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Ávadas

Europos integracijos ir Europos Sàjungos plëtros
sàlygomis „iðryðkëjus naujiems poreikiams suvokti
ir spræsti vadinamàsias sanglaudos problemas“
(Lobanova et al. 2012), stokojama sisteminio
poþiûrio tiek á paèià sanglaudà, tiek á sanglaudos
stokos prevencijà. Tai ypaè aktualu kryptingà
sanglaudà vertinant kaip pagrindinæ prielaidà ir
programinæ priemonæ pasiekti, kad Europos
integracijos ir Europos Sàjungos raidos ir plëtros
procesai, anot Melniko (2012), bûtø orientuoti á
humanizmo, demokratijos, ekologiðkumo, moralumo
ir socialinës atsakomybës nuostatas. Ankstesnëse
publikacijose (Lobanova 2012; Lobanova et al.
2012), siekiant nustatyti þmogiðkøjø iðtekliø
vadybos tobulinimo prioritetines sritis sanglaudos
procesø Europos Sàjungoje iððûkiø kontekste, buvo
padaryta prielaida, jog reikia ásitikinti, kad iki ðiol
pasiûlytø ir taikytø (arba tik pasiûlytø, bet
netaikytø) þmogiðkøjø iðtekliø vadybos modeliø
potencialas iðseko, ir jie netinka kryptingai reaguoti
á naujojo Europos integracijos etapo ir jam bûdingø
sanglaudos procesø iððûkius. Dël nepakankamo
dëmesio naujiems iððûkiams vadybai ir vadybinei
veiklai sanglaudos procesø Europos integracijos ir
Europos Sàjungos raidos ir plëtros sàlygomis
neiðnaudojamos naujos vadybos tobulinimo
galimybës, atsiþvelgiant ir á poreiká modernizuoti
sanglaudos stiprinimo priemones.

Diskutuodami apie þmogiðkøjø iðtekliø vadybos
modeliø efektyvumà, Europos mokslininkai teigia
(Brewster et al. 2012; Brewster 2007), kad nereikia
aklai kopijuoti svetimø metodikø, kurios yra
iðsivysèiusios dël kitokios kultûros ir tradicijø átakos
ir yra tø kultûrø rezultatas. Tæsdami plaèià
diskusijà dël akademinio mokslo dëmesio Europos
þmogiðkøjø iðtekliø valdymo modeliø plëtojimo
perspektyvai, mokslininkai (Brewster 1995, 2007;
Brewster et al. 2004, 2005, 2007) pabrëþia itin
aktualø Europos integracijos sàlygomis klausimà:
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kieno interesams atstovaujant turi bûti tiriama ir
tobulinama þmogiðkøjø iðtekliø vadyba? „Taigi kam?“
(So what?, Brewster 2007) – svarbus klausimas, á
kurá siûloma atsakyti, þinoma, nepamirðtant ir apie
tai, jog pagrindinë vadybos tobulinimo „varomoji
jëga“ buvo ir iðlieka organizacijos tikslø realizavimo
efektyvumo1 didinimas. Tradiciniu poþiûriu
þmogiðkøjø iðtekliø vadybos metodø efektyvumo
kriterijumi laikomas personalo naudingumas
siekiant reikðmingo organizacijos tikslo – jos
konkurencinio pranaðumo, nors þmogiðkøjø
iðtekliø valdymas gali bûti priskiriamas ir prie
pagalbiniø procesø, kaip tai traktuojama vertës
grandinës koncepcijoje (Porter 1985), kuri padarë
didelæ átakà konkurencinio pranaðumo sampratai.
Demokratëjant visuomenei ir plëtojantis socialinio
dialogo idëjoms, socialinës partnerystës ir socialinës
atsakomybës koncepcijoms, keièiamas poþiûris á
organizacijø tikslø prigimtá, átraukiant á juos
ekologinius, socialinius ir kitus su darnia plëtra
susijusius tikslus. Siekiant Europos Sàjungoje
ágyvendinti socialinës ekonomikos modelá, turi
prasiplësti organizacijø socialiniø tikslø sampratos
diapazonas – tradiciniai socialiniø garantijø
poþiûriai turi bûti modernizuojami reaguojant á
socialinës rinkos ekonomikos keliamus iððûkius,
nors organizacijos kaip darbdavio socialinio tikslo
esmë – uþtikrinti darbuotojui pragyvenimo
ðaltiná – ið esmës neturëtø keistis, taèiau vis
aktualesnis tampa klausimas apie oriam gyvenimui
reikalingà pajamø dydá.

