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Santrauka. Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy specifika Europoje nulemia Europos integracijos bei Europos Sajungos raidos
ir plétros procesai, orientuojami j socialinio modelio koncepcijos jgyvendinima kuriant Europos kontinente socialing rinkos
ekonomikg intensyvéjanciy sanglaudos procesy salygomis. Straipsnyje atskleidziama zmogiskujy istekliy vadybos modeliy trans-
formacijas lemianciy aplinkybiy ir aplinkos poky¢iy jtaka istoriniam pozitriy j Zzmoniy valdyma evoliucionavimui, nustatomos
zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy kaitos sasajos su Europos Sajungos raidos ir plétros etapais, siilomos perspektyviy socialiai
orientuoty zmogiskuyjy iStekliy vadybos modeliy plétotés gairés, reaguojant j Europos socialinio modelio i$$ukius sanglaudos procesy
salygomis. Konceptualus tyrimas atliekamas taikant mokslinés literattiros analizés ir sintezés, teorinio modeliavimo, metaanalizés
ir interpretavimo metodus, o jZvalgoms parengti pasitelktas sisteminis holistinis poZitris ir grafinio modeliavimo metodas.

Reiksminiai Zodziai: zmogiskyjy istekliy vadyba, socialinis modelis, socialiné rinkos ekonomika, socialinés kokybés modelis,
sanglaudos procesai.
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Abstract. Peculiarities of European human resource management models are determined by the specifics of EU integration,
development and enlargement processes that are centred on implementation of the social model in the development of the social
market economy in the European continent under conditions of intensified cohesion processes. The article reveals the impact
of the changing environmen and factors determining the transformation of human resource management models on historic
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Ivadas

Moksliné diskusija apie europinj zmogiskyjy istekliy va-
dybos modelj, prasidéjusi pries§ beveik ketvirtj amziaus
(Thurley, Wirdenius 1990), tampa vis aktualesné Europos
integracijos naujojo etapo salygomis intensyvéjant san-
glaudos procesams (Lobanova, Melnikas 2012; Melnikas
2012a, 2012b; Lobanova 2013). Mokslininkai, analizuo-
jantys zmogiskyjy istekliy vadybos teorijos raidos ten-
dencijas ir zmogiskyjy istekliy vadybos praktine nauda
(Guest 2000, 2007; Tamkin 2004; Boxall 2007; Brewster
2007; Armstrong 2009, 2010 ir kt.), pastaruoju metu daz-
niau i$sako nuomone, kad néra vienintelio teisingo ar uni-
versalaus zmogiskyjy istekliy valdymo teorinio modelio,
kurio pritaikymas leisty pasiekti auksty rezultaty zmogis-
kyjy istekliy valdymo praktikoje. Nepaisant globalizacijos,
auksti zmogiskujy istekliy valdymo rezultatai skirtingai
traktuojami tiek Europoje, tiek kituose zemynuose, nors
kartais yra klaidingai manoma, kad zmogiskuyjy istekliy
vadyba yra universalus mokslas, kurio zinios gali bati be
islygy pritaikytos skirtingomis aplinkybémis. Tac¢iau butent
skirtingos aplinkybés, pvz., jvairialypiy sanglaudos procesy
aplinkybés Europoje (Lobanova, Melnikas 2012; Melnikas
2012a, 2012b; Lobanova 2013), ir tampa tomis salygomis,
j kurias privaloma reaguoti zmogiskyjy istekliy vadybos
priemonémis, o to nedarant aplinkybés taps grésmingai
destruktyvia prielaida randantis naujoms aplinkybéms, j
kurias reaguoti bity dar sudétingiau.

Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos ir plé-
tros procesai jau ne kartg leido jsitikinti tuo, kad Europos
kontinentas yra labai jvairialypis. Europa, kaip pabréziama
Brewsterio (2007), ,,susideda i$ daugybés turinciy gincyti-
na istorijg tautiniy valstybiy, supakuoty j santykinai maza
erdve“ - todél labai svarbu nustatyti lygj, kuriuo ,,galime
parodyti, kas yra teisinga® vienai ar kitai suinteresuotai
pusei. Antrinant minétam autoriui reikia pripazinti, kad
neretai tyrimai, skirti zmogiskyjy istekliy valdymo pro-
blematikai, orientuoti j kurj nors vieng problemos lygj, o
analizés i$vados taikomos visais lygmenimis apibendrintai,
ka Brewsteris (2007), pritardamas Rose (1991), vadina ,,fik-
tyviu universalizmu® Atitinkamas analizés lygis priklauso
nuo pateikiamo klausimo. Todél diskusijoje apie akademi-
nio mokslo démesj Europos zmogiskyjy istekliy valdymo
modeliy plétojimo perspektyvai, Brewsteris (2007) atka-
kliai akcentuoja itin aktualy Europos integracijos salygomis
klausima: kieno interesais vadovaujantis turi bati tiriama ir
tobulinama zmogiskyjy istekliy vadyba?

Straipsnyje atskleidziamas Zzmogiskyjy istekliy vadybos
modeliy transformacijas lemianciy aplinkybiy ir pokyciy
poveikis poziiiriy  Zzmoniy valdymo praktika evoliuciona-
vimui, nustatomos Zmogiskuyjy istekliy vadybos modeliy
kaitos sgsajos su Europos Sajungos raidos ir plétros eta-
pais, pasitlomos perspektyviy zmogiskyjy istekliy vady-
bos modeliy plétotés gairés, reaguojant j Europos socialinio
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modelio i$sakius sanglaudos procesy salygomis. Tyrimui
atlikti taikyti tokie metodai, kaip mokslinés literatiiros
analizé ir sintezé, remiantis teorinio modeliavimo, meta-
analizés ir interpretavimo metodais, jzvalgoms parengti
pasitelktas sisteminis holistinis poZitris ir grafinio mode-
liavimo metodas.

1. Zmogiskyjy istekliy vadybos poziiiriy evoliucija:
zvilgsnis i$ Europos ateities

Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy raidos Europoje
specifika lemia Europos integracijos bei Europos Sajungos
raidos ir plétros procesai, grindziami Europos sociali-
nio modelio koncepcija. Nemazai autoriy (Ramussen,
Andersen 2006; Brewster, Mayrhofer 2007; Makela,
Brewster 2009; Morris et al. 2009; Mayrhofer et al. 2011;
Brewster, Mayrhofer 2012) pabrézia, kad XXI a. Europa
sitlo plataus masto ir sudétingesne zmogiskuju istekliy
vadybos savoka, nei ji buvo suprantama XX a. pabaigoje.
Pasak Brewsterio (2007), nuosekliai puoseléjant europinés
zmogiskyjy istekliy vadybos koncepcijos idéjas, ir toliau
iSlieka naujy moksliniy tyrimy, skirty zmogiskyjy istekliy
vadybos plétojimui Europoje, butinybé.

