu. Sie rezultatai suponuoja, kad agenty auto-
nomijos pozitriu, tirtose organizacijose yra tinkamos prielaidos saviorga-
nizacijai.

4.5.Nustatyta, kad karjeros komunikacija yra reikSmingas veiksnys, siekiant

uztikrinti testinj, dinamiska psichologinio kontrakto vystyma. Kompleksis-
kumo pozitriu, lokaliame lygmenyje tai uztikrina nuolatinius informacijos
srautus, reikalingus agenty tarpusavio savaiminiam organizavimuisi ir deri-
nimuisi. Remiantis eksperty vertinimais, i§skirtini $ie karjeros komunikaci-
jos veiksniai, jgalinantys veiksmingesne karjeros sistemos saviorganizacija:
vadovy rengimas, ribojanciy jsitikinimy neutralizavimas, darbuotojy atsa-
komybés skatinimas, atvirumo skatinimas, asmeninio rysio karimas.

4.6.Nustatyta, kad vieni svarbiausiy ir pras¢iausiai organizacijose patenkinamy

darbuotojy lukes¢iy yra paaukstinimo, darbo uzmokescio ir kt. personalo
valdymo procesy skaidrumas ir saziningumas, vadovy palaikymas ir dar-
bo bei asmeninio gyvenimo derinimo galimybés. Nors, eksperty manymu,
darbuotojams yra reik$mingi tokie Siuolaiki$kos karjeros sampratos aspek-
tai kaip jdomus darbo turinys, savirealizacijos ir tobuléjimo galimybés, bet
darbuotojy tyrimas parodé, kad darbo uztikrintumas ir atlyginimo, paauks-
tinimo klausimai yra svarbesni. Tai atskleidZia tarp darbuotojy vyraujancias



tradicinés biurokratinés karjeros nuostatas, kurios gali riboti bendrg karje-
ros sistemos saviorganizacija.

4.7.Kiekybiniu ir kokybiniu tyrimu nustatyta, kad karjeros vystymo sistemose

egzistuoja kompleksiskumas, susijes su karjeros interesy, lakes¢iy ir porei-
kiy jvairove. I$siai$kinta, kad karjeros lukes¢iams turi jtakos darbuotojy
suinteresuotumas karjera, amzius, lytis, darbo organizacijoje trukmé, igsila-
vinimas, darbo organizavimo forma. Todél reikalinga pasitelkti testinj, in-
dividualizuotg psichologinio kontrakto vystymo procesa, kurio metu agen-
tams tarpusavyje komunikuojant, fiksuojami karjeros likesciai, derinami
interesai, nubréziamos karjeros vystymo galimybés bei ribos organizacijos
viduje. Si vietiniame mikro lygmenyje vykstanti komunikacija dél karjeros
interesy derinimo skatina kolektyving agenty saviorganizacija.

4.8.Ekspertinio tyrimo metu nustatyta, kad talenty samprata néra siejama i$-

imtinai tik su vadovo ar lyderio pozicija, tai rodo, kad organizacijose va-
dovaujamasi $iuolaikigka nuostata talenty atzvilgiu. Esti dvejopos talenty
karjeros vystymo kryptys ir tikslai. Talenty kaip vadovy karjeros vystymas
yra strategiSkai svarbi talenty valdymo dalis, uztikrinanti organizacijos tes-
tinumga. Kita vertus vadovaujamasi jtraukiancia talenty vystymo nuostata,
kai stengiamasi suteikti kuo daugiau karjerai aktualiy vystymo praktiky,
suteikiant vienodas galimybes visiems i$skirtinius darbo rezultatus ir mo-
tyvacija demonstruojantiems darbuotojams patekti j talenty kontingenta.

4.9.Kiekybinio tyrimo metu nustatyta, kad adaptyvumas lemia darbuotojy

4.10.

4.11.

jsitraukimg j darba, pasitenkinimg karjera ir palankesnj savo galimybiy
jsidarbinti uz organizacijos riby vertinima. Todél patvirtinama, kad adap-
tyvumo resursas yra reik§mingas savaiminio organizavimosi proceso veiks-
nys, skatinantis pageidaujamus rezultatus tiek organizacijos, tiek darbuoto-
jo lygmeniu.

Karjeros vystymo veiksniy sasajy analizé atskleidé, kad darbuotojy karjeros
lakesc¢iy patenkinimas organizacijoje prognozuoja darbuotojy jsitraukima
i darba ir pasitenkinimg karjera. Todél psichologinio kontrakto vystymo
procesas pripazintinas kaip svarus veiksnys, salygojantis saviorganizacijos
procesa ir prisidedantis prie palankiy saviorganizacijos rezultaty abiejose
karjeros vystymo lygmenyse.

Remiantis empirinio darbuotojy tyrimo duomenimis, dinamiskas moky-
mosi karjerai procesas lemia aukstesnj iSorinio karjeros potencialo vertini-
ma. Sios s3sajos pirmiausiai reikia tai, kad mokymasis yra pasklides visoje
organizacijoje kaip kompleksidkoje adaptyvioje sistemoje per saveikas tarp
agenty ir agenty veikimo konteksta. Antra, organizacijos ir jy kuriama pa-
lanki visapusiskam darbuotojy mokymuisi erdvé yra priemoné, stiprinanti
darbuotojy karjeros potencialg. Taigi, kompleksiskumo kontekste, organi-
zacijos padeda uztikrinti darbuotojy karjeros testinuma, bet ne per tradi-
ciniy vertikaliy karjeros keliy implementavima, o j mokymasi orientuota
organizacijos konteksta.
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REKOMENDACIJOS

Organizacijy ir Zmogiskyjy iStekliy padaliniy vadovams

1.

Atsizvelgiant j tai, kad kokybinio tyrimo metu iSryskéjo karjeros komunikaci-
jos svarba, rekomenduojama:

- paskirti asmenis, atsakingus uZ karjeros komunikacija su darbuotojais, ir
ugdyti juy jgadzius, reikalingus asmeninio rysio su darbuotojais karimui ir
palaikymui.

