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ZMOGIŠKŲJŲ IŠTEKLIŲ VYSTYMAS TURIZMO SEKTORIUJE: 

TARPINSTITUCINIS BENDRADARBIAVIMAS 
Anotacija. Pasaulinės turizmo organizacijos duomenimis iki 2020 m. turistų skaičius 

pasaulyje pasieks 2 mlrd. rodiklį. Sparčiai augant turizmo srautams atsiranda vis daugiau 

turizmo organizacijų, šiuo metu kas vienuolikta darbo vieta pasaulyje yra priskiriama 

turizmo sričiai. Turizmas pagal savo prigimtį priklauso paslaugų sektoriui. Paslaugų 

sektoriuje svarbiausią vaidmenį įgyja žmogiškieji ištekliai, kadangi, vartotojo akimis, 
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darbuotojai sutapatinami su paslauga. Darbas sparčiai besivystančio turizmo kontekste kelia 

daug iššūkių, keliauti įgudę turistai tampa vis reiklesni, atsirandančios naujos rezervacijų ir 

rinkodaros sistemos reikalauja puikių kompiuterinių įgūdžių, globalaus masto konkurencija 

tarp turizmo įmonių ir vietovių, ypatingas jautrumas ekonominiams nuosmukiams verčia 

nuolat tobulėti bei ieškoti naujų verslo plėtros ir aptarnavimo standartų. Pasak Kearns 

(2004), siekiant sėkmingai atitikti pokyčius turi įsivyrauti dichotomija tarp turizmo plėtros ir 

įmonės strategijos bei žmogiškųjų išteklių vystymo. 

Raktažodžiai: Žmogiškųjų išteklių vystymas. Turizmo sektorius. Tarpinstitucinis 

bendradarbiavimas.   

Summary. Regarding the statistics provided by World Tourism Organization the 

number of international tourists worldwide will reach the amount of 2 billions by 2020. 

Together with the growth of tourist flows increasing and the number of tourism companies, 

f.e. each eleventh job place worldwide is held in tourism. Tourism up to its nature belongs to 

the service industry. Human Resources - the main value creator in tourism, the employees 

are often identified with the service. Working in the context of rapidly developing tourism 

creates many challenges, experienced tourists are becoming more demanding, emerging new 

booking and marketing systems require excellent computer skills, global competition between 

tourism companies and destinations, the particular sensitivity to economic downturns makes 

it necessary to continuously improve and seek new standards for development. According to 

Kearns (2004), a dichotomy between tourism development and company strategy and 

development of human resources must succeed in responding to changes.  

Key words: Human Resources Development. Tourism Sector. Interinstitutional 

Collaboration.  
 

Žmogiškųjų išteklių vystymas gali būti charakterizuojamas kaip mokymosi 

pajėgumo, susijusio su ilgalaikiu darbu, palengvinimo procesas individualiame, 

grupės ir organizaciniame lygmenyse per struktūrizuotas ir nestruktūrizuotas 

mokymosi ir ne tik mokymosi veiklas, siekiant padidinti organizacijos veiklos 

rezultatus (Šiugždinienė, 2009). Lietuvos turizmo plėtros 2014-2020 m. 

programoje vienas iš uždavinių byloja ,,tobulinti turizmo sektoriuje dirbanciu 

specialistu kompetencijas ir gerinti turizmo srities verslumo igudžius’’. Galima 

teigti, kad būtina daugiau dėmesio skirti žmogiškųjų išteklių vystymui, kuris 

privalo atitikti pokyčius turizmo ir žmogiškųjų išteklių valdymo sektoriuose. 

Turizmo sektoriaus vystyme dalyvauja skirtingi nacionaliniai ir tarptautiniai 

subjektai: turizmo įmonės, valstybinės institucijos (pvz. Turizmo 

departamentas), viešosios organizacijos (pvz. Kelionių organizatorių 

asociacijos, Viešbučių ir restoranų asociacijos, ir t.t.), švietimo įstaigos, 

vykdančios su turizmu susijusias studijų programas, tarptautinės organizacijos 

(JT Pasaulinė turizmo organizacija, Europos kelionių komisija) ir t.t. (Úbeda-

García, Marco-Lajara, García-Lillo, Sabater-Sempere, 2012). Minėtų 

organizacijų bendrų siekių ir bendradarbiavimo kontekste nėra skiriamas 

dėmesys vienai pagrindinių jungiamųjų grandžių – žmogiškųjų išteklių 

vystymui. Sisteminio požiūrio trūkumas į žmogiškųjų išteklių vystymą turizmo 

sektoriuje daro neigiamą įtaką sektoriaus vystymui. 