I Europa zmogiskyjy istekliy vadybos modeliai pate-
ko i$ JAV - dreifuodami su Golfo srove pataikeé j Jungting
Karalyste, tada kirto Beniliukso $alis, Vokietijg ir Pranctzija
ir pagaliau pasieké Piety Europa (DeFidelto, Slater 2001),
o véliau - ir Ryty bei Vidurio Europg. Diskutuodami apie
zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy efektyvuma Europoje
mokslininkai (Brewster, Mayrhofer 2012, 2007; Brewster
2007) teigia, kad nereikia aklai kopijuoti svetimy metodiky,
kurios yra i$sivysc¢iusios dél kitokios kultaros ir tradicijy jta-
kosiryrajy rezultatas. Kryptingos konvergencijos pozitriu
gali atrodyti, kad teigiami konvergencijos rodikliai nuro-
do konvergencijg, taciau, pazvelgus galutinio suartéjimo
pozitriu, atsakymas néra toks vienareik§miskai teigiamas.
Remdamiesi $ia prielaida mokslininkai (Mayrhofer et al.
2004) teigia, jog né viena i$ zmogiskyjy istekliy valdymo
praktiky nesusilieja su kita. Todél vienokiomis aplinkybeé-
mis jgyta teigiama valdymo patirtj perkeliant j kitg situacija
reikéty nepamirsti, kad neteisingai suprastas geras metodas
gali provokuoti ydingos praktikos plétote.

Pastaruoju metu i$ryskéjant vadybos orientavimo j ver-
tybes tendencijai ir ypac populiaréjant socialinés atsakomy-
bés principy diegimo (kartais tik deklaravimo) praktikai,
vadovai vis labiau linke palaikyti diskusijas apie socialines
vertybes ir jy reik§éme visuomenéje. Suprantama, kad so-
cialinés atsakomybés principai atspindi visuotinius intere-
sus ir vertybes, kurie deklaruojami ir pasaulinés svarbos
dokumentuose (Our Common Future 1987; Europa 2020;
Europa 2030), taciau verslo organizacijy vertybés iki $iol
stipriai susietos su komerciniais verslo interesais, kai prii-
mant sprendimus aktyviau dalyvauja tik viena i$ suintere-
suoty Saliy. Nepaisant to, organizacijy valdymo paradigma
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evoliucionuoja visuotinés socialinés gerovés reik§meés pri-
pazinimo kryptimi, ka jtikinamai patvirtina i$skirtiir argu-
mentuotai apibadinti trys esminiai organizacijy valdymo
metody raidos etapai, pateikti knygoje ,Valdymas remiantis
vertybémis: verslo gidas gyventi, bati gyvam ir priimti gy-
venimg XXI amziuje“ (Dolan et al. 2006) (1 pav.).

Esminé organizacijy valdymo paradigmy evoliucio-
navimo prielaida — organizacijg valdanciy subjekty ir joje
dirban¢iy zmoniy saveikos pobudis. Instrukcijy taikymas
siekiant orientuoti darbuotojus i juy atliekamo darbo tiks-
lus buvo tam tikra pazanga standartizuojant gamyba, kai
darbuotojai buvo samdomi tam tikroms masinés gamybos
operacijoms jvykdyti. Orientuoto j tikslus valdymo metodo
greitas paplitimas XX a. 7-ojo desimtmecio pradzioje sukélé
rimtus metodologinius pozitrio j darbuotojy dalyvavima,
realizuojant organizacijos tikslus, pasikeitimus. Sis metodas
taip pat lémé gerai Zinomo personalo vertinimo metodo
(MBO) populiaruma, pastaruoju metu aktyviai ir sékmingai
integruojant jj j kompetencijy vertinimo sistemas, skatinant
darbuotojy jsitraukima ir j socialinés atsakomybés principy
realizavima organizacijoje.

I vertybes orientuotas valdymas, grindziant tiksly igké-
lima ir darbo rezultaty vertinima visuotinémis vertybémis,
XXT a. organizacijoms tapo nauju i§stkiu, kurj jos galé-
ty sékmingai jveikti tik tuo atveju, jei pakeisty poziarj j
organizacijy tiksly prigimtj ir j zmogiskyjuy istekliy vertés
supratima realizuojant organizacijos tikslus.

Zvelgiant i pasikeitimus, jvykusius Zzmogiskyjy iste-
kliy valdymo paradigmoje nuo praéjusio amziaus vidurio

(1lentelé), dar labiau pasitvirtina prielaida, kad reik§mingi
pozitriy poky¢iai gali biiti interpretuojami vadovaujantis
metody raidos tendencijomis.

1 lentelé. Zmogiskyjy istekliy valdymo paradigmy retrospek-
tyva (sudaryta remiantis Hanada 2000)

Table 1. Retrospective of human resource management para-
digms (compiled by Hanada 2000)

Zmogiskyjy istekliy vadyba
(angl. Human Resource
Management)

Zmogiskyjy istekliy
tobulinimas (angl. Human
Resource Development)

Paradigmos evoliucionavimo
retrospektyva

Paradigmos plétojimo
perspektyva

- Darbo santykiy teisinio
reglamentavimo stiprinimo
periodas (1950-1965)

— Personalo vadybos
metody karimo ir plétojimo
periodas (1966-1972)

- Zmogiskyjy istekliy
vadybos modeliy kairimo ir
plétojimo periodas (1973—
1989)

- Zmogiskyjy istekliy
tobulinimo metody
plétojimas ir integracija i
zmogiskyjy istekliy valdymo
paradigma (1990 - iki dabar)

- Struktariniai mokymai
(angl. Structured Training)
- Igudziy tobulinimo
mokymai (angl. Skills
Development Training)

- Zmogiskyjy istekliy
tobulinimo mokymai
(angl. Human Resource
Development Training)

- Karjeros plétojimas (angl.
Career Development)

— Talenty vadyba (angl.
Talent Management)

- Organizacinis koucingas
(ugdomasis vadovavimas)
(angl. Organizational
Coaching)

Vadovy tapimo lyderiais ir tarpininkais tendencija
Trend for managers to become leaders and facilitators

