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Santrauka. Straipsnyje keliama ir nagrinéjama zmogiskujy iStekliy vadybos tobulinimo problema, kurios esmg lemia Europos
integracijos ir Europos Sajungos raidos ir plétros salygomis vykstantys sanglaudos procesai. Parodyta, kad sanglaudos procesai
lemia esminius zmogiSkujy istekliy vadybos pokycius, iskelia poreikius zmogiskujy istekliy vadybos ir jos tobulinimo prie-
monémis aktyviai reaguoti i bendros socialinés ir ekonominés erdvés kiirimasi Europos Sajungoje. Straipsnyje atskleidziama
sanglaudos reiskiniy jvairové, parodomos naujos tendencijos zmogiskujy istekliy vadybos tobulinimo srityje, i$rySkinami nauji
poreikiai kryptingai modernizuoti zmogiskyjy iStekliy vadyba atsizvelgiant j {vairias darbo rinky internacionalizavimo, { zmo-
niy migracijos spartéjimo, { daugiakultiiriSkumo ir kitas aplinkybes.

ReikS$miniai ZodZiai: Zzmogiskujy istekliy vadybos tobulinimas, Europos integracija, sanglaudos procesai.

Ivadas

Siuolaikinémis globalizacijos ir socialinés, ekonominés,
politinés raidos bei kulttiros, mokslo ir technologijy pazan-
gos internacionalizavimo procesu, ziniomis grindziamos
visuomenés ir ziniy ekonomikos kiirimo bei Europos inte-
gracijos ir Europos Sqjungos plétros salygomis isryskéja
nauji poreikiai suvokti ir spresti vadinamasias sanglaudos
problemas. Siy problemy adekvatus suvokimas ir gebéjimas
spresti gali buti vertinami kaip itin svarbi prielaida realiai
igyvendinti Siuolaikinei visuomenei reikSmingus pazangos
siekius.

Sanglaudos problemos nagrinéjamos daugelyje mokslo
darbuy, ju svarba ir reikSmingumas pazymimi Siuolaikinés
socialinés, ekonomings, politinés raidos, kulttiros, mokslo
ir technologiju pazangos, taip pat saveikai su aplinka bei
saugumui uztikrinti skirtos veiklos plétojimo kontekste. Beje,
ypa¢ pabréztinas didelis démesys sanglaudos problemoms
Europos integracijos ir Europos Sajungos plétros salygomis.

Kartu pastebétina, kad sanglaudos problemoms su-
vokti ir spresti reikalingas mokslinio pazinimo lygis Siuo
metu yra akivaizdziai nepakankamas: daugelyje sanglaudos
problematikai skirty mokslo darby néra adekvaciai iSrys-
kinama sanglaudos problemy ir sanglaudos poreikiy bei
atveju jvairoveé, taip pat stokojama sisteminio poziirio tick
1 pacia sanglauda, tiek ir i sanglaudos stokos prevencijq.

Reaguoti i sanglaudos poreikius skirtos vadybos ir
vadybinés veiklos priemonés gali biti labai daugialypés,
jas galima identifikuoti ir klasifikuoti pagal skirtingus po-
zymius. Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos

ir plétros salygomis { sanglaudos poreikius gali biiti rea-
guojama:

— viesosios politikos ir viesojo valdymo priemonémis,
taip pat — tieck Europos Sajungos, tiek atskiry vals-
tybiy ir ju grupiu vykdomos vieSosios politikos ir
vieSojo valdymo priemonémis, tiek ir {vairiy vieSo-
jo valdymo ar savivaldos subjekty vykdomos vieso-
sios politikos ir administravimo priemonémis,

—verslo ir kitokios vadybos priemonémis, i§ ju —
ivairiy organizacijy vadybinés veiklos ir Sios vei-
klos tobulinimo priemonémis.

Temos aktualumas. Reaguoti | sanglaudos poreikius
skirtos tiek vieSosios politikos ir vieSojo valdymo, tiek vers-
lo ir kitokios vadybos priemonés nei§vengiamai turi biti
itin daugialypés, Siomis priemonémis turi biti apimamos
i§ esmés visos sritys, buidingos Siuolaikinei socialinei, eko-
nominei, politinei raidai, kulttrai, mokslo ir technologiju
pazangai, saveikai su aplinka. Taip pat galima teigti, kad
orientacija i sanglaudos i$8ukius ir siekiai reaguoti i san-
glaudos poreikius gali biiti traktuojami kaip ypac reik§mingi
tiek vieSosios, tiek ir verslo vadybos prioritetai, reprezen-
tuojantys isskirtinai svarbia vadybos ir vadybinés veiklos
praktikos bei vadybinio profilio tyrimy problematika.

Problema. Pazymétina, kad vadybos ir vadybinés
veiklos praktikoje ir atliekant vadybinio profilio tyrimus,
kurie vienokiu ar kitokiu pozitiriu skirti reaguoti { sanglau-
dos poreikius, neiSvengiamai vyrauja zmogiskyjy istekliy
ugdymo, raidos ir vadybos problematika. Sio teiginio pa-

© Vilniaus Gedimino technikos universitetas
http://www.mla.vgtu.lt



gristuma nulemia tai, kad i sanglaudos poreikius realiai ir
yra, ir paprastai tegali biiti reaguojama i§ esmés zmogiskyjy
istekliy ugdymo, jy raidos bei vadybos priemonémis. Beje,
zmogiskuyjy istekliy ugdymo, raidos ir vadybos problema-
tikos prioritetiSkumas yra ypac¢ akivaizdus reaguojant {
Europos Sajungos raidos ir plétros salygomis. Vienas i$
Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos ir plétros
procesy kontekste pasireiskian¢iy esminiy ypatumy, biidin-
gy tiek paciai sanglaudai, tiek ir reagavimui { ja, kaip tik
ir yra prioritetinis vaidmuo, tenkantis zmogiskuyjy istekliy
ugdyma, raida ir vadyba apibiidinanc¢ioms aplinkybéms.

Taigi, apibendrinus iSdéstytas mintis, galima daryti
gana akivaizdzig iSvadq: butinumas kryptingai reaguoti |
Siuolaikinius sanglaudos poreikius, pasireiskiancius ir iSrys-
kéjancius Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos ir
plétros salygomis, reikalauja prioritetini démesj skirti ade-
kvacioms zmogiskyjy iStekliy ugdymo, ju raidos ir vadybos
tobulinimo priemonéms. Savo ruoZztu, gali biiti teigiama,
kad kryptingam reagavimui | sanglaudos i$stikius ir porei-
kius skirti praktiniai ir tyrimy darbai laikytini prioritetiniais
darbais bendrame zmogiskiesiems istekliams ugdyti, raidai
ir vadybai tobulinti skirtos veiklos kontekste.

Straipsnio objektas — zmogiskuyjy iStekliy vadyba san-
glaudos procesy Europos Sajungoje kontekste.