Þvelgiant á 2030 m. perspektyvà, europieèiams
bus reikalinga itin konkurencinga ir tvari socialinë
rinkos ekonomika, kad bûtø iðlaikyta socialinë
sanglauda (projektas „Europa 2030“). Siekiant ðio
tikslo, rengiamos plataus uþmojo reformø
programos, kuriose iðkeliama bûtinybë nustatyti
aiðkius prioritetus ir daug veiksmingesnius vykdymo
uþtikrinimo mechanizmus. Europos Komisijos
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uþimtumo, socialiniø reikalø ir átraukties
generalinio direktorato parengtoje ataskaitoje
„Strategijos „Europa 2020“ socialinë dimensija“
(2011) pabrëþiama, kad jos sëkmë priklauso nuo
integruoto ir nuoseklaus poþiûrio visose atitinkamose
politikos srityse, ypaè socialinëje, uþimtumo ir
ekonomikos politikoje, bei glaudaus visø valdþios
lygmenø, socialiniø partneriø ir pilietinës visuomenës
bendradarbiavimo. Ataskaitoje teigiama, kad
siejant ES lëðas su „Europa 2020“ prioritetais ir
remiant socialines naujoves padidës
veiksmingumas. Europos ekonomikos ir socialiniø
reikalø komiteto (EESRK) tiriamojoje nuomonëje
(2011) pabrëþiama, kad sanglaudos politika yra
„istorinë ES vertybë“, kurios tikslai –
konvergencija, regionø konkurencingumo
didinimas kuriant darbo vietas ir glaudesnis
teritorinis bendradarbiavimas – turëtø bûti
iðlaikomi ir stiprinami. Paþymëtina, kad Europos
Sàjungos ðalyse didëjantis dëmesys socialinëms
naujovëms ir socialinei sanglaudai remiasi tuo,
kad ðiuolaikinis mokslas, kuriame ryðkëja á
árodymus orientuotø sprendimø paieðka, nustato
socialinës sanglaudos lygio ir ekonomikos augimo
ryðá. Taèiau Europos Ekonomikos ir socialiniø
reikalø komitetas apgailestauja, kad Europos
Komisija nesukûrë augimo scenarijaus, pagal kurá
bûtø maksimaliai iðnaudotos bendrosios rinkos
galimybës, ir visà dëmesá skiria drastiðkam finansø
konsolidavimui, kaip bûtinai augimo prielaidai.

Siekiant strategijos „Europa 2020“ iððûkius paversti
realiai ágyvendinamais tikslais ir priartëti prie
projekto „Europa 2030“ uþmojø realizavimo, viena
rimèiausiø kliûèiø yra prieðtaringi daugialypiai
sanglaudos procesai (Lobanova et al. 2012), bet ðiuo
atveju bûtent sanglauda ir yra, ir turi bûti tas
universalus visuomenës vienijimo mechanizmas, kuris
gali bûti veiksmingas tik tada, kai „kiekvienas þino,
kad kitas yra su juo susijæs“ (Ghemawat 2011).

Atsiþvelgiant á iðvardytas aplinkybes, iðryðkëja
daugiaplanë þmogiðkøjø iðtekliø vadybos modeliø ir
priemoniø tobulinimo mokslinë problema –
kokiomis kryptimis ir á kieno interesus orientuojantis
turi vykti organizacijø þmogiðkøjø iðtekliø vadybos
teorinio ir praktinio potencialo tobulinimas, kad
atitiktø tiek kuriamo Europoje socialinio modelio
vizijà, tiek sanglaudos procesø iððûkiø kontekstà,
kad kartu tenkintø organizacijø interesus turëti
konkurencingus þmogiðkuosius iðteklius ir
ekonomiðkai efektyvias jø valdymo priemones, kad
atitiktø þmogiðkøjø iðtekliø socialiniø garantijø ir
ekonominius lûkesèius. Kalbat P. Druckerio

þodþiais, „ateityje organizacijos bus priverstos
susidurti su poþiûrio á þmogiðkøjø iðtekliø vadybos
tikslus ir principus pakeitimu, nes turës ið naujo
apibrëþti ádarbinanèios organizacijos ir jos vadovybës
tikslà, kad jis patenkintø teisëtus savininkus, tokius
kaip akcininkai, ir kartu þmogiðkojo kapitalo,
suteikianèio organizacijai turto kûrimo galiø,
savininkus – protinio darbo darbuotojus. Kuo
toliau, tuo labiau visø organizacijø sugebëjimas
iðlikti pradës priklausyti nuo jø „santykinio
pranaðumo“ didinant protinio darbo darbuotojø
naðumà“ (Drucker 2004). Prieð beveik du
deðimtmeèius iðsakyta prielaida ðiuo metu tapo itin
aktualia intensyvëjanèiø sanglaudos iððûkiø vizija.