- Derinant karjeros interesus vadovautis atvirumo principu. Tai rei$kia dar-
buotojy informavima apie karjeros galimybes organizacijoje kartu apibré-
ziant galimas karjeros lubas ir alternatyvas.

- Aptarti ir diskutuoti su darbuotojais apie ribojancius su karjera susijusius
jsitikinimus, kurie potencialiai gali trikdyti jy karjeros iniciatyvas organi-
zacijoje.

Nuolat rinkti ir sisteminti informacija apie besikei¢iancius darbuotojy karjeros
poreikius ir, atsizvelgianti i juos, jgyvendinti reikalingus pokycius karjeros vys-
tymo sistemoje.
Skatinti ir sudaryti salygas darbuotojy mobilumui, jskaitant mobiluma tarp
funkciniy ir tarptautiniy padaliniy. Taip buty sprendziama dazna problema,
kai vadovai nenori leisti talentingam darbuotojui palikti komandos ir i$bandyti
savo jégas kitose pareigose ar padaliniuose.
Remtis personalizuotu pozitiriu planuojant ir jgyvendinant darbuotojy karje-
ros vystymo politikg ir priemones. Reikalinga atsizvelgti j unikalius darbuo-
tojy karjeros interesus, poreikius ir galimybes, derinant juos su organizacijos
interesais. Diversifikuotas darbuotojy karjeros vystymas galéty apimti tokias
priemones kaip individualis karjeros susitarimai (angl. career I-Deals), pagrei-
tinti karjeros keliai motyvuotiems ir talentingiems darbuotojams, ugdomojo
vadovavimo, individualizuoto mokymy programy jgyvendinimas ir kt.

Organizuoti renginius, skirtus supazindinti darbuotojus su platesne organiza-
cijos veikla, skirtingomis komandomis bei jy atliekamomis funkcijomis. Tokiu
badu darbuotojai, siekiantys karjeros pokycio, turéty galimybe atrasti domi-
nancias ir juy karjeros interesus atitinkancias pozicijas organizacijos viduje.
Kurti darbuotojy mokymuisi palankia organizacijos kultara, grista pasitikéji-
mu ir vadovy palaikymu darbuotojy mokymosi procesui.

Skatinti organizacijos darbuotojy bendradarbiavima ir idéjy sklaida, sudarant
salygas bendriems projektams ar panasioms jvairius organizacijos darbuotojus
apjungiancioms veikloms.

Derinti formalius ir standartizuotus darbuotojy karjeros vystymo procesus ir

priemones su Siuolaiki$komis, darbuotojy poreikius atliepian¢iomis veiklomis

ir jrankiais, stiprinanciais darbuotojy karjeros potencialg. Tuo tikslu stengtis
uztikrinti karjeros vystymo veikly jvairove. Suteikti darbuotojams kuo daugiau
jvairiy darbiniy ir mokymosi patirciy, stiprinanciy jy karjeros potenciala, bei,



10.

11.

12.

pagal galimybe, pasitlyti jvairias karjeros alternatyvas, tokias kaip vertikalus,

horizontalus ar projektinés karjeros kelias.

Didinti atlyginimo valdymo, paaukstinimy ir kity su darbuotojy karjera susi-

jusiy procesy skaidruma. Tuo tikslu rinkti grjztamajj rysj i§ darbuotojy apie

karjeros vystymo procesus.

Uztikrinti palankig aplinka ir priemones darbuotojy asmeninio ir darbinio

gyvenimo derinimui. Lanksc¢ios darbo organizavimo priemonés, jgalinancios

lengviau koordinuoti darbinius ir asmeninius jsipareigojimus, padéty islaikyti
vertingus darbuotojus bei kartu uztikrinty jy karjeros testinuma.

Konsultuoti ir suteikti visapusiska informacijg bei parama darbuotojams, sie-

kiantiems karjeros proverzio ar karjeros pokyciy.

Padéti darbuotojams ugdyti kompleksiskam laikmeciui aktualius karjeros re-

sursus:

- Ugdyti karjeros vystymo kompetencijas, padedancias lengviau susidoroti
su aplinkos neapibréztumu. Mokytis karjeros vystymo strategijy, atitinkan-
¢iy dabartines realijas. Tai reiksty peréjima nuo griezto plano ir jo jgyvendi-
nimo kontrolés prie lankstaus planavimo ir atvirumo galimybéms.

- Skatinti prisiimti asmenine atsakomybe ir aktyvy vaidmenj uz savo karjerg.
Tai apimty profesiniy interesy ir pageidaujamos karjeros krypties i$sigryni-
nimg, pokalbiy su vadovais inicijavima, ieSkojima bei pasinaudojima orga-
nizacijos teikiamomis mokymosi, ugdymo ir karjeros galimybémis.

- Edukuoti darbuotojus apie tai, kad salyginj karjeros saugumg jmanoma pa-
siekti dedant asmenines pastangas j karjeros potencialo stiprinima. Karje-
ros potencialas apima individo Zzinias, kompetencijas, adaptyviuosius bei
karybinius resursus, kurie padeda islaikyti konkurencinguma tiek organi-
zacijos viduje, tiek nenuspéjamoje darbo rinkoje.
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SUMMARY

Relevance of the topic. Recently, human resources have become arguably the most
important source of competitive advantage for organisations, especially for those who-
se performance is significantly influenced by the intellectual, social and creative re-
sources of their employees (Colbert, Kurucz, 2011; Ellitan, 2020; Collins, 2022). As a
result, HRM is becoming increasingly important in the management of organisations.
A well-modelled HRM framework enables organisations to more easily achieve their
strategic goals (Albrecht et al., 2015), compete more successfully for high-value hu-
man resources (Kaliannan et al., 2023) and foster the development of organisational
human capital (Chen et al., 2021). The ability of organisations to attract and retain
highly skilled employees depends, to a large extent, on the value they can offer to pros-
pective and existing employees. One of the opportunities that organisations provide to
employees is the creation of the right conditions for their career development.