Straipsnio tikslas — nustatyti zmogiskyjy istekliy va-
dybos tobulinimo prioritetines sritis sanglaudos procesy

Straipsnyje keliami $ie uzdaviniai:

1. Apibudinti sanglaudos procesy problemas Europos
Sajungoje ir ju kontekste susidarancias aplinkybes.
. Pagristi sanglaudos savoka Europos integracijos

ir Europos Sajungos raidos ir plétros salygomis.
. Parengti sanglaudos problemy vertinimo kriteri-
jus, skirtus zmogiskyju istekliy vadybos priorite-
tinéms sritims nustatyti ir analizei Europos inte-
gracijos salygomis.
vadybai ir jos tobulinimui, atsizvelgiant | sanglau-
dos Europos Sajungoje reikmes.
. Atlikti zmogiSkyjy istekliy vadybos modeliy verti-
nima teorinio potencialo ir adekvatumo pozitiriu re-
. Pasitilyti zmogiskuju i$tekliy vadybos tobulinimo
modelj, skirta kryptingai reaguoti { Europos Sa-
Tyrimo metodai: mokslinés ir metodinés literatiiros
analize, teorijy sisteminimas ir ju turinio (angl. content)
morfologiné analize, {zZvalgy grafinis vaizdavimas.
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Sanglauda Europos integracijos ir Europos
Sajungos raidos ir plétros salygomis:
Siuolaikiné samprata

Sanglaudos sqvokos daugialypiskumas. Siekiant adekvaciai
apibuidinti sanglaudos problemas labai svarbu taikyti pa-
gristas pacios sanglaudos sqvokas. Kaip Zinoma, $iuo metu
egzistuoja gana daug skirtingy poziiiriy { sanglauda ir { jos
sampratg. Nepaisant poziiiriy jvairoves, paciu bendriausiu
atveju sanglaudos savoka paprastai yra traktuojama kaip su-
artéjimas, i8reiskiantis polinki mazinti skirtumus, budingus
tam tikrai visuomenés gyvenimo ar veiklos ir raidos sriciai.

Taigi, galima teigti, kad sanglauda kaip procesas,
iSreiSkiantis suartéjimq ir skirtumy mazinimgq, taip pat at-
spindi orientacija | konflikty ar disproporcijy mazinimq ir
Salinimgq, 1 darnios plétros siekiy igyvendinimq ir 1 harmo-
nijos palaikymaq.

Toks pozitris i sanglauda ir i sanglaudos savoka yra
vertintinas kaip universalus, atspindintis sanglaudos proce-
sy, kaip suartéjimo ir kaip skirtumy mazinimo, prasme. Sio
pozidirio universalumas taip pat lemia biitinuma labai rimtai
ir atsakingai atsizvelgti i daugialype sanglaudos jvairove,
suvokiant, kad sanglaudos procesai gali biiti nagrinéjami ir
vertinami atsizvelgiant | daugeli gana skirtingy aplinkybiy,
i$ kuriy ypac i$skirtinos:

— aplinkybés, atspindin¢ios sanglauda tarp {vairaus
pobiidzio procesy (pavyzdziui, galima kalbéti apie
sanglauda tarp ekonominiy, socialiniy, politiniy ar
technologijy pazangos arba tarp kitokiy procesy
arba apie sanglauda tarp socialiniy ir ekonominiy
procesu, tarp technologijy pazangos ir aplinkos ap-
saugos procesy, taip pat apie sanglauda tarp kito-
kius derinius sudaranciy procesy),
aplinkybés, atspindincios sanglauda tarp skirtingy
regiony ar kitaip apibrézty geografiskai identifi-
kuotiny erdviy (beje, tokiais atvejais galima kalbé-
ti apie sanglauda tarp ivairiai apibréztiny regiony
tiek globaliu, tiek kitokiu tarptautiniu mastu, tiek
ir nacionaliniu ir netgi lokaliu mastu),
aplinkybés, atspindincios sanglauda tarp skirtingy
visuomenés grupiy ar socialiniy sluoksniy (beje,
sanglauda tarp skirtingy visuomenés grupiy ar
socialiniy sluoksniy gali biiti nagriné¢jama ir verti-
nama ir globaliu, ir tarptautiniu, ir nacionaliniu ar
netgi lokaliu mastu),
aplinkybés, atspindincios sanglauda tarp skirtingy
veiklos sriciy, tarp skirtingy socialinés, ekonominés,
politinés raidos, kultiros mokslo ir technologiju pa-
zangos ar kitaip apibréztiny sektoriy, taip pat tarp
ivairiy tiek vieSosios veiklos, tiek ir verslo sriciy,



— aplinkybés, atspindincios sanglauda tarp jvairiy
organizacijy arba tarp ivairiy vairios veiklos su-
bjekty.

Siuolaikinémis globalizacijos salygomis, kaip i$skir-
tinai reikSmingos, pazymétinos aplinkybés, atspindincios
sanglauda tarp ivairiy kultiiry, mentalitety, taip pat tarp
ivairiy gyvenimo biido sistemy ir netgi tarp ivairiy ideo-
logijy ar tarp vertybiy sistemy. Savaime suprantama, kad
tokio pobiidzio sanglauda paprastai yra nagrinétina tik tais
atvejais, jei atitinkamos kultiiros, mentalitetai, gyvenimo
btdo sistemos, ideologijos ar vertybiy sistemos is princi-
po gali biiti vertinamos kaip suderintinos ar bent jau kaip
galinéios egzistuoti ir evoliucionuoti lygiagreciai (beje,
netgi ir tais atvejais, kai minétosios kultiiros, mentalitetai,
gyvenimo budo sistemos, ideologijos ar vertybiy sistemos
pasizymi akivaizdziu nesuderinamumu, tam tikra sanglau-
da tarp ju yra jmanoma ir netgi biitina bei neisvengiama:
netgi nesuderinamumo atvejais natiiraliai pasireiskia tam
tikri tarpusavio poveikiai, nulemiantys kad ir labai ribotas
sanglaudos apraiskas).

Ypac pazymétina ir ta aplinkybe, kad sanglauda bei
sanglaudos procesai yra suvoktini kaip esminé prielaida
igyvendinant darnios plétros ir harmonijos siekius, o tai
reiskia, kad sanglaudos problemoms turi biti teikiamas
prioritetinis démesys bitent Siuolaikiniy socialinés, eko-
nomings, politinés raidos, kulttiros, mokslo ir technologiju
vertybes, kontekste.

Galima pazymeéti, kad iSdéstytas pozitiris | sanglauda
ir { sanglaudos procesus yra ne tik universalus, bet ir pa-
sizymi plataus pritaikymo perspektyvomis, ypac tais atve-
jais, kai tenka kompleksiskai suvokti ir spresti daugialypes
raidos, plétros ir pazangos problemas jvairiai apibiidintiny
stambiy sistemy mastu.

Isdéstyto pozitrio pritaikymas apima ir gali apim-
ti {vairias sritis. Viena jy — vadyba ir vadybiné veikla.
Akivaizdu, kad butinumas adekvaciai reaguoti i ivairias
sanglaudos ir jos poreikiy aplinkybes lemia atitinkamy
veiksmy bei pokyciy ivairiose vadybos ir vadybinés vei-
klos srityse nei§vengiamuma: galima teigti, kad vadybos
ir vadybinés veiklos priemonémis turi biiti betarpiskai re-
aguojama i konkrecias sanglaudos reikmes.