>
1>

Organizacijos sudétingumas
Organizational Complexity

Organizacijy vystymo poreikiai
Needs for Organizational

Development

>

Produkty kokybés ir klienty pasitenkinimo didéjimo tendencija
Trend towards product quality and client's satisfaction

Autonomijos ir profesinés atsakomybeés siekimo tendencija
Trend towards autonomy and professional responsibility

Komanduy, tinkly ir ploksciosios strukttiros plétojimo tendencija
Trend towards teams, networks and flat strukture

MBI —Instrukcijomis grindziamas valdymas (Management by Instructions);
MBO - Valdymas iskeliant tikslus (Management by Objectives),
MBY - [ vertybes orientuotas valdymas (Management by Values)

1 pav. Organizacijy valdymo paradigmy evoliucija (Dolan et al. 2006)

Fig. 1. Evolution of paradigms for managing organisations (Dolan et al. 2006)
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Pradiniai pazangis poky¢iai siejami su darbo santykiy
teisinio reglamentavimo stiprinimu, personalo vadybos me-
tody ir priemoniy diferencijavimu. Pirmieji konceptualas
zmogiskyjy iStekliy vadybos pozitriai pradéti taikyti XX a.
8-0jo desimtmecio pradZioje, o diferencijuoty Zmogiskujy
istekliy vadybos modeliy raida jvyko 9-ajame desimtmety-
je. Per pastaruosius du desimtmecius Zzmogiskuyjy istekliy
tobulinimo ir ugdymo srityje jvyko reik§mingy pokyciu.

Ry$ys tarp jvairiy zmoniy valdymo aspekty (2 pav.),
atskleistas mokslo bendruomenei ir verslo praktikams
placiai zinomo zmogiskyjy istekliy valdymo specialisto
M. Armstrongo (2010, 2009), rodo platy Zmoniy valdymo
sampraty spektra.

Platus Zmoniy valdymo veikly organizacijoje diapazo-
nas perteikia tendencija daryti visapusiska jtakg persona-
lui, siekiant kiek jmanoma padidinti Zzmogiskujy istekliy
»pridétine verte® net ir tokiais metodais, kurie gali atrodyti
kaip zmogiskyjy istekliy ,,nuvertinimas®, kai, pavyzdziui,
samdant issilavinusius jaunus Zmones sudaromi laikinojo
pobudzio vadinamieji stazuotojy kontraktai, taip mazinant
investavimo j Zmogiskuosius i$teklius rizikg. Esminis reiks-
minis Zodis, vartojamas Zmoniy valdymo aspekty jvairo-
vei apibadinti, yra Zodis ,,pozitris®, perteikiantis valdymo
subjekto pozicijos pobudj. Armstrongas (2009), analizuo-
damas kity autoriy sitlomus zmogiskyjy iStekliy valdymo
poziurius, dazniausiai perteikia tai, nurodydamas, jog kon-
cepcijos autorius ,,tiki“ tuo, kg ,,tvirtina®

Zmogiskyjy istekliy vadybos paradigmy vystymosi
prielaidas sudaré poziiriy j Zmoniy valdymg jvairové ir juy
kontekste susiformave pirmieji zmogiskyjy istekliy vadybos
modeliai (Fombrun et al. 1984; Beer et al. 1984, 1985). Nors
Zmogiskyjy istekliy valdymo terminas pradétas vartoti XX a.
6-ojo desimtmecio pradzioje, kai jj pavartojo P. Druckeris,
o kiti Siaurés Amerikos autoriai, nepateikdami paaiskini-
muy, pradéjo jj taikyti $alia terminy personalo valdymas ir
personalo administravimas, tik XX a. 9-ojo desimtmecio

pabaigoje buvo pripazinta, kad Zzmogiskujy istekliy vady-
ba - tai ,radikaliai kitokia filosofija ir pozifiris j Zmoniy
valdyma darbe® (Guest 1989).

Zmogiskyjy istekliy vadybos poziiriy ir paradigmy
evoliucionavimg per pastaruosius trisdesimt mety galima
santykinai suskirstyti j penkis etapus:

1. Konceptualizavimo etapas (XX a. 9-asis ir 10-asis de-
$imtmeciai): pradinés idéjos, pasitlytos amerikieciy autoriy
XX a. 9-o0jo desimtmecio viduryje (Fombrun et al. 1984;
Beer et al. 1984, 1985); vélesnis brity autoriy $iy idéjy pléto-
jimas XX a. 9-ojo desimtmecio pabaigoje — 10-ojo pradzio-
je (Guest 1987, 1989, 1997; Storey 1992, 1995; Legge1995,
2005; Kennoy 1999), neretai i$sakant skeptiska poziirj j $iu
idéjy praktinio jgyvendinimo galimybes ir moralinius $io
proceso principus.

2. Zmogiskyjy istekliy vadybos koncepcijy integravimo
j tradicines personalo valdymo sistemas etapas ir mokslinés
diskusijos apie zmogiskujuy i$tekliy vadybos teoring ir prak-
tine verte XX a. 10-ajame desimtmetyje (Guest 1997; Truss
et al. 1997; Hope-Hailey et al. 1997; Stiles et al. 1997 ir kt.).

3. Zmogiskyjy istekliy vadybos paradigmy pervertinimo
etapas, apimantis XX a. pabaiga — XXI a. pradzia (Sparrow
et al. 1994a, 1994b; Truss et al. 1997, 2002; Hope-Hailey
etal. 1997; Gratton et al. 1999; Legge 2005; Stiles et al. 2006;
Morris et al. 2009).

4. Europinés zmogiskyjy istekliy vadybos koncepcijos
specifikos tyrimy etapas — prielaida europinei zmogisky-
ju iStekliy vadybos paradigmai kurtis (Thurley et al. 1990;
Sparrow et al. 1994a; Brewster 1995, 2007; Forster, Whipp
1995; Gooderham et al. 1999; Mayrhofer et al. 2002, 2004,
2005,2011; Larsen, Brewster 2003; Larsen, Mayrhofer 2006;
Brewster et al. 2004, 2005, 2007, 2012; Mayrhofer et al.
2004; Ramussen, Andersen 2006; Makela, Brewster 2009;
Lobanova 2013 ir kt.).