As an integral part of HRM, career development is an area of organisational mana-
gement that can lead not only to attracting or retaining talent (Ali et al., 2019; Salleh
et al.,, 2020), but also to facilitating the adaptation of organisations in a context of
uncertainty. The Career Development Framework integrates key HRM processes and
tools to support the career development of employees in the organisation. Whether
the career development system functions adequately and whether it is able to meet the
interests of employees and the organisation depends significantly on the management
principles and approaches that are taken when designing the system. From the clas-
sical management perspective, organisations can be managed as social systems, and
the outcome of the development of these systems can be predicted with good know-
ledge of the constituent elements of the systems and their interrelationships, and the
environment of the organisations can be controlled and predicted (Rapuano, Valic-
kas, 2021). This means that with sufficient expertise, such systems can be successfully
managed through analysis, forecasting, planning, and control. For a long time, the
traditional view of organisations and their management was prevalent in management
theories and was a common practice in managing organisations because the operating
environment of organisations was sufficiently stable, predictable, and the most im-
portant factors affecting organisations were known or easily predictable (Jucevicius,
2017). However, there has been a growing debate in both theoretical and practical
management discourse that classical approaches to managing organisations are often
not only failing to achieve their objectives, but are also sometimes having undesirable
consequences. This situation is explained by the fact that organisations nowadays are
confronted with complex phenomena that cannot be explained and managed by tradi-
tional approaches (Boisot, McKelvey, 2010; Capra, Luisi, 2014).

A simplified view of the social system and its external environment is also evident
in traditional models of career development. Career models that relied on assumptions
of system stability, predictability and control worked well in slow-change environ-
ments where organisations took responsibility for employee career plannin and whe-
re employment relationships were long-term and employee career trajectories were
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linear, often extending over many years within the same organisation (Baruch, 2004;
Baruch, Rousseau, 2019). However, it has to be acknowledged that today, both the
career phenomenon itself and the career development process and environments have
become less predictable and controllable. The context of career development is influ-
enced by many processes taking place in the world, such as the digitalisation and auto-
mation of work brought about by technological breakthroughs, information overload
and rapid change, structural transformations of organisations, global labour markets,
the rise of virtual work, the opening up of global career opportunities, etc. (Arntz et al.,
2016; Hirschi, 2018). These phenomena create an unstable environment for career de-
velopment, with the rapid disappearance and emergence of new professions, changing
job demands and requirements for professional competences, the need for continuous
learning, a shortage of competent employees in organisations, and insecurity and un-
certainty for individuals about their working future.

Career development strategies and models of thinking that are relevant to the issues
of the present time are believed to be neccessary in the complex career environment.
Today, it makes more sense to talk about employee careers and career development not
as a hierarchical concept and a process managed and controlled by the organisation,
but as a dynamic process whereby employees develop their career potential in the form
of knowledge, skills and behaviours through the various learning experiences provi-
ded by the organisation, and whereby the organisation uses these intangible assets as
adaptive and creative potential in a complex environment. There is a need for flexible
and organic structures and processes that foster a dynamic career development pro-
cess for employees. Thus, in order to create a flexible and adaptive career development
system, a theoretical and methodological framework is needed that explains the nature
of contemporary career phenomena and lays the foundations for a career development
system that is relevant to current career issues.

The assumption is made in the thesis that Complex Adaptive Systems Theory
(CAS) could be an appropriate theoretical and methodological framework to explain
and develop career phenomena. CAS are dynamic systems characterised by non-linear
relationships and the ability to transform themselves, without external control, to bet-
ter adapt to the environment. They are organic, constantly changing, self-organising
structures that reach their optimal state of existence and adaptation spontaneously,
without a strict control centre (Uhl-Bien et al., 2007; Arévalo, Espinoza, 2015). The
theory has become particularly relevant in the current era, where there is much discus-
sion about the ineffectiveness of traditional hierarchical ways of managing organisa-
tions in a business environment characterised by uncertainty and rapid change. There
is a need for flexible organisational structures and processes that enable faster res-
ponses to external influences, change and adaptation to complex environments. CAS
theory is believed to contribute to a better understanding of the complex nature of the
phenomena faced by modern organisations, and the integration of CAS principles into
management can increase the flexibility, resilience and adaptability of organisations.
For this reason, CAS theory has received significant attention and is often referred to
as the new paradigm of organisational management in academic discourse (Boisot,
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McKelvey, 2010; Capra, Luisi, 2014; Sapir, 2019).

Thus, given that contemporary career phenomena are by their nature more akin
to complex rather than predictable and simple systems, and in order to create more
flexible and adaptive structures and processes in the career system to changing envi-
ronments, the application of CAS principles to the modelling of career development
systems for employees is particularly relevant. It is argued that modelling the dynamic
process of career development of employees according to the theoretical assumptions
of CAS creates the conditions for the development of the career potential of employees
and, at the same time, facilitates the adaptation of organisations to a complex opera-
ting environment.

The level of exploration of the topic. Career and career development, as an in-
terdisciplinary subject of research, is widely studied in the global scientific discourse.
Changes in career perceptions and new career concepts have been introduced and
explored by scholars such as D.M. Rousseau and M.B. Arthur (1996), M.L. Savickas
(2002, 2005), D.T. Hall (1996), L.A. Mainiero, S.E. Sullivan (2005), M.B. Arthur et al.,
(1995), J. Arnold and C. Jacson (1997), A. De Vos et al. (2020), R.G. Pryor, ].E. Bright
(2014). Organisational career development frameworks have been studied by M. Pei-
perl, Y. Baruch (1997), EF. Craig, D.T. Hall (2006), M. Lips-Wiersma, D.T. Hall (2007),
M. Clarke (2013), K.S. McDonald, L.M. Hite (2005), A. De Vos, B.I. Van der Heijden
(2017). A systems approach to career development has been applied and analysed by
W. Patton, M.L. McMahon (2014), Y. Baruch, D.M. Rousseau (2019), A. De Vos, B.I.
Van der Heijden (2017). Career development has been analysed from a systemic pers-
pective in the context of sustainability by B.I. Van der Heijden, A. De Vos (2015), A.
De Vos et al. (2020). N. Van der Heijden et al. (2020).