Tyrimo objektas – þmogiðkøjø iðtekiø vadybos
teoriniø modeliø (iki ðiol pasiûlytø ir taikytø arba
tik pasiûlytø, bet netaikytø) atitiktis Europos
socialinio modelio vizijai ir sanglaudos procesø
iððûkiams Europos integracijos bei Europos
Sàjungos raidos ir plëtros sàlygomis.

Tyrimo tikslas – ávertinti þmogiðkøjø iðtekiø
vadybos teoriniø modeliø koncepciná adekvatumà
sanglaudos procesø iððûkiams ir pateikti vieningai
Europai aktualiø teoriniø studijø ir empiriniø
tyrimø áþvalgas.

Iðkeltam tikslui pasiekti realizuojami tokie
uþdaviniai:

1) apibûdinamas þmogiðkøjø iðtekliø vadybos
teoriniø modeliø potencialas, atsiþvelgiant á
terminologijos ir realybës prieðtaravimø kilmës
prieþastis;

2) aptariamas diskusijø apie þmogiðkøjø iðtekliø
vadybos teorinæ ir praktinæ vertæ kontekstas;

3) pateikiamos europinio þmogiðkøjø iðtekliø
vadybos modelio tobulinimo áþvalgos;

4) siûlomos tinkamø reaguoti á sanglaudos
procesø iððûkius þmogiðkøjø iðtekliø valdymo
praktikø kompleksiniø tyrimø ir stebësenos
metodikos gairës.

Þmogiðkøjø iðtekliø vadybos modeliai: termino-
logijos ir realybës prieðtaravimø retrospektyvà

Orientuojantis á Europos socialinio modelio
koncepcijà ir norint Europos bendrijoje
ágyvendinti sieká sukurti socialinës partnerystës
principais grindþiamà itin konkurencingà ir tvarià
socialinës rinkos ekonomikà bei socialine sanglauda
pasiþyminèià visuomenæ, verta prisiminti
þmogiðkøjø iðtekliø vadybos modeliø raidos istorinæ
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pamokà, kad dualus naujø iððûkiø pobûdis (derinant
socialinës ir rinkos ekonomikos principus) netaptø
„dviprasmiðkø“ teorijø atsiradimo prieþastimi ir
„dvigubø standartø“ þmogiðkøjø iðtekliø vadybos
praktikoje „provokavimo“ prielaida, kaip ávyko
vadinamøjø „minkðtøjø“ (angl. Soft) ir „kietujø“
(angl. Hard) þmogiðkøjø iðtekliø vadybos modeliø
atveju. Net tuo atveju, jei þmogiðkøjø iðtekliø
vadybos principai formuluojami kaip „minkðtieji“
(soft), realybë gali bûti negailestinga ir „kieta“ (hard).
Tai priverèia iðkelti organizacijos interesus virð atskirø
darbuotojø interesø (Truss et al. 1997). Ðios
tendencijos prieþastys sietinos ne vien su organizacijø
interesø prioritetais prieð darbuotojø interesus, bet
ir su tuo, kad þmogiðkøjø iðtekliø vadybos principus
ágyvendinantys praktikoje vadovai, net geranoriðkai
deklaruodami lankstaus („minkðtojo“) poþiûrio
plëtojimà, neturi tikslios metodologinës bazës
ávertinti lanksèiøjø („minkðtøjø“) poþiûriø
ágyvendinimo galimybes. Tyrimai jau ne kartà
parodë (Truss et al. 1997; Hope-Hailey et al. 1997;
Gratton et al. 1999; Brewster, Mayrhofer 2007,
2012 ir kt.), kad, akcentuodami lojalumà ir
iniciatyvumà, vadovai linkæ deklaruoti Harvardo
modelio (Beer et al. 1985) rekomenduojamus
ásitraukimo ir susietumo principus kaip svarbias
þmogiðkøjø iðtekliø vadybos vertybes, bet jie ne
visuomet realistiðkai ávertina tai, kad egzistuoja
„skirtumas tarp þmogiðkøjø iðtekliø vadybos
terminologijos ir realybës – bûtent tarp þmogiðkøjø
iðtekliø vadybos teorijos ir praktikos, tarp personalo
tarnybos atlikto darbo suvokimo ir to, kaip tai suvokia
patys darbuotojai, tarp to, kaip aukðèiausia vadovybë
supranta þmogiðkøjø iðtekliø vadybos vaidmená ir
funkcijas, ir to, koká vaidmená atlieka ði funkcija
faktiðkai“ (Truss et al. 1997).