Prioritetinés sanglaudos sritys ir kryptys Europos
integracijos ir Europos Sajungos raidos
ir plétros salygomis

Universalumu pasizymintis pozifiris { sanglauda ir { san-
glaudos savoka gali biiti taikomas didziule jvairove pasi-
reiskianc¢iomis socialinés, ekonominés, politinés raidos,
kulttiros, mokslo ir technologiju pazangos salygomis: ypac

232

pabréztinas Sio poziiirio ir jo taikymo perspektyvumas Siuo-
laikinémis Europos integracijos ir Europos Sqjungos raidos
bei plétros salygomis.

Galima teigti, kad kryptinga sanglauda yra vertintina
kaip pagrindiné prielaida pasiekti, kad Europos integraci-
jos ir Europos Sajungos raidos ir plétros procesai realiai
bty orientuoti { Aumanizmo, demokratijos, ekologiskumo
ir moralumo bei socialinés atsakomybés nuostatas, kad
jie vykty veiksmingai ir efektyviai, kad Europos Sajunga
kaip daugialypé ir itin sudétinga sistema biity szabili ir kad
Europos Sajungoje vykstantys socialiniai, ekonominiai,
politiniai, taip pat technologiniai ir kiti poky¢iai biity rys-
kiai pazangiis.

Prioritetinémis sanglaudos sritimis ir kryptimis
Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos ir plétros
salygomis gali biiti laikomos tokios:

—sanglauda tarp kultiiry, mentalitety, gyvenimo
buido ir vertybiy sistemy, taip pat tarp suderinti-
ny ideologiju, pasklidusiy ar sklindan¢iy Europos
Sajungos erdvéje,
sanglauda tarp socialinés, ekonominés, politinés,
informacinés raidos, tarp kultiiros, mokslo ir tech-
nologiju pazangos, saveikos su aplinka procesuy,
nepertraukiamai vykstan¢iy Europos integracijos
ir Europos Sajungos raidos ir plétros salygomis,
sanglauda tarp ivairiy Europos Sajungos regiony,
tarp {vairiy Saliy ir jy grupiy (ypac aktualia laikyti-
na sanglauda tarp vadinamyju ,,senyju’ moderniy-
ju ir tarp ,,naujuyjy* Europos Sajungos Saliy), taip
pat sanglauda tarp regiony jvairiy $aliy viduje,
sanglauda tarp {vairiy Europos ir Europos
Sajungos visuomenés sluoksniy ir socialiniy gru-
piu (Siuo metu ypa¢ aktualia laikytina sanglauda
tarp vadinamyju vietiniy gyventoju bei tradiciniy
visuomenés grupiy ir sluoksniy ir tarp vadina-
muyjuy atvykusiyjy ar kitatau¢iy asmeny jvairiose
Europos ar Europos Sajungos Salyse),
sanglauda tarp jvairiy veiklos sri¢iy ir skirtingy
verslo ar vieSyju sektoriy, taip pat — atitinkama
sanglauda jvairiy Europos ar Europos Sajungos
Saliy viduje (ypac aktualia laikytina sanglauda tarp
technologiskai orientuoty ir moderniomis tech-
nologijomis pasizyminéiy veiklos sri¢iy ir tarp ty
veiklos sri¢iy, kurioms biidingas tam tikras atsili-
kimas technologiju pazangos prasme),
sanglauda tarp jvairios kilmés ir jvairiose srityse
veikian¢iy organizacijy bei kity veiklos subjekty,
visy pirma — tarp organizacijy ir kity veiklos su-
bjekty, veikianéiy betarpiskai Europos ar Europos
Sajungos erdveje (kaip ypac aktuali pazymeétina
ivairiomis formomis pasireisSkianti sanglauda tarp



ivairiy versle ir vieSajame sektoriuje veikianciy or-
ganizacijy, parodanti verslo ir vieSojo sektoriaus
suartéjimo tendencijas),

— {vairaus pobiidzio sanglauda tarp individy, ypac —
saveikaujanciy Siuolaikiniy tinklaveikos priemo-
niy naudojimo salygomis.

Labai svarbiomis ir reikSmingomis sanglaudos sriti-
mis ir kryptimis yra laikytinos tos, kurios apibtidina jvairius
Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos bei plétros
salygomis pasireiskiancius daugiakanalius prasiskverbimo
reiskinius, kuriy esmé yra ta, kad lygiagreciai vyksta tiek
europinés kilmés procesy sklaida neeuropinése erdvése,
tiek ir atvirkS¢iai — neeuropinés kilmés procesy sklaida
europinése erdvése: Sie reiskiniai parodo ivairias Europos ar
Europos Sajungos, kaip visumos, sanglaudos su neuropiné-
mis erdvémis aplinkybes ir yra vertintini kaip itin reikSmin-
gi Siuolaikiniame globalizacijos kontekste, nulemianéiame,
kad poreikiai, Europos integracijos ir Europos Sajungos
raidos bei plétros procesai biity suvokiami ne tik Europos
ar Europos Sajungos, bet ir globaliame poky¢iy fone.

Taigi, galima vienareikSmiskai teigti, kad sanglaudos
procesai, pasireiSkiantys Europos integracijos bei Europos
Sajungos raidos ir plétros salygomis, ne tik pasizymi dideliu
sudétingumu ir {vairove, bet ir reikalauja adekvataus reaga-
vimo { specifines sanglaudos aplinkybes, budingas Europos
ir Europos Sajungos erdvei: Europos integracijos ir Europos
Sajungos raidos ir plétros procesai nulemia tiek naujus san-
glaudos poreikius, tiek ir biitinuma bei neiSvengiamuma
adekvaciai suvokti kryptingos sanglaudos poveikius bendry
erdviy Europoje ir Europos Sajungoje kiirimuisi. Tai taip
pat reiskia, kad sanglaudos procesai gali biiti traktuojami
veiklai Europos Sqjungos erdvéje, tiek atveriantys nau-
Jjas galimybes vadybai tobulinti atsizvelgiant | sanglaudos
ypatumus, pasireiSkianc¢ius Europos integracijos ir Europos
Sajungos raidos ir plétros salygomis.