Lithuanian researchers are also interested in various aspects of career development.
L. Jovai$a (1998), T. Jovai$a and R. Oreniené (2003) have examined career issues in the
context of career guidance. The issues of career design and the activities of career spe-
cialists in the context of educational sciences have been studied by K. Pukelis (2003), I.
Gasianceviené, A. Railiené (2020). The issue of reconciling the interests of employees
and organisations has been studied by R. Ciutiené (2006). N. Petkeviiiité (2006, 2007,
2013) examined organisational and individual career development perspectives and
managerial career issues. J. Adomaitiené and I. Zubrickiené (2011) explored aspects
of career planning and career competences. Individual career development models
and topicalities were studied by A. Dromantaité (2012), R. Korsakiené and R. Sma-
liukiené (2014). Women'’s career issues have been analysed by I. Matonyté (2002), A.
Valackiené (2003), A. Dromantaité-Stancikiené and Z. Gineitiené (2010). The career
development system in the civil service has been studied by A. Valickas (2011) and
A. Valickas and V. Grazulis (2010). V. Rosinaité (2010) analysed the aspects of career
concept construction. R. Raudeliinas and A. Valickas (2018) looked into the problems
and perspectives of career management in the national defence system. Family and
career reconciliation issues were analysed by I. Tandzegolskiené et al. (2016).

In this thesis, the career phenomenon and the process of career development are
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analysed applying complex adaptive systems theory. It can be noted that the appli-
cation of CAS theory in different areas of organisational management is particularly
widespread and relevant among foreign scholars. Uhl-Bien and Marion (2011) and
Uhl-Bien (2021) have developed a model of complex leadership based on CAS theory.
M. C. Edson (2012), K. Werder, A. Maedche (2018), J. Sapir (2019) have applied the
assumptions of the theory to project management. D. Snowden (2000; 2007) distin-
guished and described four types of systems according to the degree of complexity that
require different management approaches. CAS theory has been applied to team ma-
nagement (Turner et al., 2018; Ramos-Villagrasa et al., 2018; Srinivasan et al., 2018),
change management (Dooley, 1997; Ford, 2008), and organisational learning (Chi-
va-Gémez, 2003; Mitleton-Kelly, Ramalingam, 2011; Chiva et al,, 2014), innovation
management (Carlisle, McMillan, 2006; Inigo, Albareda, 2016), and human resource
management (Colbert, Kurucz, 2011).

The analysis of the works of Lithuanian scientists applying CAS principles in the
field of management suggests that this is a new area of research in Lithuania, as there
are not many similar studies. The internal and external complexity of organisations
was analysed by G. Jucevi¢ius (2017). The possibilities of applying complexity theory
in the context of public management have been analysed by V. Raksnys and A. Valickas
(2022). Knowledge ecosystems as complex adaptive systems have been analysed by G.
Jucevicius et al. (2021). Complex organisational ecosystems have been studied by K.
Grumadaité and G. Jucevicius (2022).

Complexity in career research has also been analysed in one aspect or another
among foreign scholars. Various aspects of the dynamically changing and uncertain
environment of career development are examined. An assessment of research in this
area suggests that the effects of globalisation, technological change and automation on
careers have been addressed quite extensively (Autor, 2015; Arntz et al., 2016; Hirschi,
2018; Stephany et al., 2021). Scholars also analyse complexity at the individual level of
career development. D.P. Bloch (2005) presented the applicability of complexity, chaos
theory, and nonlinear systems principles in explaining contemporary issues in indivi-
duals’ careers. K.E. Mitchel et al. (1999), ].D. Levin (1999), J.D. Krumboltz (2009), J.
Akkermans et al. (2018) have examined the impact of unpredictable events on indivi-
duals’ careers. R.G.L. Pryor, ].E.H. Bright (2011, 2014) applied chaos theory to explain
contemporary career realities and personal career development strategies. In terms of
career research assessing the complexity factor in organisational career development,
there is a shortage of such research. Mention should be made of P. Gunz et al. (2002),
who analysed career development systems in terms of complex systems. G. Strunk
(2009) analysed the changing phenomenon of careers and the impact of complexity in
contemporary careers on the strategic management of HR.

Thus, an assessment of research on career development that integrates the com-
plexity factor suggests that such research is highly relevant and that there is a gro-
wing interest among researchers in this area. In these studies, career researchers seek
to answer the following questions: what challenges are identified in complex career
development environments and how do they affect individuals’ careers; what career
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development approaches and strategies are relevant in complex environments; how
can complex systems principles be applied to individual careers. However, it should
be noted that research on career development from a complex systems perspective
is mainly limited to individual career development models in order to provide gui-
delines and recommendations for personal career development. In contrast, existing
research on organisational career systems is limited to theoretical assumptions rather
than empirically based findings. There is a lack of research that analyses in detail the
applicability of CAS principles to organisational career development in order to create
an advanced, innovative and flexible model of employee career development based
on empirical research that responds to the emerging needs of individuals and organi-
sations. Taking into account the need for research in this area, the dissertation raises
a relevant scientific problem, formulated in the form of a question: how to form a
career development system of employees, applying the theoretical principles of com-
plex adaptive systems, which would enable organisations to adapt more easily in the
context of a complex environment?

The object of the research. Career development system for employees in organi-
sations.

The aim of the research - to develop a career development model, based on the
principles of the theory of complex adaptive systems, which would enable organisa-
tions to adapt more easily and maintain competitiveness in a complex business envi-
ronment, as well as to solve the problems of human resources management arising in
it.