Kaip matyti, istoriðkai jau buvo susidurta su
þmogiðkøjø iðtekliø vadybos terminologijos ir
realybës bei teorijos ir praktikos prieðtaravimu.
Taèiau ar prieðtaravimø prieþastys tuomet
(þmogiðkøjø iðtekliø vadybos modeliø aktyvaus
plëtojimo per paskutinius du XX a. deðimtmeèius)
ir galimø prieðtaravimø prieþastys dabar
(socialiniø modeliø skverbimosi á vadybos teorijas
ir praktikà laikotarpiu) yra visiðkai kitokios, kad
galima bûtø tikëtis, jog ðá kartà, deklaruojant
socialinio modelio ágyvendinimà, Europos
Sàjungoje nesusiklostys panaði situacija, kaip kad
populiarinant lanksèiuosius modelius. Gal
prieðtaravimus lëmusi aplinka buvo kitokia – juk
þmogiðkøjø iðtekliø vadybos teorijø gimtinë yra
JAV. Tada kodël XX a. paskutinio deðimtmeèio

europieèiø mokslininkø taip aktyviai buvo
akcentuotas þmogiðkøjø iðtekliø vadybos
„chameleoniðkumas“ (Hope-Hailey et al. 1997)
ir Kembridþo universiteto atlikti tyrimai (Truss
et al. 1997), rodæ deklaruojamos terminologijos
ir realybës nesutapimà.

Ðiuo metu, kaip ir tada, aktyviai vyksta þmogiðkøjø
iðtekliø vadybos teorijø ir jø terminologijos
atitikties praktikai pervertinimas (Truss et al.
1997; Hope-Hailey et al. 1997, 1999; Gratton
et al. 1999; McNulty et al. 2005; Stiles 1993,
2001a, 2001b; Stiles et al. 1993, 2001, 2003,
2006; Brewster 1995, 2007; McGovern et al.
1997, 1998; Brewster et al. 2004, 2005, 2007,
2012; Mayrhofer et al. 2004, 2005, 2011;
Ehnert 2009; Lobanova et al. 2012; Lobanova
2012 ir kt.). Didesnë dalis mokslininkø,
atstovaujanèiø britø þmogiðkøjø iðtekliø teorijø
mokyklai, pradëjæ diskusijà apie teorijos atitiktá
praktikai, XX a. pabaigoje tæsia jà ir dabar, o
Brewsterio ir kolegø komanda kryptingai
analizuoja europinio þmogiðkøjø iðtekliø vadybos
modelio plëtojimo teorines problemas ir praktinio
ágyvendinimo galimybes. Tuo remiantis, galima
bûtø iðskirti du þmogiðkøjø iðtekliø vadybos
teorijø ir jø terminologijos atitikties praktikai
pervertinimo periodus, bet jø takoskyra laikyti
vien perëjimà ið XX a. á XXI a. nëra pagrindo,
kaip kad atskirti periodà iki 2008 m. krizës ir po
jos, nes principiniø pokyèiø, leidþianèiø teigti,
jog kardinaliai pasikeitë þmogiðkøjø iðtekliø
valdymo teorijos ir praktikos santykis, dar
nepastebëta. Gal neatsitiktinai tiek mokslinëje
literatûroje, tiek vadybos praktikoje susijusioms
su þmogiðkaisiais iðtekliais problemoms spræsti
ieðkoma metodø kitø socialiniø mokslø
metodologijoje. Taip pat ir kryptingam
reagavimui á sanglaudos iððûkius þmogiðkøjø
iðtekliø vadybos priemonëmis nëra skiriama
dëmesio. Neretai susijæ su sanglaudos
problematika arba artimi jai organizacijø vadybos,
taip pat ir þmogiðkøjø iðtekliø vadybos aspektai
nagrinëjami kitos problematikos kontekste
(Lobanova 2012).