5. Socialiai atsakingos darnios Zzmogiskyjy istekliy vady-
bos kitrimosi etapas: paradigma sudaro pozitriai ir modeliai,

ZMONIU VALDYMAS
Politika ir praktika, kurios reguliuoja, kaip zmonés valdomi ir
ugdomi (vystomi) organizacijose

Y A
ZMOGISKUJU ISTEKLIY VALDYMAS
Strateginis ir nuoseklus poziiiris i organizacijos
labiausiai vertinamo turto valdyma — ten

\ 4

dirban¢ius Zzmones, kurie individualiai ar
kolektyviai prisideda prie organizacijos tiksly
realizavimo
A

ZMOGISKOJO KAPITALO VALDYMAS
Pozitris { tai, kaip gauti ir analizuoti duomenis,
praneSancius zmoniy vertés didéjimo kryptj, ir teikti Siais
duomenimis grindziamas ataskaitas, suteikiant zmoniy
valdymui strateginiy investicijy reik§meg imoneés
lygmeniu ir strateginio valdymo lygmeniu

A

PERSONALO VALDYMAS
Personalo valdymas susijgs su imonei reikalingy
zmogiSkuyjy iStekliy pritraukimu, organizavimu ir

motyvavimu

2 pav. RySys tarp zmoniy valdymo aspekty (sudaryta remiantis Armstrong 2010, 2009)

Fig. 2. The relationship between aspects of people management (compiled by Armstrong 2010, 2009)
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skirti reaguoti | naujus ekonomikos ir visuomenés raidos
issukius, plétojant holistinj ir darny poziarj j organizaci-
ja ir zmogiskuosius isteklius (Evans 1999; Ehnert 2009;
Bagdoniené et al. 2009; Farndale et al. 2010; Lobanova 2012;
Lobanova, Melnikas 2012 ir kt. ).

Tyrimai rodo (Eurofound 2013), kad poky¢iai Zmoniy
valdymo srityje pamazu priartéja prie zmogiskujy itekliy
valdymo modeliy prioritety jgyvendinimo ir nutolsta nuo
personalo valdymo schemy. Vadovy Zodyna $alia koman-
dinio darbo sampratos papildé jsipareigojimo ir jtraukimo
savokos, nors jy paplitimas skirtingose $alyse yra netolygus,
bet kryptingas.

Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy kaitos naujausios
tendencijos siejamos su darnos (Ehnert 2009) ir holizmo
(Lobanova 2012) principais, kurie sudaro Europos Sgjungos
strateginés plétros idéjy pagrinda (Europa 2020; Europa
2030). Tikimasi, kad darna ir tvarumas padés ,integruoti
ateitj dabartyje® (Evans 1999) ir ,suderinti trumpalaikio
pelno ir ilgalaikio Zmogiskyjy istekliy uzimtumo dilema*
(Ehnert 2009). Tokios nuomonés dar kartg patvirtina tai,
kodél savoka paradigma, reiskianti ,visg aibe jsitikinimuy,
vertybiy, metody ir pan., kuriais dalijasi tam tikros ben-
druomenés nariai, kuri buvo iSpopuliarinta veikale apie
mokslo revoliucija (Kuhn 1996), prigijo socialiniuose
moksluose, kur didesné dalis terminy atspindi poZiirius j
socialinius reiskinius.

Analizuojant zmogiskyjy istekliy vadybos paradigmy
evoliucionavima, gerai matyti, kad skirtingy paradigmy ar-
gumentacijos logika (pavyzdziui, griezyjy (hard) ir lanks¢iyjy
arba minkstyju (soft) modeliy) atspindi skirtingiems intere-
sams atstovaujanciy $aliy (darbdaviy ir darbuotojy) pozicijas.
Zmogiskyjy istekliy vadybos modelius, kaip schemy, metody
ir principy aibes, Karen Legge (2005) apibudino kaip ugdo-
muosius humanistinius (developmental-humanist) ir utilita-
rinius instrumentalistinius (utilitarian-instrumentalist), taip
pabrézdama zmogiskuyjy istekliy vertés supratimo skirtumus.

Pritaikant modeliy interpretavimui supriesintas dichoto-
mijas, buvo ne tik pradéta moksliné diskusija apie zmogiskyjy
istekliy vadybos praktikos prasminj kontekstg, bet ir padéta
organizacijoms suprasti jmanomai skirtingus kelius, kaip,
siekdamos savo interesy, jos galéty elgtis su darbuotojais.

2. Zmogiskyjy istekliy vadybos paradigmy kaitos
koncepcija Europos integracijos kontekste

Nustatant zmogiskuyjy istekliy vadybos paradigmy kai-
tos désningumus, reikéty atkreipti démesj i jy priezas¢iy
sgsajas su visuomenéje, ekonomikoje ir moksle vykusiais
esminiais poky¢iais, kuriuos lémé transformacijy (Melnikas
2011) ir globalizacijos procesai (Ghemawat 2011), pasta-
ruoju metu, ypac Europos Sajungoje, veikiami integracijos
ir sanglaudos procesy (Lobanova, Melnikas 2012; Melnikas
2012a, 2012b; Lobanova 2013).

I§skirtinos dvi esminés Zmogiskyjy istekliy vadybos
paradigmos, kuriy skirtuma lémé ir lemia Zmogiskyjy is-
tekliy ir jy vadybos tobulinimo tikslai, susiformuojantys
skirtingais ekonomikos, visuomenés ir mokslo raidos pro-
cesy etapais (3 pav.).

Dabartiné zmogiskujy istekliy vadybos paradigma su
visomis jos raidos versijomis (1 lentelé ir 2 pav.) susiformavo
kaip poreikis ir gebéjimas reaguoti j lokalinés, tarptauti-
nés ir globalinés konkurencijos aplinkybiy pasikeitimus.
Si paradigma atspindi poziiirius j Zzmogiskuosius isteklius
globalios rinkos ekonomikos salygomis, yra orientuota i
personalo ugdyma ir tobulinimg versle, siekiant zmogis-
kyjy istekliy naudojimo ekonominio efektyvumo ir rezul-
tatyvumo, sudaro $iuolaikinés zmogiskyjy istekliy vadybos
mobkslo sistemos turinj, rengiant ir tobulinant vadybos spe-
cialistus. Vie$ojo sektoriaus organizacijose pastaruoju metu
irgi iSryskéjo orientacijos j rezultaty tendencija. Dabartiné
paradigma formavosi dviem etapais: pirmame etape reaga-
vimas j tarptautiniu mastu stipréjanciq konkurencijg paska-
tino zmogiskuyjy istekliy valdymo funkcijy ir procesy kie-
kybinio formalizavimo paradigmos susiformavimg, kuriam
palankus buvo intensyvus kokybés vadybos sistemy ir ISO
standarty integravimas j jmoniy veiklos valdyma, spren-
dimy priémimo teorijy plétojimas, personalo planavimo,
paieskos, atrankos, vertinimo ir ugdymo metody tobuleé-
jimas, linijiniy vadovy vaidmens stipréjimas strategiskai
planuojant Zmogiskuosius isteklius ir kuriant personalo
politika. Santykinai i$skirtame antrame etape strateginio
valdymo poZiuriy plétojimas globalios rinkos ekonomikos
sglygomis buvo palankus ne tik strateginio valdymo metody
ir tarptautinio marketingo teorijy ,paklausai®, bet ir tam,
kad zmogiskyjy istekliy valdymo terminologija papildytu
intelektinio kapitalo teorijos savokos. Sis etapas pareikala-
vo naujy kokybinio vertinimo kriterijy paieskos, i$saugant
konkurencinio prana§umo sukiirima kaip pagrindinj Zzmo-
giskyjy istekliy vadybos tobulinimo tiksla.