In order to achieve the aim set, the dissertation addresses the following objectives:

1. To analyse current career development models and career development chal-
lenges in the context of the complexity of the environment, and the theoretical
principles of complex adaptive systems, applicable to the analysis.

2. Having assessed the key principles of career models and of theoretical princi-
ples of complex adaptive systems as well as having identified career changes
and career development challenges, to develop a theoretical career develo-
pment model for employees.

3. To conduct empirical research with a view to assess the career factors and their
relationships identified in the theoretical model.

4. To assess, based on the results of the empirical research, the applicability of
the career development model applying the theoretical principles of complex
adaptive systems in the organisations studied.

Research methods

The theoretical and empirical research methods were applied in this dissertation.
The theoretical part of the dissertation includes analysis of scientific literature, com-
parative analysis, generalisation and synthesis. Based on these methods, the aim was
to evaluate models of career development, identify factors relevant to career develo-
pment, and examine the theory of complex adaptive systems, highlighting the essential
principles. Theoretical modelling was used to develop a theoretical model of career
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development, which identifies the key factors of career development and their inter-
connections.

The empirical study employs a mixed research strategy combining qualitative and
quantitative research methods. The qualitative research uses semi-structured inter-
views with HRM experts in order to assess the constructs identified in the theoretical
model and to potentially add new factors to the model. Qualitative data were analysed
using qualitative and quantitative content analysis. In the second phase of the empi-
rical study, a quantitative research method, a questionnaire survey, was used to verify
the manifestation of the factors identified and their relationship. The quantitative data
were analysed resorting to ,,Microsoft Excel“ mathematical spreadsheet, SPSS statisti-
cal software and SPSS AMOS software for structural equation modelling. The methods
of comparative analysis and generalisation were used to discuss the empirical results
and draw conclusions.

The scientific significance and novelty of the dissertation are characterised by the
following main aspects:

- The theory of complex adaptive systems is internationally recognised as
an advanced theoretical and methodological framework for the analysis of
contemporary challenges. The application of CAS principles to employee ca-
reers presented in the dissertation has not been widely analysed in the global
scientific context, and there has not been such research in Lithuania altoget-
her. By analysing the challenges and directions of career development at the
individual and organisational levels and by identifying the factors of career
development, the application of CAS theory as an appropriate theoretical and
methodological basis for addressing the challenges of employee career develo-
pment is justified.

- A detailed analysis of the complexity that prevails in the context of career deve-
lopment leads to new guidelines and directions for career development at the
individual and organisational levels of career development.

- Theoretical, methodological and empirical support is provided for the new
phenomenon of career development - the dynamic process of career learning.

- Based on structural equation modelling, the individual and organisational ca-
reer development factors that are relevant in a complex environment are ex-
tracted, their weights and predictive interrelationships assessed.

The practical implications of the research

- The career development model adapted on the basis of the empirical research
using CAS principles may practically be applied in IT and financial-sector or-
ganisations and similar organisations with high technological and innovation
levels and high professional qualification requirements for employees. The ap-
plication of the career development factors identified and empirically tested in
the model can help to optimise the career development process for employees
in a way that enables organisations to adapt more easily and remain competiti-
ve in a complex business environment.
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- The developed theoretical model, research methodology and instrumentation
as a methodological tool can be applied in other organisations in order to better
understand contemporary career development phenomena, their interactions
and the possibilities of their optimisation in complexity.

- Considering that career is an important part of the life of every working indivi-
dual, the ideas formulated in the thesis can serve as practical insights for every
person seeking to create a meaningful working life model.

- Adaptation of CAS principles in the field of career development enables us to
highlight the individual and organisational factors that are important for main-
taining the continuity of individuals’ careers. The results of the study could
therefore have practical implications for the achievement of the objectives of
sustainable development of society, one of which is high-value human capital.
It can be argued that human capital depends to a large extent both on the indi-
vidual efforts of members of society themselves to build meaningful working li-
ves and on the influences of other systems within which careers are developed.
Thus, the relevant career factors presented in this thesis can serve to build more
resilient careers for individuals in the face of environmental complexity, which
in turn creates preconditions for the sustainability of individuals’ careers, and
thus for a more sustainable development of society.

Limitations of the research

- The dissertation analyses the career development of employees from the pers-
pective of complex adaptive systems theory. The analysis is based on the pro-
cess of self-organisation characteristic of complex adaptive systems and the
factors that condition it. Although analysed in the thesis, the model does not
incorporate CAS principles such as non-linear dynamics. The application of
the principle of non-linear dynamics to explain career phenomena could be
evaluated in future research.

- Career as an object of research is an interdisciplinary field of science, integra-
ting the scientific interests of researchers in psychology, sociology, manage-
ment, economics and other social sciences. This dissertation is limited to the
aspects of the career phenomenon that are relevant in the context of manage-
ment science, and includes some elements of the field of psychology that are
relevant to the purpose of the research.

Structure and the scope of the research. The first part of the dissertation provides
an overview of the career phenomenon and career development concepts, and exami-
nes individual and organisational models of career development. It assesses the com-
plexity identified at the individual and organisational levels of career development and
clarifies the directions of career development. The theory of complex adaptive systems
is introduced, and the principles of the theory are highlighted, which are relevant for
modelling the career development system in the context of complexity. A theoreti-
cal model of career development is developed, based on the theoretical principles of
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complex adaptive systems. The second part justifies the research methodology: descri-
bes and justifies the research methods, presents the research instruments and the rese-
arch organisation procedures. The third part of the dissertation presents an analysis of
the qualitative and quantitative results of the research, which serves as the basis for as-
sessing the applicability of the career development model in the organisations studied.

OVERVIEW OF THE FIRST PART

CAREER DEVELOPMENT IN AN ENVIRONMENT OF COMPLEXITY:
THEORETICAL ASPECTS

The first part of the dissertation analyses the concepts and changes in the pheno-
mena of career and career development in the contemporary context of change. The
principles of career development in the field of management sciences are discussed.
Individual and organisational models of career development are also examined in or-
der to identify significant factors for the construction of a theoretical model. In the
second part of the theoretical part, the principles of complex adaptive systems theory
are presented, justifying the relevance of the theory to the problems of management
science. The third stage of the theoretical part of the dissertation analyses individual
and organisational career development challenges and the possibilities of their solu-
tions in the context of complexity. After the identification of the key factors of career
development and the principles of complex adaptive systems theory, a theoretical mo-
del of employee career development is developed.