Þmogiðkøjø iðtekliø vadyba Europos Sàjungoje:
diskusijos reaguojant á sanglaudos procesø iððûkius
Jau treèià deðimtmetá vyksta intensyvi mokslinë
diskusija apie þmogiðkøjø iðtekliø vadybos
koncepcijø specifikà Europoje (Thurley et al. 1990;
Sparrow, Hiltrop 1994; Sparrow et al. 1994;
Brewster 1995, 2007; Spony 2003; Brewster et
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al. 2004, 2005, 2007; Mayrhofer et al. 2004,
2011; Mayrhofer, Brewster 2005; Larsen et al.
2006; Morris et al. 2009; Brewster, Mayrhofer
2012; Lobanova, Melnikas 2012 ir kt.). Pradëta
prieð daugelá metø (Thurley et al. 1990) ji tampa
vis aktualesnë, atsiþvelgiant á tai, kad Europos
integracija bei Europos Sàjungos raida ir plëtra
grindþiamos Europos socialinio modelio
koncepcija. Todël, anot vieno nuosekliausiø
europinës þmogiðkøjø iðtekliø vadybos koncepcijos
puoselëtojø britø mokslininko Ch. Brewsterio
(Brewster 2007), ir toliau iðlieka naujø moksliniø
tyrimø, skirtø þmogiðkøjø iðtekliø vadybai plëtoti
Europoje, bûtinybë.

Daugelis minëtø autoriø sutinka, kad Europa siûlo
plataus masto ir sudëtingesnæ þmogiðkøjø iðtekliø
vadybos sàvokà nei ji buvo suprantama XX a. 9-ojo
ir 10-ojo deðimtmeèiø laikotarpiu, pavyzdþiui,
Jungtinëse Amerikos Valstijose, kur pirmieji
þmogiðkøjø iðtekliø vadybos sàvokos taikymo atvejai
áþvelgiami ir anksèiau – tuomet, kai, sustiprëjus
antidiskriminaciniø ástatymø poveikiui darbo rinkai,
aktualizavosi darbo vietos ávairovës samprata. Tuomet
buvo siekiama priimti á darbà kuo daugiau skirtingos
lyties, tautybës ir religiniø ásitikinimø darbuotojø,
t. y. ádarbinti ir iðlaikyti daugiau þmoniø ið
vadinamøjø nepakankamai atstovaujamø grupiø.
Remiantis naujais JAV Konstitucijos pakeitimais XX
a. 8-ojo deðimtmeèio viduryje Jungtiniø Valstijø
Vyriausybë vertë ámones samdyti daugiau maþumø
bei moterø ir suteikti jiems galimybæ kilti karjeros
laiptais. Taip buvo pradëtas plëtoti ávairovës valdymo
ir lygiø galimybiø uþtikrinimo, taip pat ir lyèiø lygiø
galimybiø uþtikrinimo poþiûris. Ilgà laikà
vadybininkai áprastai galvojo, kad darbo vietos
ávairovë uþtikrinama priimant kuo daugiau skirtingos
lyties, tautybës ir religiniø ásitikinimø darbuotojø,
t. y. ádarbinant ir iðlaikant daugiau þmoniø ið
vadinamøjø nepakankamai atstovaujamø grupiø.
Netrukus ávairovës ekspertai pradëjo dvejoti dël ðios
vadinamosios pozityvios akcijos (PA), nes buvo
pastebëta, kad ávairovë daþnai likdavo „izoliuota“
þmogiðkøjø iðtekliø padalinyje ir nepasklisdavo
ámonës viduje. Panaðiomis aplinkybëmis atsirado ir
socialiai atsakingo verslo idëjos – tuomet JAV,
Kanadoje, taip pat ir Didþiojoje Britanijoje buvo ne
tik diskutuojama apie socialinius verslo
ásipareigojimus, bet ir pradëta juos ágyvendinti,
paèioms ámonëms deklaruojant socialinius jø
ásipareigojimus. Tai nenuostabu, nes, pavyzdþiui,
JAV yra palyginti maþai iðplëtota teisëkûra (valstybës
ásikiðimo ar ástatymø paramos) darbo santykiø sferoje

nei randama daugumoje Europos ðaliø. Domëjimàsi
socialine atsakomybe XX a. pabaigoje dar labiau
paskatino auganti globalizacija. Nors socialinës
ámoniø atsakomybës teorinë analizë turi senesnæ
istorijà ir mokslininkai jos iðtakø randa ávairiose
socialiniø mokslø koncepcijose, konkreèios diskusijos
apie ámoniø socialinæ atsakomybæ iðryðkëjo XX a.
7–8 deðimtmeèiuose, kai JAV intensyviai formavosi
nauja vadybos sritis ir vadybos mokslo disciplina –
verslo etika (Vasiljevas et al. 2005). Socialinë
atsakomybë apibrëþiama (Jonker et al. 2007) kaip
gyvenimo kokybës gerinimas tokiu bûdu, kuris geras ne
tik verslui, bet ir visuomenei. Jau tuomet buvo
pabrëþiami ámonës ásipareigojimai visuomenei, jos
atsakomybë ir darnus vystymasis.