Socialiai orientuotos darnios Zmogiskyjy istekliy vadybos
paradigmos formavimas — dabartinio Europos integracijos
ir ES raidos bei plétros etapo issukis.

Zvelgiant i§ Europos ateities i Europos Sgjungos istorinés
raidos procesus (4 pav.) intensyvéjanciy sanglaudos proce-
sy salygomis (Lobanova, Melnikas 2012; Melnikas 2012a,
2012b; Lobanova 2013), vertéty pripazinti, kad j sanglau-
dos i§stkius skirto reaguoti europinio zmogiskyjy istekliy
valdymo modelio sukiirimas yra ne tik is$tkis zmogiskuyjy
iStekliy vadybai, bet ir galimybé, naudojantis $ia sudétinga
istorine aplinkybe kaip butinybe, jgyvendinti iki Siol ne-
aprobuota, taciau reikalingg socialinés rinkos ekonomikos
karimo salygomis perspektyvy socialiai orientuotos darnios
zmogiskyjy istekliy vadybos modelj. Suprantama, kad ne-
vertéty ignoruoti ir bitina sgmoningai panaudoti iki $iol
socialine verte turin¢iy Zzmogiskujy istekliy vadybos mode-
liy potencialg ir pranasumus. I$ tokiy modeliy j visuomenés
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3 pav. Zmogiskyjy iStekliy vadybos paradigmy kaitos koncepcija (sudaryta autorés)

Fig. 3. The concept of transformation in human resource management paradigms (compiled by the author)
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geroveés koncepcija yra orientuotas Harvardo modelis (Beer
et al. 1984, 1985), kuris islieka populiarus dél jo démesio
skirtingy visuomenés grupiy interesams.

Europieciai, anot Brewsterio (Brewster 2007), labiau lin-
ke manyti, kad zmogiskuju i$tekliy valdymas gali suponuoti
jvairius lygius - juy taikymo sritis néra ribojama organizacija.
Europoje diskusijos daugiau nukreiptos j strateginius Zmogis-
kyjy istekliy valdymo aspektus Europos Sajungos politikoje,
ypac valdzios sektoriuose, ir ypac tarp ES valstybiy nariy
grupiy. Europos valstybés, anot Brewsterio (2007), daugiau
orientuotos j prisidéjimg prie Zmoniy valdymo — arba per tei-
sékiiros tinklg, suteikiant valstybei pagrindinio darbdavio
vaidmenj, arba suteikiant paramg darbdaviams, bedarbiams

ir potencialiai darbo jégai. Europoje labiau akcentuojama
suinteresuoty $aliy sgvoka, o suinteresuoty $aliy dalyvavimas
sprendziant zmogiskyjy iStekliy valdymo klausimus inten-
syviai plétojamas remiantis jmoniy socialinés atsakomybés
principais. Europos $aliy zmogiskuju istekliy valdymo prak-
tiky suartéjimas (,konvergencija®), pasak Brewsterio (2007),
néra pakankamai i$plétotas teoriskai, taciau kilo poreikis
nuodugniai suprasti tai, kaip ateityje vystysis jvairiy zemyny
ir Saliy Zmogiskyjy istekliy skirtumai. Taip pat akivaizdi
empiriniy tyrimy ir diskusijy, skirty konvergencijos ir san-
glaudos procesams, stoka. Siekiant sumazinti §j deficita, sia-
loma (Brewster 2007; Brewster, Mayrhofer 2012), tikslingai
naudojant esamas teorines koncepcijas aiskiai nustatytoms

Europos Sajungos plétra ir raida
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2013 — { ES priimta Kroatija

Zmogiskyjy iStekliy valdymo paradigmy evoliucija
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4 pav. Europos Sajungos raidos ir plétros etapy ir zmogiskyjy istekliy vadybos paradigmy kaitos
chronologija (sudaryta autorés)

Fig. 4. The chronology of EU development and enlargement phases and transformation in HRM
paradigms (compiled by the author)
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Saliy grupéms arba kultiriniu panasumu susietiems pasaulio
regionams, kruopsciai analizuoti atitinkamus kintamuosius
pagal pasirinktg teorine koncepcijg ir atsizvelgiant j san-
glaudos aplinkybiy specifikg (Lobanova, Melnikas 2012;
Melnikas 2012a, 2012b; Lobanova 2013). Sialydamas pa-
naudoti esamas teorines koncepcijas, Brewsteris nepatiks-
lina, kokias bittent, nors suprantama, kad jas tikslinga baty
atrinkti remiantis tam tikrais socialinio modelio kriterijais,
kurie ir padéty nustatyti reikalingus analizuoti atitinkamus
zmogiskuyjy istekliy valdymo kintamuosius.

3. Socialinés rinkos ekonomika: realybé ar retorika

Zvelgiant i§ Europos ateities, kuri siejama su socialinio
modelio jgyvendinimu, sukuriant grindziama socialinés
partnerystés principais itin konkurencingq ir tvarig sociali-
nés rinkos ekonomikg bei socialine sanglauda pasizymincia
visuomene, verta prisiminti zmogiskyjy istekliy vadybos
modeliy raidos istorine pamoka, kad dualinis socialinés
rinkos ekonomikos pobudis (derinant socialinés ekono-
mikos ir rinkos ekonomikos principus) netapty ,,dviguby
standarty“ zmogiskyjy istekliy vadybos praktikoje ,,pro-
vokavimo® prielaida. Lanks¢iyjy (angl. Soft) ir grieztyjy
(angl. Hard) zmogiskuyjuy istekliy vadybos modeliy atveju,
principai, kurie buvo formuluojami kaip lankstieji, realy-
béje dazniausiai nebuvo realizuojami, ir ne tik dél to, kad
darbuotojy socialiniai interesai buvo ,,aukojami, siekiant
realizuoti verslo interesus negailestingos konkurencijos
realybéje (Truss ef al. 1997,2002), bet ir todél, kad zmogis-
kyjy itekliy vadybos principus jgyvendinantys praktikoje
vadovai, net geranoriskai deklaruodamilanksciojo pozitrio
prioritetus, neturéjo pakankamai tikslaus metodologinio
pagrindo lanksciyjy poZitiriy jgyvendinimo galimybéms jver-
tinti. Nauji prioritetiniai moksliniai tyrimai, reaguojant
i sanglaudos procesy isstukiy suteikta galimybe tobulinti
zmogiskyjy istekliy valdymo praktika (Lobanova 2013),
leisty dar kartg patikrinti terminologijos ir realybés atitiktj
(Legge 2005).