The model distinguishes between individual and organisational levels of career de-
velopment, the interaction of which is modelled according to the principles of CAS.
The self-organisation of agents is considered as the main process of the model. The
overall process of self-organisation consists of three dimensions: the preconditions for
self-organisation at the individual and organisational levels, the process of self-orga-
nisation and the outcome of this process - the result of collective interaction between
agents. In the model, the outcome of the collective interaction is adaptive, flexible,
competitive human capital. And the outcome sought by individuals is the develo-
pment of career potential.

Antecedents and process factors for self-organisation at the individual level.
The analysis of CAS theory revealed that sufficient autonomy and heterogeneity of the
agents in the system is required to induce self-organisation of agents. An assessment
of the principles of CAS and an analysis of current career phenomena has identified
the following factors of autonomy and heterogeneity of agents at the internal level:
values, interests, career responsibility and initiative, openness to learning, and career
complexity competences.

The antecedents and process factors of self-organisation at the organisational
level. The self-organisation of agents requires an appropriate context for their activi-
ties. The internal environment of organisations becomes a space for employees’ career

247



development and, if designed appropriately, can encourage employee engagement and
participation. The organisational antecedents and processes of self-organisation inclu-
de: recognising employee career development as a strategic adaptive advantage in a
complex environment, and inclusive talent development.

In the model, the self-organising state of the CAS is referred to as the ‘adaptation
space, which maintains an optimal level of complexity in the career development sys-
tem. The following factors supporting the adaptation space are identified:

- A context conducive to career development, conditioned by the following
principles: employee-orientation and alignment with organisational objectives
(combining the interests and needs of both career development actors without
ignoring either side), flexibility, information, counselling.

- The process of developing an ongoing dynamic psychological contract.

- A dynamic career learning process that integrates the needs of both levels of
career development and is a key factor in the self-organisation of the agents in
the system. The principles that drive the process: diversity, productive tension,
support, connectedness, experimentation, tolerating/learning from mistakes.
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OVERVIEW OF THE SECOND PART

RESEARCH METHODOLOGY FOR CAREER DEVELOPMENT IN
ORGANISATIONS APPLYING THEORETICAL PRINCIPLES OF
COMPLEX ADAPTIVE SYSTEMS

The empirical study aims to assess the views of HRM experts and to conduct a sur-
vey of employees in organisations of IT and financial sectors. This addresses the third
objective of the thesis which is to conduct the empirical research in order to assess the

career factors and their relationship identified in the theoretical model.
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The empirical dissertation research included the following stages:

1. Based on the theoretical analysis, a model of career development is developed

applying CAS principles.

2. The research methodology is developed, preparations for the research are
made, experts are selected and the research instrument is designed. The qu-
alitative research in this phase consists of semi-structured interviews with 10
HRM experts selected according to a set of criteria. At the same time, an explo-
ratory quantitative study is carried out to assess the validity of the research
instrument. The quantitative research instrument is adjusted and a quantitative
survey - a questionnaire survey - is carried out in IT and financial organisa-

tions.

3. Data collected during the survey are processed and analysed. Qualitative data
is analysed using the methods of quantitative and qualitative content analysis.
For the analysis of quantitative data, statistical methods are used in SPSS and

SPSS Amos software.

4. The data obtained during the research are summarised, conclusions are drawn

and the applicability of the model to the organisations studied is assessed.



Theoretical justification of the study:
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Figure 2. Logical structure of the empirical study
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OVERVIEW OF THE THIRD PART

RESULTS OF AN EMPIRICAL STUDY ON CAREER DEVELOPMENT
IN ORGANISATIONS APPLYING THEORETICAL PRINCIPLES OF
COMPLEX ADAPTIVE SYSTEMS

The empirical study of the dissertation aimed to test the applicability of the de-
veloped model as a methodological tool in IT and financial sector organisations. To
this end, qualitative and quantitative research of the dissertation was conducted. The
qualitative research identified the prevailing career concepts among experts, the ca-
reer paths implemented in organisations, career development tools, processes, prin-
ciples, the content of career responsibility and the main subjects. The elements of the
psychological contract (mutual expectations) were also analysed and evaluated, the
importance of a new career development construct - career communication - for the
development of employee careers was highlighted, and the factors promoting career
communication were identified (training of managers, working with limiting beliefs,
promoting personal responsibility and initiative of the employee, promoting openness
and creating a personal connection). In addition, the expert study allowed to assess the
concept of talent and the specificities of talent careers.

The quantitative study identified the nature of respondents’ career aspirations
and the impact of socio-demographic characteristics on career aspirations. The attri-
bution of responsibility for career development and gender differences has been asse-
sed. Moreover, elements of the psychological contract and their differences on the basis
of socio-demographic characteristics were analysed as well. The quantitative empirical
study also established the interrelationships between career development factors, and
structural equation modelling allowed the assessment of the predictive power of career
development factors (career expectancy satisfaction, career engagement, complexity
competencies, dynamic career learning process) on the outcomes at the individual and
organisational level (career potential, job engagement, career satisfaction).

Taking into account the main findings of the empirical study and the career
development factors adjusted on the basis of these findings, Figure 3 presents a model
of career development adapted to IT and financial sector organisations, applying the
theoretical principles of complex adaptive systems. The constructs of the model adjus-
ted on the basis of the study are highlighted in orange.
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CONCLUSIONS

The analysis of the career development models presented in the theoretical part

of the PhD thesis leads to the following conclusions:

1.1.Careers and career development phenomena are influenced by global
trends of change. A shift from a positivist and objective conception of ca-
reer towards a subjective one is identified, where career is seen as a unique
individual work history, embodying individual meanings and values, and
shaped and conditioned by different social contexts. The focus of career de-
velopment at the individual level is changing from a strategy based on plan
and control to a personal readiness to embrace change and the unexpected,
and to engage in a continuous process of dynamic learning.