Taèiau pirmieji konceptualûs þmogiðkøjø iðtekliø
vadybos modeliai buvo pasiûlyti tik 1984 m.
Mièigano (Fombrun et al. 1984) ir Harvardo
(Beer et al. 1984, 1985) universitetø moksli-
ninkø, ir literatûroje iðkart prasidëjo diskusija apie
jø vertæ, aptariant konkurencinio pranaðumo
didinimo „kainà”, priklausomai nuo to, koká
poþiûrá á þmoniø valdymo praktikà suponuoja
vienas ar kitas modelis – „kietàjá” (angl. hard) ar
„minkðtàjá” (angl. soft).

Á Europà þmogiðkøjø iðtekliø vadybos modeliai
pateko ið JAV – „dreifuojant su Golfo srove <...>
pataikë á Jungtinæ Karalystæ, tada kirto Beniliukso
ðalis, <...> Vokietijà ir Prancûzijà <...> ir pagaliau
pasiekë Pietø Europà“ (DeFidelto, Slater 2001),
o vëliau – Rytø ir Vidurio Europà.

Visi þmogiðkøjø iðtekliø valdymo poþiûriai ið esmës
evoliucionavo, traktuojant þmogiðkuosius iðteklius
kaip konkurencinio pranaðumo ðaltiná versle, kai gali
skirtis „minkðtasis“ (angl. soft) ar „kietasis“ (angl.
hard) þmoniø valdymo scenarijus. Vieðojo valdymo
sferoje, kaip ir verslo ámonëse, buvo sureaguota á
deklaratyvius „minkðtøjø“ (ypaè Harvardo) modeliø
pranaðumus, pabrëþianèius ilgalaikes tinkamos
þmogiðkøjø iðtekliø vadybos pasekmes, tokias kaip
individuali gerovë, organizacinis efektyvumas ir
visuomenës gerovë, ir padedanèius sukurti
humaniðkos vadybos ávaizdá socialiai atsakingoje
organizacijoje. Suprantama, kad tai imponavo ir
Europos visuomenei, ir Harvardo modelio schema
buvo pradëta plaèiai taikyti, taèiau bûtina atkreipti
dëmesá á tai, kad dar plaèiau ji buvo deklaruojama.
Tuometiniai moksliniai tyrimai (Truss et al. 1997)
iðaiðkino, kad „minkðtasis“ þmogiðkøjø iðtekliø
valdymas – tai „farsas“, nes darbdaviø vieðai
deklaruojamas darbuotojø pripaþinimas
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„svarbiausiais organizacijos iðtekliais“ nebuvo
jauèiamas paèiø darbuotojø. Nors lankstus (soft)
poþiûris propaguoja vadovybës ir darbuotojø interesø
suderinimo galimybæ, ir þmogiðkøjø iðtekliø vadybos
principai buvo formuluojami kaip „minkðtieji“
(angl. soft), realybë gali bûti negailestinga ir „kieta“,
o organizacijos interesai dominuos atskirø
darbuotojø interesø atþvilgiu. Nepaisydami ðios
kritikos, dalis britø mokslininkø (Guest 2003;
Haslberger, Brewster 2009 ir kt.) jau antrà
deðimtmetá kryptingai plëtoja psichologinio
kontrakto ir darbuotojø gerovës idëjà, o tai ið esmës
atitinka Europos socialinio modelio vizijà.
Atsiþvelgiant á minëtus prieðtaravimus tarp
terminologijos ir realybës, tarp teorijos ir praktikos,
paþymëtina, kad tai vël gali bûti pavadinta farsu,
taèiau bûtina pripaþinti, kad humanizmo idëjø
skverbimasis á plaèiosios visuomenës gyvenimà
niekada nebuvo lengvas. Ðis procesas ið esmës nëra
uþbaigtas. Atrandant ðiuolaikiniame vadybos moksle
daug ávairiø teorijø, koncepcijø ir poþiûriø, skirtø
atskirø þmogiðkøjø iðtekliø vadybos problemoms
tirti ir spræsti, darytina iðvada, kad þmogiðkøjø
iðtekliø vadyba atsirado kaip reagavimo á tam tikrus
istorinius pasikeitimus rezultatas, ir toliau gali ir turi
bûti tobulinama reaguojant á istoriðkai
susiklostanèius naujus visuomenës ir ekonomikos
raidos iððûkius.