ZmogiSkyjy iStekliy vadybos tobulinimo is$ikiai
atsizvelgiant j sanglaudos Europos Sajungoje reikmes

Esminé zmogiskujy istekliy tobulinimo ir ju vadybos efek-
tyvinimo Europos Sajungos erdvéje problema yra ta, kad
zmogiskyjy iStekliy vadybos praktikoje néra adekvaciai
atsizvelgiama | poreikius tinkamai reaguoti i naujus is-
stukius, kuriuos nulemia intensyviai vykstantys Europos
integracijos ir Europos Sajungos plétros ir ypa¢ sanglau-
dos procesai. Pastaruoju metu pastebima, kad sanglaudos
procesai ir ju veikiami reiskiniai ir kylan¢ios problemos
paplito visos Europos Sajungos visuomenés mastu. Tokios
sanglaudos sritys, kaip sanglauda tarp kultiiry, mentalitety,
gyvenimo budo, vertybiy sistemy, suderintiny ideologi-
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ju ir pan., tampa vis aktualesnés daugiakultiiréje Europos
Sajungos erdvéje. Su tuo susijusios problemos dazniausiai
gali iSryskéti atskiros organizacijos lygiu (Adler 2002),
ypac tuo atveju, jei organizacijos nebus pasirengusios tinka-
mai reaguoti i sanglaudos problemy susidaryma zmogiskyju
iStekliy vadybos priemonémis.

Kadangi dauguma Siuolaikiniy organizacijy yra itin
atviros sistemos, kurios vis intensyviau veikiamos $iuo-
laikiniy tinklaveikos priemoniy, taip pat ir per privacius
individy kontaktus, akivaizdu, kad biitent organizacijos
lygiu neiSvengiamai vyrauja zmogiskyjy istekliy ugdymo,
raidos bei vadybos problematika.

Prie§ imantis sanglaudos procesy sukeliamos zmo-
giskyju iStekliy vadybos problematikos analizés, naudin-
ga kritiskai {vertinti zmogiSkuju iStekliy vadybos teorijose
sukaupta priemoniy potenciala ir nustatyti jy prakting ver-
tg, taikymo galimybes ir naudinguma sanglaudos procesy
Europos Sajungoje kontekste.

Darant prielaida, kad Siuolaikinés zmogiskuju istekliy
vadybos teorijos neleidzia kryptingai reaguoti i sanglaudos
Siol pasiiilyty ir taikyty (arba tik pasitlyty, bet ne taikytu)
priemoniy potencialas i§seko, o tai priversty pripazinti ju
neveiksminguma. Tada bus jmanoma geriau suprasti, kaip
elgtis toliau: tick vykdant mokslinius tyrimus §ioje srityje,
tiek i8keliant politinius, ekonominius, socialinius, ekologi-
nius ir kitokius butinus Siy problemy sprendimo tikslus ir
parenkant jy igyvendinimo priemones. Siuo metu daugelyje
tiek verslo, tick vieSojo sektoriaus organizacijy jau iSryské-
jo nauji poreikiai parengti ir taikyti tokius zmogiskujy iste-
kliy vadybos ir tobulinimo modelius, kurie buty adekvatts
Siuolaikiniams Europos integracijos ir sanglaudos Europos

v —

bendrus europinius standartus, taip pat tenkinti poreikius,
kryptingai igyvendinti sanglaudos politikos principus ir

Tokiy sprendimy efektyvumo jvertinimo aktualumas
diktuojamas strategijos ,, Europa 2020 idéjos, kartu su jos
tikslais ir pavyzdinémis iniciatyvomis. Europos ekonomikos
ir socialiniy reikaly komitetas (EESRK) pabrézia (EESRK
tiriamoji nuomon¢ 2011), kad sanglaudos politika yra ,,is-
toriné ES vertybe®, kurios trys tikslai — konvergencija,
regiony konkurencingumo didinimas kuriant darbo vietas
ir glaudesnis teritorinis bendradarbiavimas — turéty buti
islaikomi ir stiprinami. Europos socialinis fondas, kaip ES
priemoné investicijoms | zmogiSkuosius isteklius skatinti,
turéty remti tris strategijos ,,Europa 2020 prioritetus, t. y.
pazangy, integracinj ir tvary augima (1 pav.).
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UZTIKRINA SOCIALINE BEI
TERITORINE SANGLAUDA

PAZANGUS AUGIMAS
ZINIOMIS IR NAUJOVEMIS
PAGRISTAS EKONOMIKOS
AUGIMAS

TVARUS AUGIMAS
SKATINA VEIKSMINGIAU
NAUDOJANCIA ISTEKLIUS
IR EKOLOGISKESNE
EKONOMIK A

1 pav. Strategijos ,,EUROPA 2020 kryptys
Fig. 1. The directions of strategy “EUROPE 2020”

Visuomenés darnios plétros (angl. sustainable develo-
pment) savoka pirmakart jvardyta 1987 m. Pasaulio aplin-
kos ir plétros komisijos ataskaitoje ,,Musy bendra ateitis®.
Pazymétina, kad tam paciam laikotarpiui tenka intensyvus
zmogiskyjy istekliy modeliy plétojimas tiek JAV, tiek ir
Europos mokslininky.

Darni plétra suprantama kaip galimybé tenkinti zmo-
nijos reikmes dabar, neapribojant galimybiy ateities kar-
toms tenkinti savasias. Siekiant geresnés gyvenimo kokybés
dabar ir ateityje, ekonomikos, socialinés raidos ir aplinkos
apsaugos tikslai turi biiti tinkamai koordinuojami (derinami,
papildant vienas kita), — tgq vaizdziai iliustruoja darnios
plétros koordinavimo modelis (2 pav.), parengtas remiantis
kokybiniy struktiiry metodu (Lobanova 2008, 2003a, b,
2001; Grigas 2001), sitilan¢iu visumini sisteminji pozitri i
besiformuojanciy sistemy koordinavima.

Darnios plétros idéja apima sinergijos efekta, tik su
salyga, kad augimas visomis kryptimis vyksta tolygiai, ta-
¢iau vienai i$ kryp¢iy imant ,,verztis { prieki“ (pavyzdziui,
nesaikingai didéjant gamybai ar vartojimui) sistema i$si-
balansuoja, vadinasi, praranda idéjos apie darnia (tolygia)
plétra esmg. Integraciniam augimui $iame modelyje ati-
tenka dvejopa funkcija — pacios darnios plétros krypties
palaikymo ir tuo pat metu visuotinés komunikacijos funk-
cijos, suteikiant sanglaudos procesams komunikacijos tarp
darnios plétros subjekty ir krypCiy misija, kuri ypac gerai
iSrySkéja aptarus sanglaudos sampratos universalumo ir
daugialypiskumo aspektus.