1.2.In a knowledge economy, the career development system in organisations
should be geared towards employees self-directed learning, which, by
responding to personal interests and organisational needs, enhances the
effectiveness and adaptability of organisations.

1.3.Psychological contract should be seen as one of the key processes of the
career development system. It is a process of integrating the interests of em-
ployees and organisations, reflecting the changing needs and expectations
of both parties and the efforts made to reconcile them, and therefore to a
large extent determines employees’ attitudes and behaviours.

1.4.In a context of dynamic change, the case for inclusive talent development
in organisations is made by providing a wide range of career development
opportunities and allowing all motivated employees to develop their
strengths, thus complementing the organisations human capital with a di-
versity of competences.

Having analysed the challenges of career development from the perspective of

environmental complexity and the theoretical principles of complex adaptive

systems applicable to the analysis, it is concluded that:

2.1.In a context of rapid global change, career development is changing in
terms of its orientations, objectives and distribution of responsibilities. Or-
ganisations are moving away from an active role in planning and managing
employee careers, as the active role of career planning is taken by the em-
ployee. However, organisations remain the primary context for individuals’
career development and a well-designed career development framework
can meet the relevant interests of individuals and organisations in a com-
plex environment.

2.2.Career development becomes the key to individuals’ career continuity in an
uncertain environment. Organisations, in turn, are becoming increasingly
dependent on the creative and adaptive resources accumulated in the form
of career potential, which together constitute the human capital of organi-
sations. The needs of both levels of career development may be met through
a well-designed career development framework that allows for a dynamic



career development process. This means flexible and adaptive processes and
tools that promote diverse learning, provide modern career opportunities
and respond to changing career interests.

2.3.Traditional career management based on stability, rationality and predicta-
bility is not effective in fostering dynamic career development. The need
for flexible and fluid career development tools and processes is identified.
In line with this, complex adaptive systems theory provides an appropria-
te theoretical and methodological framework for the study of career phe-
nomena and the modelling of a flexible and adaptive career development
system.

After assessing the key principles of career models, complex adaptive systems

theory and identifying career changes and development challenges, a theore-

tical model of employee career development is developed that identifies the

following factors and processes:

3.1.In a career development model designed according to the principles of
CAS, the most important process is self-organisation, whereby the agents
(employees) that make up the system continuously adapt to each other and
to changing conditions, and where this self-organisation results in a system-
level order (emergence). A distinction is made between the preconditions
for self-organisation at the individual and organisational level, the process
of self-organisation and the outcome of this process - the result of collecti-
ve interaction between agents. The result of collective self-organisation of
agents at the individual level is the development of career potential through
career development opportunities provided by the organisation, while at
the organisational level this spontaneous development of employees’ career
potential results in adaptive, flexible and competitive human capital.

3.2.The model identifies individual drivers of self-organisation. These are
factors underpinning agents’ autonomy, such as employees’ personal ca-
reer responsibility and initiative, and the clarification of career interests
and value aspirations. Personal resources are also needed, such as career
complexity competences (planned contingency, resilience, tolerance of un-
certainty, adaptability) to enable individuals to develop successful careers
under uncertainty. These career development resources, together with the
development of career capital, are essential prerequisites for enhancing in-
dividuals’ career potential in complex environments. One of the most im-
portant factors supporting the self-organisation of the career system at the
organisational level is the recognition of employee career development as a
strategic factor in making organisations more adaptive. This means provi-
ding modern and varied career opportunities, a differentiated approach to
employees’ career paths, the creation of a supportive space for career deve-
lopment, the provision of learning experiences, orientation towards emplo-
yees’ needs, and ensuring work-life balance.
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3.3.The model’s adaptive space creates the optimal conditions for self-organisa-

tion. The adaptive space needs to maintain a sufficient level of complexity,
i.e. a constant alignment between the agents representing the organisation
(managers, HR specialists) and the diversity of career interests and needs
of employees. The following factors may be identified as supporting the
adaptive space: a context conducive to career development, a continuous
dynamic process of developing the psychological contract and a dynamic
process of career learning.

3.4.A context conducive to career development based on the principles of CAS

has been identified as one that combines measures to ensure control of the
system together with flexible and adaptable processes. The principles that
have been identified as contributing to the creation of a context conducive
to career development are: employee-centredness and alignment with orga-
nisational objectives, flexibility, information, consultation.

3.5.Most of the new career issues that arise for individuals, as well as the possi-

bilities for meeting them, are covered by the construct of the psychological
contract in the organisational context. It integrates and reflects the dynami-
cally changing needs, expectations and mutual promises of both parties at
work. In order to create a mechanism for updating the career development
system, it is essential that the development of the psychological contract be
a continuous and dynamic process.

3.6.In a complex business environment, one of the most important factors

for the survival of individuals and organisations is continuous learning to
adapt to a changing environment. Therefore, the dynamic career learning
process is considered as one of the key self-organising factors in the model.
According to this process, the sources of employee learning are scattered
throughout the organisation - in relationships between employees, in the
culture of the organisation, in relationships with managers, in the search
for creative solutions, in experimentation. This holistic employee learning,
focused on developing the career potential of employees and, at the same
time, increasing the overall value of the organisation’s human capital, can
be activated by modelling learning according to the principles of CAS - by
maintaining cognitive diversity, productive tension, providing support, en-
suring an appropriate level of connectedness among employees, encoura-
ging experimentation, and tolerating the occasional mistake.