Naujumas: Turizmo įtakai sparčiai plečiantis, bei turizmo tendencijoms 

sparčiai keičiantis, turizmas ir turizmo procesai dažnai tampa mokslinių tyrimų 

objektais. Mokslininkai nurodo, kad turizme, viename ryškiausių 
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socioekonominių reiškinių po Antrojo pasaulinio karo laikų (Kong, Cheung, 

Song, 2012), sulig kiekvienais metais atsiranda naujų turizmo rūšių, prieš tai 

populiariausius poilsio ir verslo turizmą, pradeda vytis medicininis turizmas, 

sporto turizmas ir t.t.; turizmo įmonės pradeda siūlyti turistams vis daugiau 

naujų paslaugų, sulaukiama turistų iš įvairesnių šalių, kartu su šiais pokyčiais 

keliami nauji reikalavimai turizmo įmonių darbuotojams (Fletcher, Fyall, 

Gilbert, Wanhill, 2013). Žmogiškuju ištekliu vystymas buvo nagrinejamas kiek 

užsienio, tiek ir Lietuvos mokslininku, analizuojamos ivairios teorijos ir 

paradigmos (Garavan et al, 2000; Smith, 2004; Sloman and Philpott, 2006), 

sasajas tarp organizacijos strategijos ir žmogiškuju ištekliu vystymo (Luoma, 

2000; Garavan 2000). Lietuvoje žmogiškųjų išteklių vystymo reiškinys nėra 

pakankamai išnagrinėtas, personalo valdymo vadovėliuose, moksliniuose 

straipsniuose, tokie autoriai kaip Sakalas ir Šilingienė (2000, 2003), Garalis 

(2004), Kumpikaitė ir Sakalas (2004), Stankevičienė ir Lobanova (2006), 

Bakanauskienė (2008), Garalis (2004) žmogiškųjų išteklių vystymą nagrinėja 

giliai bet atskiras vystymo sritis, todėl jaučiamas, mokslinės informacijos 

fragmentiškumas šioje sferoje, pasigendama sisteminio požiūrio. Dar mažiau 

yra nagrinėjama žmogiškųjų išteklių vystymo turizmo sektoriaus kontekste 

problema. Daug dėmesio turizmo personalui savo tyrimuose skiria D. Nickson, 

akcentuoja, kad nors turizmo sektorius dažnai mini darbuotojus kaip didžiausią 

sektoriaus konkurencinį pranašumą, dažnai trūksta suvokimo apie esminius 

žmogiškųjų išteklių vystymo išskirtinumus šiame sektoriuje, juolab apie 

žmogiškųjų išteklių vystymo skirtumus skirtinguose turizmo subsektoriuose: 

oro uostuose, kelionių agentūruose, viešbučiuose, atrakcijonų parkuose, turizmo 

informacijos centruose ir t.t. (Nickson, 2007). Turizmo organizacijos 

darbuotojai dažniausiai yra traktuojami pasirenkant vieną iš dviejų vyraujančių 

požiūrių: kaip sąnaudos/ištekliai arba kaip konkurencinis pranašumas (Taylor, 

Finley, 2009). Mokslininkai sutaria, kad žmogiškuju ištekliu vystymas yra 

svarbus ir gali stipriai prisideti prie sekmingo turizmo vystymo taciau tiek 

teorinei, tiek praktinei šiu santykiu analizei skiriama mažai demesio.  

Problema: Nuoseklios teorines perspektyvos ir sisteminio požiurio i 

žmogiškuju ištekliu vystyma turizmo sektoriuje, tarpinstitucinio 

bendradarbiavimo kontekste, trukumas.  

Objektas: Žmogiškųjų išteklių vystymas turizmo sektoriuje.  

Tikslas: Žmogiškųjų išteklių vystymo sistemos analizės pagrindu parengti 

ir pagristi žmogiškuju ištekliu vystymo ir tarpinstitucinio bendradarbiavimo 

modeli turizmo sektoriuje. 

Mokslinės literaturos apžvalga. Pastaraisiais dešimtmečiais įvyko daug 

pokyčių kiek turizmo sektoriuje, tiek ir žmogiškųjų išteklių valdymo srityje. 

Atsižvelgiant į tendencijas, organizacijos privalo greitai prisitaikytiki prie 

pokyčių (Taylor, Finley, 2009). Organizacijų prisitaikymas prie pokyčių ašimi 

tampa darbuotojų ir organizacijų vystymo gairių suderinimas (Kearns, 2004). 