Per pastaruosius dvidesimt mety jvyke globaltis poky¢iai
sustiprino ir, deja, toliau stiprina priestaravima tarp trijy
fundamentaliyjy Zmogaus buties aspekty - ,,noriu-galiu-
turiu® (Cambell 1998). Permainy buvo visose srityse, kaip
teigiama svarstymy grupés ataskaitoje Europos Vadovy
Tarybai dél ,,ES 2030 ateities (Europa 2030): darbo, var-
tojimo, kelioniy jprodiai, tarpusavio santykiai, uzuojautos
priezastys ir baime keliantys dalykai, viskas pakito, o pasau-
liné finansy krizé ir politiniai i§$ukiai Europos integracijai -
tai tik paskutiniai i$ jvykiy, sukrétusiy zmoniy jsitikinimus
ir tikéjimo sistemas. Pirmg karta pastarojo meto Europos
istorijoje placiai paplito baimé, kad musy vaikai gyvens blo-
giau nei jy tévy karta, pabréziama projekto ,,Europa 2030
ataskaitoje. Realybé priverté pripazinti, kad reikia i$§ esmés
keisti pozitrj j Zzmogaus vaidmenj gamtoje, visuomenéje,

ekonomikoje ir ieskoti kitokio pobudzio sprendimy zmoniy
bendrabtaviui organizuoti ir valdyti.

Pazymétina, kad, nepaisant mokslo atradimy, esminis
Zmogaus pazinimo proverzis XX a. taip ir nejvyko. Tac¢iau
XXT a. pasikeitimai socialiniy moksly paradigmoje leidzia
daryti prielaidg, kad Zmoniy ir visuomenés pazinimo budas
kartu kuriant gerovés visuomene, suteikia naujy galimybiy
atskleisti ne tik kertines $io proceso sritis, bet ir naujus jo
dalyviy socialinés prigimties aspektus. Akivaizdu, kad bi-
ologine prigimtimi Zmonija yra kur kas homogeniskesné
nei socialinés ir kultarinés prigimties poziariu. Tam tikri
socialinio konstruktyvizmo désningumai (Loseke, Best
2003), perteikiantys ,socialinés tikrovés konstravimo*
(Berger, Luckmann 1999) rekomendacijas, leidzia daryti
jspéjamasias jZvalgas apie ateities visuomenés ,,socialinio
konstravimo® procesy ypatumus. Fenomenologinés so-
ciologijos principy propaguotojy Bergerio ir Luckmanno
(1999) teigimu, tai, ka individai ir visuomené suvokia ir
supranta kaip tikrove, yra individy ir grupiy socialinés sq-
veikos reiskinys. Taigi j ES integracijg galima pazvelgti kaip
j socialinés tikrovés konstravimo procesa, taip atrandant
naujy aspekty, galinciy atskleisti $io daugialypio priesta-
ringo istorinio proceso ir ambicingo socialinio projekto
reguliavimo nepanaudotas galimybes.

Darnios plétros koncepcijos ,Masy bendra ateitis® ir
Europos ateities strateginiy iniciatyvy ,Europa 2020“ ir
»Europa 2030“ pamatinés idéjos kryptingai suponuoja soci-
alinés tikrovés kolektyvinio konstravimo paradigma. ES eko-
nominis ir socialinis modelis, vadinamas ,,didelio konkuren-
cingumo socialine rinkos ekonomika“ (Lisabonos sutartis),
jrodé esas patrauklus europieciy bendros ateities scenarijus,
taciau $i kartu kuriama tikrové nesutampa su ,,scenarijaus®
numatyta versija ir su jj rezisuojanciy subjekty matymu.

Egzistuoja keli Europos socialinio modelio variantai,
kuriy funkcionavimas kokybiniu poziariu yra jvairus,
taciau jie visi i§ esmés atitinka bendrg sistemg - modelis
grindziamas idéja, kad ekonomikos augimo reikéty siekti
rinkos priemonémis, uzsibrézus socialinius tikslus (Europa
2030). Reikia aiskiai suvokti, kaip teigiama ataskaitoje dél
ES ateities (,Europa 2030%), jog ,dabartinis konsensusas
dél modelio priklauso nuo nuolatinés pusiausvyros tarp
jo socialinio ir rinkos aspekty®, o Europos ekonominio ir
socialinio modelio tvarumas priklausys nuo gebéjimo at-
kurti ir i8laikyti dinamigka pusiausvyra tarp ekonominiy,
socialiniy ir aplinkosaugos vystymosi aspekty. Tikétis, kad
ateityje bty jmanoma i$vengti sukrétimy, baty Europos
visuomenés nebrandumo pozymis, taciau ir nepagrjstai
»prognozuoti nelaimes ir neramumus reiksty nusiteikimg
nesiimti konstruktyviy sprendimu.