Siame kontekste biitina aptarti kai kuriuos atviro-
jo koordinavimo metodo (AKM), vadinamo ,,Bendrijos
negrieztos teisés metodu®, ypatumus (Borras, Jacobsson
2004; Zeitlin 2005 ir kt.). Nors AKM atsiradimas fiksuo-
jamas nuo 1992 m. (Europos pinigy sajungos srityje), pir-
ma kartg jis buvo jvardytas ir apibréztas 2000 m. Europos
vadovy tarybos iSvadose Lisabonoje kaip naujas meto-
das labai platiems strateginiams ES tikslams formuluoti
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Koordinatoriaus ,,taSkas“ — subjekto pozicija
darnios plétros procesy atzvilgiu (visuomenés samoningumas)
Darnios plétros principy sklaida ir integracija visuomenéje per sanglauda tarp
kultdry, mentalitety, gyvenimo bido, vertybiy sistemuy, suderintiny ideologijy

/
/
/ | Integracinis augimas: rysio aspektas
PaZangus augimas: / (ekonomikos komunikacija —
funkcionavimo aspektas / sanglauda kaip ,,susikalbéjimas®)
(ekonomikos ,,protas®) / socialings raidos ir sanglaudos tikslai

ekonomikos tikslai

-7 Tvarus augimas:
organizavimo aspektas
(ekonomikos , kiinas*)

aplinkos apsaugos tikslai —
veiksmingiau naudojanti iSteklius
ekologiskesné ir konkurencingesné
ekonomika

Darni plétra: koordinacijos aspektas
(ekonomikos ,,savimoné“ —
darnios plétros savireguliacija)
ekonomikos, socialinés raidos ir
aplinkos apsaugos tiksly derinimas ir
tarpusavio papildymas

2 pav. Darnios plétros koordinavimo modelis (parengta remiantis
Lobanova 2008, 2003a, b, 2001; Grigas 2001)

Fig. 2. Model of sustainable development coordination (based
on Lobanova 2008, 2003a, b, 2001; Grigas 2001)

(Lisbon European Council 2000): ,,Pasiekti, kad Europos
Sajunga per deSimtmet] tapty konkurencingiausia ir dina-
miskiausia ziniy pagrindu augancia ekonomika pasaulyje,
kurioje biity suderinta darni ekonominé plétra su dides-
niu bei geresnés kokybés uzimtumu ir tvirtesne socialine
sanglauda®. Taciau EESRK apgailestauja, kad Komisija
nesukiiré augimo scenarijaus, pagal kuri bty maksimaliai
iSnaudotos bendrosios rinkos galimybés, o uzuot tai dariusi,
visa démesi skiria drastiSkam finansy konsolidavimui, kaip
biitinai augimo prielaidai. Zvelgiant { 2030 m. perspektyva
(projektas ,,Europa 2030%), europie¢iams bus reikalinga
itin konkurencinga ir tvari socialiné rinkos ekonomika, kad
bty iSlaikyta socialiné sanglauda ir kovojama su klimato
kaita. Siekiant Sio tikslo reikés parengti plataus uzmojo
reformy programa, kurioje buity nustatyti aiSkiis prioritetai
ir daug veiksmingesni vykdymo uztikrinimo mechanizmai,
nei galima uztikrinti taikant atviraji koordinavimo metoda
(projektas ,,Europa 2030%). Strategija ,,Europa 2020 bus
$iy svarbiy pastangu dalis.

Dabartiniame ES plétros etape iSryskéjusiy problemy
esme yra ta, kad darnios plétros procesams intensyvinti
sy konsolidavimas* yra nepakankamas, kadangi problema
yra daug gilesné ir sudétingesné, nei gali atrodyti ,,ple-
tros biurokratams®. Atskiriems Europos Sajungos plétros
politikos etapams (ES institucijos Sia politika persvarsto
kas septynerius metus: kitas programy etapas bus pradétas



2014 m.) keliami tikslai, sitilomos priemongs ir finansavi-
mas (neretai fragmentiskas) negali biiti veiksmingi, kadangi
darniai plétrai pagristi reikalingi kompleksiniai fundamen-
taliis tyrimai, kuriy trilkumas yra akivaizdus. Nors darnios
plétros ir sanglaudos aktyvinimo idéjos tapo neatsiejama
Europos Sajungos integracijos politikos dalimi (European
Union Politics 2010), pastebimas ne tik tyrimy trikumas
(ypa¢ skirty sanglaudos problematikai), bet ir tai, kad vi-
suomenei nepakankamai suprantamos ju sklaidos, galincios
tapti viena i$ sanglauda aktyvinanéiy priemoniy. Priesingu
atveju, nepakankamas idéjy ir jy jgyvendinimo pagrindi-
mas konceptualiu lygiu, netinkama ir nepakankama idéju
sklaida ir laiku atliekamy empiriniy tyrimy stoka véliau gali
tai kompensuoti realybéje, kai idéjos igyvendinimas taps
dideliu socialiniu eksperimentu su sunkiai prognozuojamo-
mis pasekmémis ir sudétingai likviduojamais padariniais
(kas jau iSaiskéjo esamos globalinés ekonominés krizés
akivaizdoje). Stai kad ir atviras koordinavimo metodas, ku-
ris netapo veiksmingu Europos Sgjungos valdymo metodu
(Nakrosis, Vilpisauskas 2007).

Suprantama, kad igyvendinti darnios plétros ir san-
glaudos stiprinimo idéjas globaliu visos Europos Bendrijos
mastu yra itin sudétinga. Todél tikslinga susiaurinti tolesnés
analizés ribas ir kalbéti apie sanglaudos procesy issukius
zmogiskyjy iStekliy vadybai organizacijos mastu.

Zmogiskyjy iStekliy vadybos teorijy akumuliuotas
potencialas ir jo praktinio taikymo galimybés
sanglaudos procesy Europos Sajungoje kontekste

Praéjus daugiau nei dviem deSimtmeciams nuo zmogisSkujuy
iStekliy vadybos modeliy paskelbimo mokslingje literatii-
roje (Micigano modelis: Devanna et al. 1984; Harvardo
modelis: Beer ef al. 1984; nors zmogiskujy istekliy savoka
pradéta vartoti XX amziuje net 3-iajame deSimtmetyje) ir
ju paplitimo pradzios, kai nuo 1990-yju mety universite-
tuose ir verslo mokyklose pradéta déstyti skirtingus Zzmo-
giskyjy istekliy vadybos aspektus, ir toliau vyksta jvairios
diskusijos ir sifilomi nauji pozitriai. Pavyzdziui, XXI a.
pirmoje dekadoje pastebimas stiprus judé¢jimas, izvelgiant
galimybe zmogiskuosius isteklius ivertinti kaip strategini
verslo partneri, o ne tik kaip palaikymo funkcijy sistema
organizacijoje. Zmogiskujy istekliu vadovai kaip vyriau-
sieji darbuotojy jgaliotiniai aktyviai prisideda prie jmoniy
socialinés atsakomybés stiprinimo, plétojant tvaraus augi-
mo idéjas, taip pat sprendziant aplinkosaugos problemas
(Armstrong 2007; Sinha 2011; Hanada 2000).

Kaip didziausia laiméjima galima ivardyti tai, kad
ivyko zmogiskujy istekliy vadybos idéjy integravimas i tra-
dicines personalo valdymo sistemas, o zmogiskujy istekliy
vadybos modeliai, ypa¢ ,,minkstasis* Harvardo modelis,
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sukelé interesa tiek verslo valdymo praktiky, tiek ir vieSojo
valdymo strategy, kadangi jame buvo sitiloma ilgalaikéje
perspektyvoje siekti individualios ir visuomenés geroves
kartu su organizaciniu efektyvumu. Taip pat Harvardo mo-
delis tapo ,,patogia“ priemone viesai deklaruoti pazangu
poziiir] { zmogiSkuosius iSteklius kaip { vertinga organi-
zacijos istekliy.