Šiuolaikinės organizacijos siekdamos rezultato privalo suprasti, kad taip 

sparčiai keičiantis verslo sektoriui, pokyčiam reikia ne tik ruoštis, bet stengtis 
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jas numatyti, kontroliuoti, arba netgi sukurti (Snell, Bohlander, 2007). Vienas iš 

sėkmingos šiuolaikinės organizacijos darbo bruožų privalo būti kokybė, 

paslaugų sektoriuje, tuo pačiu ir turizmo sektoriuje – personalas – paslaugų 

kokybės garantas, keturis iš penkių Servqual modelyje numatytų kokybės 

vertinimo kriterijų – patikimumą, operatyvumą, tikrumą, empatiją – gali 

paveikti personalo elgsena. (Bagdonienė, Hopenienė, 2009). Vienas pagrindinių 

organizacijų uždavinių: sukurti tokią žmogiškųjų išteklių valdymo sistemą, kurį 

atitiktų ir darbuotojų ir organizacijos tikslus (Chesbrough, 2011). Minėtos 

sistemos pagrindas, žmogiškųjų išteklių vystymas, kuris gali būti 

charakterizuojamas kaip strategijų, struktūrų, sistemų, technologijų ir žmonių 

kūrybinis sutelkimas tokiais būdais, kurie skatina individo ir organizacijos 

mokymąsi, kuria ir palaiko organizacijos efektyvumą (Dilworth, 2003). Siekiant 

darbuotojų našumo, svarbu užtikrinti jų autonomiją, atsakomybės jausmą, 

darbuotojai privalo mokytis ir mokyti kitus (Drucker, 2004). Žiūrint per 

žmogiškųjų išteklių vystymo prizmę, turi būti skatinamas lyderystės vystymas 

organizacijos viduje, strateginiai aspektai, individualus vystymasis, visiems 

darbuotojams prieinamas ugdymas, inovatyvūs mokymo metodai, informacijos 

ir geros patirties sklaida (Jagminas, 2006). Deja ne visos organizacijos įvertina 

pokyčių svarbą, situaciją Lietuvoje tirianti I. Bakanauskienė teigia, kad 

remiantis ,,TNS Gallup’’ žmonių išteklių valdymo tyrimo, atlikto Personalo 

valdymo profesionalų asociacijos prašymu 2006 m., duomenimis: Įmonių 

atstovai, atsakingi už personalo valdymą, daugiausiai dėmesio savo veikloje 

skiria personalo duomenų, sutarčių, saugos ir darbo laiko administravimui bei 

darbuotojų pritraukimui ir įdarbinimui. Mažiausiai dėmesio sulaukia tokios 

sritys kaip darbuotojų adaptavimas, karjeros planavimas, bei pokyčių valdymas 

įmonėje (I. Bakanauskienė, 2008). Minėtas požiūris gali būti 

charakterizuojamas kaip neveiksnus, žmogiškųjų išteklių valdymo sistema, bei 

jos sudedamosios dalys, turi būti atvira išorės ir vidaus pokyčiams, priešingu 

atveju tampa išimtinai formalia (Schuler, Jackson, 2008). Darbo vieta 

patenkinti, tobulėjimo ir karjeros perspektyvas turintys darbuotojai yra linkę 

geriau aptarnauti klientus, tad žmogiškųjų išteklių vystymas turi būti vienu iš 

įmonės prioritetų (Drucker, 2004).  

Žmogiškųjų išteklių vystymo nauda organizacijos veiklai akcentuojama vis 

dažniau, tapdama neatsiejama žmogiškųjų išteklių valdymo ir organizacijos 

strateginio valdymo dalimi (Kim, 2008). Žmogiškųjų išteklių vystymas gali būti 

nagrinėjamas dviem lygmenimis: individo ir organizacijos (Garavan, 2004). 

Individo lygmenyje darbuotojas pats išreiškia susidomėjimą tobulinimusi ir 

norą pagerinti savo darbo įgūdžius ir rezultatus. Organizacijos lygmenyje 

darbuotojas traktuojamas kaip jungiamoji grandis tarp įmonės siekių ir 

rezultatų. Mokslininkai Taylor ir Finley pabrėžia, kad susiformavo dviejų 

kategorijų požiūriai į žmogiškųjų išteklių vystymą, pirmosios kategorijos atveju 

darbuotojai traktuojami kaip sąnaudos/ištekliai, antrosios kategorijos atveju 

darbuotojai traktuojami kaip konkurencinis pranašumas (2009). Antroji 

kategorija buvo aprašyta mokslininkų Úbeda-García, Marco-Lajara, García-
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Lillo, Sabater-Sempere, jų manymų investavimas į žmogiškųjų išteklių vystymą 

per mokymų sistemą ir kompetencijų tobulinimą sukuria dažnai nepralenkiamą 

konkurencinį pranašumą (2012). 