Istoriskai susiklosté taip, kad tvarumo ir darnumo pro-
blematika aktualizavosi jau jvykus krizéms, kai ekonomikos,
gamtos ar socialiniai i$tekliai tampa riboti, o $alutinis po-
veikis kelia grésme ilgalaikiam naudojimuisi $iais iStekliais
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(Ehnert 2009). Pritraukti ir ilaikyti talentingus darbuoto-
jus laikui bégant tampa vis didesné problema, ir tai, pasak
Ehnert (2009), yra prielaida tam, kas susije su kontrolés
ir grjztamojo rysio poveikiu darbo jégai, verslo aplinkai ir
paciai jmonei. Sumazéjus aukstos kvalifikacijos, atsidavusiy
ir patyrusiy darbuotojuy, tenka keisti juos didelio masto pa-
lyginti pigiais darbuotojais, o tai sukelia ilgalaikiy neigiamy
pasekmiy bendrovéms (Wright, Snell 2005). Europoje dél
ydingos samdos praktikos tendencijy ,,uzauginama“ vadi-
nama,,,stazuotojy“ karta — jauny issilavinusiy Zmoniy karta,
kurie priimami dirbti trumpam iki dvejy mety laikotarpiui
stazuotojo teisémis, nepasitikint jy pasirengimo lygiu, ta-
¢iau vengiant rizikos investuoti j jy tobulinimg jmonése.
Susidariusi situacija lemia tai, kad darbo rinkoje atsiranda
daugybé ,,salutiniy efekty“ (Ehnert 2009), taip pat ir dél to,
kad zmogiskyjy istekliy vadybos priemonés nepakanka-
mai orientuojamos j naujus sanglaudos issikius (Lobanova,
Melnikas 2012; Melnikas 2012a, 2012b; Lobanova 2012).
Organizacijos jau susiduria su pozitrio j zmogiskuju iste-
kliy vadybos tikslus ir principus pakeitimo poreikiu, nes
turi, anot Druckerio (2004), i$ naujo apibrézti jdarbinancios
organizacijos ir jos vadovybes tikslg, kad patenkinty teiséty
savininky, tokiy kaip akcininkai, ir Zmogiskojo kapitalo,
suteikiancio turto kiirimo galiy, savininky - protinio darbo
darbuotojuy, interesus.

4. Socialiai atsakingos Zmogiskyjy istekliy vadybos
modelio gairés kuriant socialinés rinkos ekonomika

Vadovaujantis socialinio konstruktyvizmo atstovy sialo-
momis socialinés tikrovés konstravimo idéjomis (Berger,
Luckmann 1999), vertéty pazymeti, kad jeigu socialinés
problemos yra socialiai konstruojamos, tai nereiskia, kad
jos neegzistuoja. Socialinés rinkos ekonomikos karimo
Europos Sgjungoje intensyvéjanciy sanglaudos procesy
salygomis socialinés sgveikos problemoms yra suteikiamos
konkrecios reiksmés (Best 2006), kurioms pazinti ir apiba-
dinti nebepakanka bendry socialinés raidos ir ekonominiy
rodikliy, tokiy kaip BVP, infliacija, biudzeto deficitas, ne-
darbo lygis ir pan. Reikalingi nauji socialinés ekonominés
pazangos vertinimo kokybiniai kriterijai ir jy raiskos mata-
vimo rodikliai. Neatsitiktinai pastaruoju metu vis dazniau
kalbama apie socialinés kokybés kriterijy pranasumus, ver-
tinant jy jtaka ekonominei socialinei pazangai ir visuome-
nés gerovei (Guogis 2006; Rakauskiené, Serveikiené 2011;
Skackauskiené, Bytauté 2012).

Socialinés kokybés modelio (Beck et al 2001; van der
Maesen 2004; Walker 2005) strukttirg sudaranciy socialiai
orientuoty (socialinio-ekonominio saugumo ir socialinés
sanglaudos) ir individualios patirties jgijimo (socialinés jterp-
ties ir socialinio jgalinimo) procesy potencialo sanglaudos
sinerginis efektas (5 pav.) yra ta potencialiai palanki salyga,
kuria tinkamai pasinaudojus bty jmanoma jgyvendinti

socialinés rinkos ekonomikos modelj. Vertikalioji sociali-
nés kokybés kvadranto asis paaiskina visuomenés ir asmens
vystymosi santykj, o horizontalioji asis atspindi jtampg tarp
institucionaliy procesy ir individualiy veiksmy - tarp siste-
mos ir sociumo integracijos arba tarp sistemos ir gyvenimo
pasauliu. Batina atsizvelgti j tai, kad kiekvienas socialinés
kokybés kvadranto elementas taip pat nurodo ir tam tikras
socialine tikrove charakterizuojancias priespriesas, atsklei-
dziancias socialinés tikrovés dichotomine prigimtj, kur socia-
liniam ir ekonominiam saugumui priesprie$inamas socialinis
ir ekonominis nesaugumas, socialinei sanglaudai - socialinis
fragmentiskumas, socialinei jterpciai — socialiné atskirtis, o
socialiniam jgalinimui - socialinis bejégiskumas arba nege-
béjimas veikti socialiniy santykiy kontekste.

Socialinés kokybés kvadranto modelj (5 pav.) galima
traktuoti kaip 360 laipsniy socialinés ekonominés tikrovés
kokybés aplinkybiy zemélapj, rodantj socialiai atsakingos
zmogiskyjy istekliy vadybos elementy tarpusavio jtakos ir
jtampos teritorijas. Socialinés kokybés modelio struktira
interpretuojantys mokslininkai (Beck et al. 2001; van der
Maesen 2004; Walker 2005 ir kt.) nurodé vertikaliosios
ir horizontaliosios asiy sgveikos efektus. Tadiau socialiai
atsakingos zmogiskyjy istekliy vadybos modelio, skirto
reaguotij socialinés rinkos ekonomikos is$ukius, karimui
konceptualiai reiksmingomis laikytinos jstrizinés asys, nu-
rodancios socialinio-ekonominio saugumo ir socialinio
jgalinimo jtampos bei socialinés sanglaudos ir socialinés
jterpties jtampos teritorijas. Pagrindiné prielaida, anot
Walkerio (2005), yra ta, kad kiekvienas i§ socialinés koky-
bés modelio komponenty gali biti veiksmingas, ir modelis
arba jo patobulinta versija galéty tapti praktine priemone
tiems, kas realizuoja ir analizuoja politika. Panasia logika
remiasi ir Europos Sgjungos socialinés politikos darbo-
tvarkés trikampio modelis (Keizer 2002), perteikiantis
ekonominés, uzimtumo ir socialinés politiky potencialo
sanglaudos sinerginio efekto perspektyva. Europos soci-
alinio medelio idéja gali nei$laikyti iSbandymo naujomis
problemomis ne todél, kad ji yra klaidinga ir nejgyven-
dintina, bet todél, kad socialinés rinkos ekonomikos kaip
naujos tikrovés konstravimas turéty baiti ambicingas visuy
europiec¢iy projektas, kuriam realizuoti butina remtis
Europos Zmogiskojo kapitalo istoriniais pranagumais —
novatori$kumu ir karybiskumu. Ta¢iau Europos konku-
rencingumui grésme kelia kiti pasaulio regionai, kurie
nepasiskelbe tokio suvienijancio viso zemyno Zmones
ambicingo projekto, kaip ,,Europa 2030“ar ,,Europa 2020
juda pirmyn, pasitelkdami tokias pacias priemones, ku-
rias europieciai suvokia kaip perspektyvius darnios plétros
pamatus. Svarstymy grupés ataskaitoje Europos vadovy
tarybai dél ,,ES 2030 ateities jspéjama, kad investavimas
i mokslinius tyrimus, technologine plétra ir inovacijas iki
2030 m. Azijai suteiks galimybe tapti moksliniy tyrimy ir
technologijy plétojimo lydere ir didesnés pridétinés vertés
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SOCIALIAI ORIENTUOTI PROCESAI