Atskirai vertéty paminéti europini zmogiskuyju iste-
kliy vadybos modeli, sukélusi diskusijas ir i§samiai inter-
pretuojama (Brewster et al. 2004), lyginant su taikomais
Europoje ir JAV zmogiskyjy istekliy valdymo metodais.
Démesys buvo nukreiptas i tai, kad Europos organizacijose
susiklosciusios situacijos kontekstas (prasmé, fonas, rysiai)
zmogiskujy itekliuy valdymo srityje yra kitoks nei Jungtinés
Amerikos Valstijose, kur ir susiformavo pirmieji zmogisky-
ju istekliy vadybos modeliai. Europiniame (vadinamame
.kontekstiniu®) zmogiskyju istekliy valdymo modelyje
pabréziama tai, kad valstybés, rinkos ir darbo santykiy
valdymas kartu yra ypatingas valdymo derinys, tampantis
ypa¢ galingu Europos Sajungoje. Svarbiausias europinio
modelio privalumas, kad jame daugiau démesio kreipia-
ma | iSorinés aplinkos veiksnius, tuo paciu laiku suteikiant
organizacijoms didelg laisve priimti sprendimus dél to, kiek
démesio skirti vieniems ar kitiems veiksniams (Brewster
et al. 2004), i ko matyti Atvirojo koordinavo metodo
itakos pédsaky. Akcentuojama, kad toks pozitiris leisty
organizacijoms atsizvelgti ir { tai, kad esant panaSioms
aplinkybéms vadovybé gali pasirinkti skirtingas zmogis-
kuyju istekliy valdymo strategijas (nei ,,rekomenduoty” koks
nors populiarus modelis) ir vis tiek pasiekti sékmés. Taip
pat buvo ieskoma rysio tarp zmogiskyju istekliy vadybos
i8sivystymo ir atskiry valstybiy gerovés, palieCiant tokius
klausimus, kurie susij¢ su darbo rinkos istatymy leidimu ir
profesiniy sajungy dalyvavimu. Ch. Brewsteris (Brewster
et al. 2004) teigé, kad $is modelis labiausiai atitinka ES
realijas, o geriausio iSbandymo buvo tikétasi taikant ji
postkomunistinése valstybése, kuriose personalo valdy-
mo politika buvo vykdoma kitaip negu Vakary Europoje.
Tyrimai, vyke Ryty Vokietijoje ir Cekijos Respublikoje,
patvirtino, kad Siy valstybiy salygomis zmogiskyjy iste-
kliy valdymo europinis (kontekstinis) modelis turi daug
akivaizdziy privalumy.

Taciau dabartiniame etape, kai Europos Sajungoje
stipréja ekonominés krizés padariniai, atsiranda poreikis
i$ naujo apsvarstyti organizacijy ,,laisvés* problemas, kas
ypac iSryskéja tuomet, kai intensyviai yra nagrinéjama
Europos Sajungos valstybiy nariy atsakomybés uz priimtus
isipareigojimus problematika (Graikijos ir kity valstybiy
pavyzdys), tiesiogiai susijusi su ju darbo rinkos ir uzimtumo
problemomis.



Diskutuodami apie zmogiskuyjy istekliy vadybos mo-
deliy efektyvuma, Europos mokslininkai teigia, kad nerei-
kia aklai kopijuoti svetimy metodiky, kurios susiformavo
del kitokios kultiiros ir tradicijy jtakos ir yra juy rezultatas.
I§ dalies Europinio zmogiskyjy istekliy vadybos modelio
atsiradima léme tai, kad Europos mokslininkai, kritiskai
iverting JAV susiformavusiy modeliy adekvatuma Europos
realijoms, pasitlé i$skirtinai europing koncepcija, kurioje
pabréziama tai, kad valstybés, rinkos ir darbo santykiy
valdymas kartu yra ypatingas valdymo derinys, tampantis
ypac¢ galingu Europos Sajungoje (3 pav.).

Apie beveik pries 30 mety pasiiilyta europini Zmogis-
kuju istekliy vadybos modeli mokslininky toliau nebuvo
pakankamai diskutuota, nors buvo pateiktos pagrindinés jo
naudos izvalgos ir paminéti kai kurie laiméjimai (Briuster
et al. 2004).

Apibendrinant susikiirusiy XX a. pabaigoje zmogis-
kuju istekliy vadybos modeliy deklaruojamy principy jver-
tinima, butina pabrézti, kad ,kietasis“ (hard) ,,atitikimo
(Micigano) modelis“ (Fombrun et al. 1984) faktiskai nebu-
vo plétojamas, nors ir buvo interpretuojamas kity autoriy, o
daugelis modeliy (i$ jy ir europinis) — tai i§ esmés Harvardo
modelio, davusio pradzig ,,minkstyju™ (soft) koncepciju
krypciai, plétojimo rezultatas.

Idéju lygiu zmogiskyjy istekliy vadybos modeliai
traktuotini kaip tam tikra filosofija, atskleidzianti tai, kaip
siekdama savo interesy organizacija turi elgtis su dar-
buotojais. Tokia filosofija gali biiti apraSoma ir plétojama
skirtingais biidais, kadangi neegzistuoja vienintelio teisin-

APLINKA
ORGANIZACIJA
Tarptautinis kontekstas V- -
(jskaitant ES) Organizacijos (korporaciné)
strategija
} .
7’
, 4
) Nz.\cionalinis kontglfsfas ) ¢ Zmogidkyjy istekliy valdymo strategija
(iskaitant kultara, politinius ir R (integraciniai procesai, jgaliojimy
istatyminius skirtumus, ekonominius ir 4 perdavimas, uzimtumo politika,
socialinius veiksnius, nuosavybés “777 darbuotojy dalyvavimo valdyme politika,
formas ir pan.) atlyginimo politika, darbo sistema ir pan.)
t y
s
’
’
Zmogiskyjy istekliy valdymo K Zmogiskyjy istekliy valdymo metodai
nacionalinis kontekstas (iskaitant atranka, darbo atlikima,
(iskaitant iSsilavinima ir profesini ) vertinima, atlyginima, vystyma,
rengima, darbo rinka, profesines <4 - - industrinius santykius,
sajungas, industrinius santykius ir pan.) komunikacija ir pan.)

3 pav. Europinis (kontekstinis) zmogiskyju istekliy valdymo
modelis (Brewster et al. 2004)

Fig. 3. European (Contextual) Model of Human Resource
Management (Brster et al. 2004)
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go budo aprasyti ar plétoti zmogiskuyju istekliy vadybos
procesa. Tai viena i§ zmogiSkuyju iStekliy vadybos modeliy
ivairovés priezasciy.