Darbuotojus, pokyčius, tendencijas, vartotojų elgseną nuolat 

analizuojančios ir prisitaikančios šiuolaikinės organizacijos gali būti vadinamos 

besimokančiomis organizacijomis, naujausių žinių bazėje besikeičiančios, 

nuolat tobulėjančios įmonės (Sakalas, 2012). Sulig kiekvienais metais paslaugų 

įmonėse didėja apdorojamos informacijos srautai, jeigu anksčiau viešbučių ar 

kelionių agentūrų vadybininkai galėjo informaciją apie savo klientus kaupti 

darbo kompiuteriuose, dabar šios informacijso yra tiek daug, kad pagalbinės 

sistemos tapo būtinos. Siekiant darbuotojų efektyvumo organizacijose svarbu 

taikyti žinių vadybos principus (Robbins, 2006). Sėkmingas pokyčių valdymas 

turizmo srityje turi apimti platų žmogiškųjų ir socialinių veiksnių spektrą, 

kadangi kalba eina apie tarptautinį kontekstą. 

Turizmo sektoriaus subjektai susiduria su bendromis, panašiais bruožais 

pasireiškiančiomis problemomis: žemos kompetencijos darbuotojai, praktinių 

įgūdžių stokojantis turizmo darbuotojai, sezoninių darbuotojų trūkumas, 

darbuotojų motyvacijos trūkumas, dažna darbuotojų rotacija ir t.t. (Úbeda-

García, Marco-Lajara, García-Lillo, Sabater-Sempere, 2012). Susiduriant su 

bendromis problemomis, bei turint bendrą siekį – turizmo plėtrą, pastebimas 

ryškus trūkumas tarpinstitucinės sistemos padėsiančios kryptingai vystant 

žmogiškuosius ištekliu plėsti turizmo sektorių.  

Žmogiškųjų išteklių vystymas Lietuvos turizmo sektoriuje buvo nagrinėtas 

įvairiais pjūviais: kvalifikacijos reikalavimai viešbučiuose (M. Makareinytė, R. 

Rupulevičienė, 2013), darbuotojų kompetencijos kelionių agentūrose (J. 

Barauskaitė, M. Steponavičiūtė, 2012), pastebima, kad žmogiškųjų išteklių 

vystymas buvo nagrinėjamas atskirų turizmo sričių kontekste. Užsienio 

mokslininkai: A. Clarke, W. Chen (2007), D. Weaver (2011), D. Nickson 

(2007) nagrinėja žmogiškųjų išteklių vystymą turizmo sektoriuje apibendrinant 

sąsajas tarp skirtingų turizmo sričių, pateikia daug praktinių atvejų (pvz. 

,,British Airways’’, ,,Hilton’’ ir t.t.), darytina prielaida, kad kalbant apie 

žmogiškųjų išteklių vystymą turizmo sektoriuje geroji praktika papildo teoriją. 

Išsakytos idėjos leidžia teigti, kad tarpinstitucinio bendradarbiavimo 

žmogiškųjų išteklių vystyme sistemos analizė turizmo sektoriuje padės plėtojant 

turizmo sektorių kiek organizaciniu tiek ir nacionaliniu lygiu.  
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VIETOS BENDRUOMENIŲ SĄJŪDIS LIETUVOJE: PASIEKIMAI IR 

PROBLEMOS 

 
Anotacija. Straipsnyje apžvelgiama vietos bendruomenių Lietuvoje problematika. 

Analizė pradedama situacija atkūrus Nepriklausomybę 1990 metais ir konstatuojant, kad po 

didelio piliečių aktyvumo prasidėjo pilietinio aktyvumo sąstingis. Ieškant priežąsčių, kodėl tai 

atsitiko, kaip pagrindinė nurodoma ta, kad sovietinės okupacijos metais vyravo  pseudo 

bendruomeniškumas ir būtent dabar pradėjo reikštis jo padariniai. Po to keliamas klausimas, 

ar globaliame pasaulyje reikia vietos bendruomenės ir į jį atsakoma parodant, kad 2000 – 

2015 metai buvo vietos bendruomeninio sajūdžio metai, nes šioje srityje pasiekėme daug 

kiekybinių ir kokybinių pokyčių. Straipsnis baigiamas analizuojant dabartines Lietuvos vietos 

bendruomenių vystymosi problemas, bet tai daroma polemizuojant su Lowndes ir Sullivan 

nes laikoma, kad jų sukurtas kaimynystės valdymo modelis yra pats optimaliausias. 

Raktiniai žodžiai: bendruomenė,  vietos bendruomenių sąjūdis. 

Summary. This article overviews issues of Lithuanian local communities. This research 

starts with the situation after Independence was restored in 1990 and stating, that after high 

activity of the citizens, started the period of stagnation in activity between citizens. Searching 

for reasons why this happened, one of the main reasons is that during the years of Soviet 

occupation, prevailed pseudo-community and exactly at this moment, its consequences 

started to rise to the surface. After that, there is a question, does global world really needs 

local communities, and it is answered by showing that 2000-2015 were the years of the local 

communities movement, because in this sphere we have achieved many quantitative and 
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