Europinio þmogiðkøjø iðtekliø vadybos modelio
tobulinimo perspektyvos

Diskutuodami apie þmogiðkøjø iðtekliø vadybos
modeliø efektyvumà, Europos mokslininkai
(Brewster, Mayrhofer 2012; Brewster 2007)
teigia, kad nereikia aklai kopijuoti svetimø
metodikø, kurios yra iðsivysèiusios dël kitokios
kultûros ir tradicijø átakos ir yra jø rezultatas.
Tæsdami plaèià diskusijà dël akademinio mokslo
dëmesio Europos þmogiðkøjø iðtekliø valdymo
modeliø plëtojimo perspektyvai, mokslininkai
(Brewster 2007, 1995; Brewster et al. 2004,
2005, 2007; Brewster, Mayrhofer 2012) pabrëþia
itin aktualø Europos integracijos sàlygomis
klausimà: kieno interesais vadovaujantis turi bûti
tiriama ir tobulinama þmogiðkøjø iðtekliø vadyba?
„Taigi kas?“ (So what?) – svarbus klausimas, á kurá
turi bûti atsakyta.

Daugelyje JAV atliktø þmogiðkøjø iðtekliø vadybos
tyrimø, anot Brewsterio (2007), analizës lygis (taip
pat ir þmogiðkøjø iðtekliø valdymo strateginis lygis)
orientuotas á organizacijà arba kai kuriais atvejais –
á suborganizacijà (pavyzdþiui, verslo vienetà). Tai

paaiðkinama tuo, kad JAV susiformavusi
þmogiðkøjø iðtekliø vadybos paradigma buvo ir yra
plëtojama siekiant konkurencinio pranaðumo ir
tenkinant ið esmës privataus kapitalo interesus.
Plaèiai þinomi ir net labai populiarûs (taip pat ir
Europoje) þmogiðkøjø iðtekliø strateginio valdymo
modeliai, kurie tiesiog „kietai“ orientuoti á
þmogiðkøjø iðtekliø strategijos priderinimà prie
verslo strategijos, siekiant kuo efektyviau panaudoti
þmoniø potencialà. Àrmstrongas (2006) iðskiria dvi
pagrindines strateginio þmogiðkøjø iðtekliø
valdymo modeliø versijas – orientuotas á
organizacijos poreikius (Miller 1989; Wright, Snell
1998) ir strateginio atitikimo modelá (Fombrun
et al. 1984; Guest et al. 2003 ir kt.). Visiðkai
pagrástai tenka pripaþinti, kad privataus kapitalo
susidomëjimà þmogiðkaisiais iðtekliais lemia jø
ekonominës vertës lygis, ir smerkti komerciðkai
orientuotus þmogiðkøjø iðtekliø valdymo
konsultantus uþ tai, kad jie rekomendavo,
rekomenduoja ir rekomenduos verslui laikytis
strateginio atitikimo koncepcijos, nëra pagrindo.