Atrandant $iuolaikiniame vadybos moksle daug jvai-
riy teoriju, koncepcijy ir poziiiriy, skirty atskiroms zmogis-
kuyju istekliy vadybos problemoms tirti ir spresti, pastebima,
kad beveik visose teorijose vienaip ar kitaip atskleidzia-
mas pozitris | zmogiskyjy istekliu vadybos problemas
tiek organizacijoje, tieck valstybéje, tiek ir visuomengje.
Zmogiskujy istekliy vadyba atsirado kaip tam tikry istoriniy
hipoteziy (konjunktiry) rezultatas (Bratton, Gold 2003;
Jameson 2002). Galima isskirti daug zmogiskujy istekliy
vadybos teorijy atsiradimo ir pazangios raidos priezasciy,
18 kuriy matyti, kaip Zmogiskyjy istekliy vadybos moksle
Svarbiausiomis biity laikomos tos priezastys (interpretuo-
jama remiantis: Korsakiené ef al. 2011; Lobanova 2008;
Melnikas 2002, 2008, 2010, 2011), kurioms veikiant i§-
ryskéja zmogiskyjy iStekliy vadybos teorijy transformacijy
etapai, arba periodai, kurie chronoginiu pozitiriu ne visada
vienas kita tgsia, taciau gali biti traktuojami kaip reagavimo

Zmogiskujy istekliu vadybos teoriju transformacijy
etapai, reaguojant i vykstanéius visuomeng¢je sanglaudos
procesus, isskirtini XX a. ir XXI a. sandtroje:

1. Reagavimas i pasikeitusiy konkurencijos sqlygy
sius iSteklius. Tai buvo siejama taip pat ir su galimybe su-
kurti gerovg atskiroje imonéje, Salyje, regione, valstybéje.
Astuntame deSimtmetyje diskusijos pradéjo fokusuotis |
dvi problemas: Amerikos darbininko produktyvuma, ypac¢
lyginant su Japonijos darbininku ir mazéjanciais inova-
ciju tempais Amerikos pramon¢je (Devanna et al. 1984).
Tuomet susiformavo siekis sukurti tokius darbo santykius,
kuriuose nebiity konflikty, o darbuotojai ir darbdaviai
dirbty ty paciy tiksly, siejamy su organizacijos sékme, lin-
kme (Fombrun et al. 1984). Tai sutapo su vadinamos ,,ko-
mandinio darbo* doktrinos atsiradimo laikotarpiu. Galima
teigti, kad gerove kuriantys kapitalistai (,,minkstasis*
zmogisSkuyjy istekliy valdymas) ir prie§ profsajungas nusi-
teikg darbdaviai (,,kietasis“ zmogiskuyjuy istekliy valdymas)
yra isitvirting JAV verslo sistemos bruozai. Verslo sékmé
buvo susieta su iSskirtiniy kompanijy itraukimo i valdyma
stiliumi, motyvuojanc¢iomis darbuotojus ir taip reaguojan-
¢iomis { rinkos pokycius. Galiausiai darbuotojy lojalumo
ir jgalinimo koncepcijos tapo kita tendencija diskusijose
apie valdymo praktika ir Zzmogiskyjy istekliy valdyma.
Pazymeétina, kad ,,lanksti (soft) strateginio zmogiskuju
iStekliy valdymo versija“ (Storey 1992) i§ visy susijusiy
su zmoniy valdymu klausimy daugiausia démesio skiria
zmogiskuyjy istekliy aspektui, pabréziant garantuotq uzim-



tumq, testing plétrq, efektyvias komunikacijas, personalo
isitraukimq ir darbinio gyvenimo kokybe. Nors §ios pirmo-
sios zmogiskyjy istekliy vadybos koncepcijos atsirado JAV,
Tuo tarpu ,.griezta (hard) strateginio zmogiskuju istekliy
valdymo versija“ akcentuoja démesi i pelno i$ investicijy i
zmogiskuosius isteklius gavima, siejant tai su kompanijos
interesais (Lengnick-Hall, C. A., Lengnick-Hall, M. L.
1990), susiejant pelno gavima su kompromisy ir nuolanku-
mo bitinumu bei atsakomybés ir bendravimo paskirstymu
visais funkciniais ir hierarchiniais lygiais.

2. Reagavimas | socialinés atsakomybés koncep-
atsakingo verslo pradininkémis laikomos JAV, Kanadoje ir
Didziojoje Britanijoje isteigtos imonés. Siose $alyse buvo
ne tik diskutuojama apie verslo socialinius jsipareigojimus,
bet ir pradéta juos igyvendinti. Tai nenuostabu todeél, kad
JAV yra palyginti maziau teisékiros (isikiSimo ar paramos
istatymy) darbo santykiy srityje, nei randama daugelyje
Europos $aliy. Zmogiskujy istekliy valdymo pagrindinis
skirtumas tarp JAV ir Vakary Europos yra tas, kiek zmo-
giskuyju istekliy vadyba organizacijose yra veikiama ir
lemiama valstybés reguliavimo, pasirenkant susijusius
su darbuotojy socialine apsauga sprendimus (Standartas
SA8000). Doméjimasi socialine atsakomybe XX a. pabai-
goje dar labiau paskatino spartéjanti ekonomikos globali-
zacija. Nors imoniy socialinés atsakomybés teoriné analizé
turi senesng istorija, ir mokslininkai jos iStaky randa ivai-
riose socialiniy moksly koncepcijose, konkrecios disku-
sijos apie imoniy socialing atsakomybe iSryskéjo XX a.
7-8 desimtmeciuose, kai JAV intensyviai formavosi nauja
vadybos sritis ir vadybos mokslo disciplina — verslo etika
(Atkinson, Simin Da Voudi 2000; Vasiljeviené, Vasiljevas
2008; Vasiljevas, Pucétaité 2005). Socialiné atsakomybé
apibréziama (Mankelow, Quazi 2007; Jonker, Marberg
2007) kaip gyvenimo kokybés gerinimas tokiu biidu, kuris
geras ne tik verslui, bet ir visuomenei. Jau tuomet buvo
pabréziami jmonés {sipareigojimai visuomenei, jos atsa-
komybé ir darnus vystymasis. Visi socialinés atsakomybés
apibrézimai apima tris pagrindines sritis: pozifiri i visuo-
meng, aplinkosauga ir darbuotojus. Taip pat pabréziama,
kad socialiné atsakomybé yra neatsiejama darnaus vysty-
mosi dalis (Grybaité, Tvaronavi¢iené 2008). Populiariausi
socialinés atsakomybés plétros principai: konkurencingos
imonés besikei¢ian¢iomis globalios ekonomikos saly-
gomis; saugi, ekologiskai Svari aplinka; stipri socialiné
sanglauda; skaidri ir etiSka verslo praktika.