4. Based on the results of the empirical research, the following conclusions are
drawn from the assessment of the applicability of the career development mo-
del using the theoretical principles of complex adaptive systems in the organi-
sations studied:
4.1.The results of the empirical research revealed that the career development

system is seen as an area of human resource management that enables not
only securing valuable human capital, maintaining employee motivation,
but also enhancing the competitive advantage of the organisation and



facilitating adaptation in the complex environment of organisations. This
approach is seen as a favourable organisational factor for the self-organisa-
tion of the career system.

4.2.The experts’ views suggest that there is a modern approach to careers, with
a desire to provide employees with broad and modem career development
opportunities. However, in terms of the results of the quantitative survey,
although the vast majority of employees are found to be interested in ca-
reers, traditional vertical career aspirations predominate. These attitudes
of employees may limit the self-organisation of the career system, where
alternative career paths and their benefits are not valued in the absence of
traditional career options.

4.3.The expert survey data on the structure of employees’ career development
found that there are favourable preconditions for an adaptive space in or-
ganisations. Organisations combine formal tools and processes, which are
more organisationally oriented and controlling, and informal ones, which
seek to provide a supportive career development space for employees by
allowing them to learn fully, fostering curiosity, initiative, exposure to the
broader organisation, fostering relationships with other employees, and
providing continuous feedback. These activities promote self-organisation
of the career system, as employees, as agents, are more actively involved in
developing their career potential, driven by their personal career interests
and goals.

4.4.The results of the expert study have led to the identification of the distribu-
tion and content of career development responsibilities. The primary res-
ponsibility for career development, including the demonstration of interest
and initiative, lies with the employee. The second responsible party is the
line manager, who is responsible for the career communication function.
The responsibility of the HRM is to set up the entire career development
system. The results of the quantitative study generally confirm that em-
ployees tend to take full responsibility for their personal career or share it
with their managers and the HRM unit. These results suggest that there are
appropriate preconditions for self-organisation in the organisations studied
in terms of agent autonomy.

4.5.Career communication was found to be a significant factor in ensuring the
continued, dynamic development of the psychological contract. In terms
of complexity, at the local level, it ensures the continuous flow of infor-
mation necessary for self-organisation and coordination between agents.
According to the experts’ assessments, the following career communication
factors stand out as enabling more effective self-organisation of the career
system: training managers, counteracting limiting beliefs, promoting em-
ployee responsibility, encouraging openness, and creating a personal con-
nection.
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4.6.Transparency and fairness of promotion, pay and other HR management

processes, managerial support and work-life balance were found to be
among the most important and least satisfactory staff expectations in orga-
nisations. While experts consider aspects of the innovative career concept
such as interesting job content, opportunities for self-fulfilment and deve-
lopment to be important to employees, the employee survey shows that job
security and issues of pay and promotion are more important. This reveals
the prevalence of traditional bureaucratic career attitudes among employe-
es, which may limit the overall self-organisation of the career system.

4.7.The quantitative and qualitative research haave led to finding that there is a

complexity in career development systems related to the diversity of care-
er interests, expectations and needs. Career expectations are influenced by
employees’ career interest, age, gender, length of time in the organisation,
education, and form of work organisation. Therefore, it is necessary to use a
continuous, individualised process of psychological contract development
in which agents communicate with each other to capture career expecta-
tions, align interests, and outline career development opportunities and
boundaries within the organisation. This communication at the local micro
level on the alignment of career interests promotes collective self-organisa-
tion of agents.

4.8.The expert study found that the notion of talent is not exclusively linked

to the manager or the leader, indicating that organisations are adopting an
innovative approach to talent. There are two main orientations and objecti-
ves for talent career development. Talent development as a managerial ca-
reer is a strategic part of talent management, ensuring the continuity of the
organisation. On the other hand, there is an inclusive approach to talent
development which seeks to provide as many career-relevant development
practices as possible, giving equal access to the talent pool for all employees
who demonstrate exceptional performance and motivation.

4.9.The quantitative study found that adaptability is a predictor of employee

4.10.

engagement, career satisfaction and a more favourable perception of one’s
chances of finding employment outside the organisation. It is therefore con-
firmed that the resource of adaptability is a significant factor in the process
of self-organisation, leading to desirable outcomes at both the organisatio-
nal and the employee level.

The analysis of the relationships between the career development factors
revealed that the satisfaction of employees’ career expectations within the
organisation predicts employees’ job involvement and career satisfaction.
Therefore, the process of psychological contract development is recogni-
sed as an important determinant of the self-organisation process and as a
contributor to favourable self-organisation outcomes at both levels of career
development.



4.11. According to the empirical study of employees, a dynamic career learning
process leads to a higher evaluation of external career potential. These lin-
kages primarily imply that learning is diffused throughout the organisation
as a complex adaptive system through the interactions between agents and
the context in which agents act. Second, organisations and the spaces they
create that are conducive to comprehensive employee learning are a means
of enhancing the career potential of employees. Thus, in the context of com-
plexity, organisations help to ensure the continuity of employee careers, but
not through the implementation of traditional vertical career paths, but in
a learning-oriented organisational context.

RECOMMENDATIONS

For heads of organisations and human resources departments

1.

Considering the fact that the importance of career communication emerged

during the qualitative research, it is recommended:

- Designate individuals responsible for career communication with employe-
es and develop their skills to build and maintain personal relationship with
employees.

- Be open-minded in balancing career interests. This means informing em-
ployees about career opportunities within the organisation while defining
possible career ceilings and alternatives.

- Discuss and debate, with employees, limiting career-related beliefs that
could potentially interfere with their career initiatives within the organi-
sation.

Collect and organise information continuously on evolving career needs of
employees, and implement the necessary changes in the career development
system, in response to these needs.
Encourage and facilitate staff mobility, including cross-functional and interna-
tional mobility. This would address the common problem for managers being
reluctant to allow a talented employee leaving the team and try his/her hand in
other roles or departments.
Take a personalised approach to planning and implementing career develo-
pment policies and measures. This requires taking into account the unique
career interests, needs and opportunities of employees in alignment with the
interests of the organisation. Diversified career development could include me-
asures, such as individual career I-deals, accelerated career paths for motivated
and talented employee