SOCIALINIS EKONOMINIS
SAUGUMAS (angl. socio-economic security):
finansiniy iStekliy, bisto, i$silavinimo,

SOCIALINE SANGLAUDA
(angl. social cohesion): socialiniy santykiuy,

normy ir vertybiy priimtinumo laipsnis

sveikatos apsaugos, isidarbinimg
galimybéms uztikrinti

skirty adekvaciy priemoniy
(standarty) visuma

(angl. social inclusion):
gebéjimas ir galimybé
dalyvauti socialiniame,

INSTITUCIJOS/SISTEMOS S ! BENDRUOMENES
SOCIALINE S
ORGANIZACIJOS . KOKYBE GRUPES / PILIECIAI
S
SOCIALINE ITERPTIS SOCIALINIS JGALINIMAS

joms reiskiantis pasitikéjimo,
integratyviy normy ir vertybiy,
socialiniy tinkly ir
identiSkumo sferoje

angl.empowerment): geb¢jimas
veikti socialiniy santykiy
kontekste, galimybé ginti savo

kultiriniame ir ekonominiame
visuomenés gyvenime pilietiniy

teisiy, darbo rinkos, vieSyju ir privaciy
tarnyby bei tinklaveikos sferoje

teises kolektyviai kartu su

kitais zmonémis; atskiry asmeny arba
kolektyvinés galimybés priimti sprendimus
ir galimybé patiems keisti savo gyvenima

INDIVIDUALI PATIRTIS (biografija, iSsilavinimas, socialinis statusas)

5 pav. Socialinés kokybés kvadrantas (sudaryta remiantis Beck et al. 2001; van der Maesen 2004; Walker 2005)
Fig. 5. The social quality quadrangle (compiled by Beck et al. 2001; van der Maesen 2004; Walker 2005)

prekiy gamintoja. Fenomenologinés sociologijos pozitriu
(Berger, Luckmann 1999) tai, ka individai ir visuomené
suvokia ir supranta kaip tikrove, ir yra individy bei grupiy
socialinés sqveikos reiskinys.

Suvokiant Europos pasirengimo ateities globalinés kon-
kurencijos is$tkiams aplinkybes, batina i$spresti esmine
problema, kuri turéty tapti ir $ios problemos sprendimo
priemone — atkurti Zmogiskgjj kapitalg, kurio ekonominio
ir socialinio potencialo sanglaudos sinerginio efekto islais-
vinimas tapty esmine prielaida didinti socialine visuomenés
kokybe ir stiprinti socialinés rinkos ekonomika.

ISvados

Straipsnyje nustatytos zmogiskyjy istekliy vadybos paradig-
my istorinés kaitos sasajos su esminiais poky¢iais visuo-
menéje, ekonomikoje ir moksle, o tai suponuoja prielaida,
kad, siekiant Europos Sajungoje sukurti socialinés rinkos
ekonomikg intensyvéjanciy sanglaudos procesy salygomis,
butina parengti adekvacias Zzmogiskyjy istekliy vadybos
priemones.

Dabartiné zmogiskuyjy istekliy vadybos paradigma,
susiformavusi kaip poreikis ir gebéjimas reaguoti j loka-
linés, tarptautinés ir globalios konkurencijos aplinkybes,
atspindi Zmogiskyjy istekliy ir zmogiskyjy istekliy vady-
bos vaidmens supratimg konkuruojanciy globaliy rinky

ekonomikos salygomis ir i§ esmés yra grindziama zmogis-
kyjy istekliy ekonominio naudingumo kriterijais.

Socialiai orientuoto europinio zmogiskujuy istekliy val-
dymo modelio sukirimo poreikis, reaguojant j socialinés
rinkos ekonomikos uzdavinius intensyvéjanciy sanglaudos
procesy Europos Sgjungoje aplinkybémis, — tai ne tik i$sukis
zmogiskujy istekliy vadybos mokslui, bet ir istoriné galimy-
bé, naudojantis susidariusiomis aplinkybémis, jgyvendinti
iki $iol neaprobuotg naujos socialinés ekonominés tikro-
vés karimo scenarijy, apibudintg Europos Sgjungos ateities
projekte ,,Europa 2030 Tokiomis aplinkybémis klausimas
apie tai, kieno interesais vadovaujantis turi bati tobulinama
zmogiskuyjy iStekliy vadyba, tampa neretoriniu is$tkiu tiek
visuomenei, tiek mokslo bendruomenei.

Atsizvelgiant j tai, kad Europos socialinio medelio idéja
gali neislaikyti iSbandymo naujomis pasaulinés konkuren-
cijos problemomis, bittina j socialinés rinkos ekonomikos
karimg zvelgti kaip j naujos socialinés tikrovés konstravi-
mag, kai jtraukiant visus europiecius bity siekiama i§spresti
esmine problema - atkurti Europos Zzmogiskajj ir socialinj
kapitalg.

Organizacijy socialinés atsakomybés, socialinés ko-
kybés, socialinio kapitalo ir kity kryptingai besivystanciy
naujy socialiai orientuoty teorijy konceptualaus potencialo
sanglauda - svari metodologiné bazé ir pagrindas parengti
socialiai orientuotos darnios zmogiskyjy istekliy vadybos
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modeliy gaires. Socialinés atsakomybés principy jgyven-
dinimo zmogiskyjy istekliy vadyboje sékmés prielaida -
savanoriSkumo principas, kuris suponuoja lanksc¢iosios
zmogiskujy istekliy vadybos versija. Pastarasis desimtmetis
pasizymeéjo tuo, kad j valdymo praktikg vis daugiau inte-
gruojami (arba retoriskai deklaruojami) socialinés atsako-
mybeés principai. Taciau istorinés pamokos apie retorikos
ir realybés neatitiktj turéty buti rimtas jspéjimas apie tai,
kad ,,politi$kai angazuotos“ humaniskos socialinés gerovés
idéjos realybéje turi biti koreguojamos atsizvelgiant j visy
suinteresuoty $aliy pozicijas.
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