3. Reagavimas | jvairovés valdymo (lygiy galimybiy
uztikrinimq. lvairovés svarba pradéta suprasti nuo 1970-
yu, kai Sis terminas i§ esmés buvo vartojamas kalbant
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apie dirbanc¢ias mazumas ir moteris. Ilga laika vadybinin-
kams buvo jprasta galvoti, kad darbo vietos jvairové yra
priimti kuo daugiau skirtingos lyties, tautybes ir religiniy
isitikinimy darbuotojuy, t. y. idarbinti ir i$laikyti daugiau
zmoniy i§ vadinamyjy ,,nepakankamai atstovaujamy’ gru-
piu. Netrukus jvairovés ekspertai pradéjo dvejoti dél Sios
vadinamosios pozityvios akcijos (PA). Buvo pastebéta,
kad jvairové daznai likdavo izoliuota zmogiskujy istekliy
departamente ir nepasklisdavo imonés viduje. Atlickant
Europos Komisijos tyrima ,,/vairovés nauda ir kastai*
(cituojama pagal Keil et al. 2007) pastebéta reikmée ju-
déti uz zmogiskyju istekliy departamento riby (iskaitant
ir pat] departamenta). Remiantis Siuo tyrimu, nustatyti
penki reik§mingiausi ,,imoniy, turinéiy aktyviq jvairovés
politikq™, privalumai: a) kultiriniy vertybiy saugojimas
imonés viduje, b) kolektyvo reputacijos gerinimas, c) pa-
galba pritraukiant ir i§saugant talentingus zmones, d) dirban-
¢io kolektyvo motyvacijos ir darbo nasumo skatinimas,
e) darbininky novatorisSkumo ir kiirybingumo skatinimas.
Svarbiausia §ioms imonéms yra tai, kad jvairové naudinga
ne tik vienam departamentui, bet visai kompanijai. [vairoves
valdymo srityje svarbiausias yra jos integravimas | kasdienj
kompanijos ir jos aplinkos valdyma. Taigi, galima teigti,
kad jvairovés valdymas — tai aktyvus ir sqmoningas ateities
plétojimas, orientuotas | vertybémis pagristq imonés stra-
tegijq, valdymo procesas, naudojant tam tikrus skirtumus
ir panasumus, kaip organizacijos potencialg, procesas,
kuriantis jmonés vertybes. Galiausiai {vairovés valdymas
negali egzistuoti nejsitvirtings imonés moraliniame ir tei-
siniame klimate. Svarbu, kad ne tik imonés etika ir politika
parodyty jos poziirj | antidiskriminacija, bet organizacijos
tradicijos gerbty zmogaus teisés.

4. Zmogiskuyjy istekliy vadybos teorijy tobulinimo
perspektyvos dabartinémis Europos Sqjungos raidos ir
plétros sqlygomis, stipréjant poreikiui ir bitinumui akty-
vinti sanglaudos procesus. Pirmieji zingsiniai jau buvo
pradéti daryti, stengiantis izvelgti galimybg zmogiskuosius
iSteklius {vertinti kaip strategini verslo partneri (XXI a.
pirmoji dekada), bet tam sutrukdé 2008 m. prasidéjusi
globaliné ekonomikos krizé, metusi naujus ekonominius
socialinés sanglaudos procesus. XXI a. antroje dekadoje
numatyti pokyciai, susij¢ su vie$ojo valdymo principy
transformacija partnerystés, dalyvavimo ir rinkos modeliy
link, kas irgi turéty paskatinti zmogiskuyjy istekliy vadybos
doktrinos transformacija.
periodiskai stengiamasi reaguoti zmogiskujy istekliy vady-
bos tobulinimo priemonémis. Zmogiskujy istekliy vadyba
kaip nauja (lyginant su personalo vadyba) vadybos mokslo
kryptis irgi atsirado, reaguojant { visuomenés poreikius



tobulinti zmogiskuosius isteklius (Stankeviciené, Lobanova
2006; Korsakiené et al. 2011; Lobanova 2003 a, b, 2008,
2009; Melnikas 2011, 2010). Visi pagrindiniai zmogiskuju
iStekliy vadybos teoriju pokyciai i§ esmés yra reakcijos
1 visuomenés raidos i$§tikius rezultatas. Jei i sanglaudos
¢iai reaguojama vadybos ir zmogiskyjy istekliy vadybos
priemonémis, atsiranda pavojus, kad sanglaudos procesy
kontekste susidarancios jtampos gali pavirsti atvirais konf-
liktais, kurie jau yra iSryskéjg per pastaruosius kelerius
metus, ir, kaip zinia, jy raiSkos katalizavimo priemonémis
vis dazniau tampa socialiniai tinklai. Atsizvelgiant { naujus
integracijos ir Europos Sajungos raidos ir plétros salygomis,
bitina ieskoti tokiy sprendimuy, kurie leisty reaguoti ir igy-
vendinti bendrus europinius standartus, taip pat kryptingai
igyvendinti sanglaudos principus bei atsizvelgti i daugia-

fww—

ISvados

1. Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos ir
plétros procesai nulemia tick naujus sanglaudos porei-
kius, tiek ir biitinuma bei neiSvengiamuma adekvaciai
suvokti kryptingos sanglaudos poveikius bendry erdviy
Europoje ir Europos Sajungoje kiirimuisi. Sanglaudos
procesai gali biiti traktuojami kaip keliantys tiek naujus
naujas galimybes vadybai tobulinti atsizvelgiant i san-
glaudos ypatumus, pasireiskian¢ius Europos integraci-
jos ir Europos Sajungos raidos ir plétros salygomis.
Biatinumas kryptingai reaguoti | Siuolaikinius san-
glaudos poreikius, pasireiskiancius ir iSryskéjancius
Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos ir plé-
tros salygomis, reikalauja prioritetini démesj skirti ade-
kvacdioms vadybos ir vadybinés veiklos priemonéms,
ypac zmogiskyjuy istekliy vadybos srityje. Kryptingam
reagavimui | sanglaudos i$8tkius ir poreikius skirti
praktiniai ir tyrimy darbai laikytini prioritetiniais dar-
bais bendrame zmogiskyju istekliy vadybai tobulinti
skirtos veiklos kontekste.

. Visi pagrindiniai zmogisSkyjy isStekliy vadybos teoriju
pokyc¢iai i§ esmés yra reakcijos { visuomeneés raidos
issukius rezultatas. Atsizvelgiant { naujus poreikius ir
ir Europos Sajungos plétros salygomis, biitina ieskoti
tokiy sprendimy, kurie leisty reaguoti ir jgyvendinti
bendrus europinius standartus, taip pat reaguoti i po-
reikius kryptingai igyvendinti sanglaudos principus bei
atsizvelgti | daugiakultiiriSkumo i8§tkius.
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HUMAN RESOURCE MANAGEMENT DEVELOPMENT
IN THE CONTEXT OF EUROPEAN INTEGRATION
CHALLENGES

L. Lobanova, B. Melnikas

Abstract

The article deals with the problems of human resource man-
agement development which leads to the essence of European
integration and EU enlargement and developments taking place
in the cohesion process. It is shown that the cohesion process is
determined by the essential changes in human resource manage-
ment, it raises the need for human resource management and
development tools to actively respond to the general socio-eco-
nomic area of the European Union. The article reveals a variety
of phenomena of cohesion, displays the new trends in human
resource management to improve the area, highlights the need for
new targets to modernize human resources management taking
into account different labour markets, the internationalization,
an acceleration in the rate of human migration, multiculturalism,
and other circumstances.

Keywords: human resources management development,
European integration, cohesion process.
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