Europieèiai, anot Brewsterio (Brewster 2007),
labiau linkæ manyti, kad þmogiðkøjø iðtekliø
valdymas gali suponuoti ávairius lygius – jø
taikymo sritis nëra ribojama organizacija. Taigi
Europoje diskusijos daugiau nukreiptos á strateginius
þmogiðkøjø iðtekliø valdymo aspektus Europos
Sàjungos politikoje, ypaè valdþios sektoriuose, ir
ypaè tarp ES valstybiø nariø grupiø. Nacionalinës
vyriausybës yra numaèiusios þmogiðkøjø iðtekliø
valdymo politikos kryptis (pavyzdþiui, nedarbo
lygio maþinimo arba lanksèiøjø darbo sàlygø
skatinimo) ir strateginëje literatûroje taip pat
sukuriamos koncepcijos, skirtos ekonominei
sëkmei didinti nacionaliniu ar organizacijos
lygmeniu. Europos valstybës, anot Brewsterio,
daugiau orientuotos á dalyvavimà þmoniø valdymo
procese – arba per teisëkûros tinklà, suteikiant
valstybei pagrindinio darbdavio vaidmená, arba
per paramos darbdaviams, bedarbiams arba
potencialiai darbo jëgai suteikimà. Europoje
labiau akcentuojama suinteresuotø ðaliø sàvoka, o
suinteresuotø ðaliø dalyvavimas, sprendþiant
þmogiðkøjø iðtekliø valdymo klausimus,
intensyviai plëtojamas. Taèiau Europa, kaip
pabrëþiama mokslininko (Brewster 2007),
„susideda ið daugybës turinèiø ginèytinà istorijà
tautiniø valstybiø, supakuotø á palyginti maþà
erdvæ“, todël labai svarbu nustatyti lygá, kuriuo
„galime parodyti, kas yra teisinga“ vienai ar kitai
suinteresuotai pusei. Antrinant minëtam autoriui,
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pripaþintina, kad neretai tyrimai, skirti
þmogiðkøjø iðtekliø valdymo problematikai,
orientuoti á kurá nors vienà problemos lygá, o
analizës iðvados taikomos visais lygmenimis
apibendrintai, kà Brewsteris (2007), pritardamas
Rose (1991), vadina fiktyviu universalizmu.
Atitinkamas analizës lygis priklauso nuo
pateikiamo klausimo. Pavyzdþiui, „kryptingos
konvergencijos poþiûriu, atrodo, kad teigiami
konvergencijos rodikliai nurodo konvergencijà.
Taèiau paþvelgus galutinio suartëjimo poþiûriu,
atsakymas nëra toks vienareikðmiðkai teigiamas.
Në viena ið þmogiðkøjø iðtekliø valdymo praktikø
nesusilieja su kita“   (Mayrhofer et al. 2004). Net
jei, anot autoriø, randami ðie tendencijø
panaðumai, tai árodo tik krypties konvergencijà.
Paþymëtina, kad þmogiðkøjø iðtekliø valdymo
praktikomis mokslinëje literatûroje áprasta vadinti
þmogiðkøjø iðtekliø paieðkos, atrankos, vertinimo
ir kitas procedûras. Suprantama, kad ðios
procedûros yra universalios pagal paskirtá, taèiau
jø praktinio taikymo ypatumai iki ðiol kartais
priskiriami prie komerciniø paslapèiø, net
nepaisant to, kad vis intensyviau plëtojama ðiø
procedûrø nuomos (outsourcing) praktika.
Europos ðaliø þmogiðkøjø iðtekliø valdymo
praktikø suartëjimas (konvergencija, Brewster
2007) nëra pakankamai iðplëtotas teoriðkai, taèiau
kyla nuodugnaus teorinio supratimo  poreikis apie
tai, kaip ateityje vystysis ávairiø þemynø ir ðaliø
þmogiðkøjø iðtekliø skirtumai. Taip pat yra
akivaizdi empiriniø tyrimø ir diskusijø, skirtø
konvergencijos ir sanglaudos procesams, stoka.
Siekiant sumaþinti ðá deficità siûloma (Brewster
2007, 2012) tikslingai taikant esamas teorines
koncepcijas aiðkiai nustatytoms ðaliø grupëms arba
kultûriniu panaðumu susietiems pasaulio regionams
kruopðèiai analizuoti atitinkamus kintamuosius
pagal pasirinktà teorinæ koncepcijà. Siûlydamas
taikyti esamas teorines koncepcijas, autorius
nepatikslina, kokias bûtent, nors suprantama, kad
jas tikslinga atrinkti remiantis tam tikrais
kriterijais, kurie ir padës nustatyti reikalingus
analizei kintamuosius.
Tai, kad þmogiðkøjø iðtekliø valdymo praktikø
suartëjimas Europos Sàjungoje nepakankamai
iðplëtotas, patvirtina naujø prioritetiniø moks-
liniø tyrimø krypties formavimosi poreiká, kuris
atitinka sanglaudos procesø iððûkiø suteiktà
galimybæ tobulinti vadybos mokslo ir valdymo
praktikos priemones bei dar kartà patikrinti
terminologijos ir realybës atitiktá.

Iðvados

Atsiþvelgiant á iðdëstytus argumentus, kuriø
platformà sudarë ilgalaikës diskusijos apie
þmogiðkøjø iðtekliø valdymo koncepcijø
prieðtaravimø evoliucijà, iðryðkëja europinio
þmogiðkøjø iðtekliø valdymo modelio teorinio ir
praktinio potencialo plëtojimo perspektyvos
sanglaudos procesø iððûkiø kontekste.
Perspektyviø prioritetiniø tyrimø eigos ir socialinæ
sanglaudà skatinanèiø þmogiðkøjø iðtekliø
valdymo praktikø sklaidos logika bûtø tokia:

1. Parengti potencialiai tinkamø reaguoti á
sanglaudos procesø iððûkius þmogiðkøjø iðtekliø
valdymo praktikø kompleksiniø tyrimø ir stebë-
senos metodikà, remiantis fundamentaliosios
þmogiðkøjø iðtekliø vadybos teoriniø koncepcijø
studijos áþvalgomis.

2. Sudaryti Europos Sàjungos sanglaudos procesø
tendencijø regioninius þemëlapius, taikant
sanglaudos procesø tipø ir aplinkybiø ávairovës
klasifikacijà, kuri padëtø apibrëþti ekonominius,
socialinius, kultûrinius ir kitus sanglaudos
procesø panaðumo poþymius ðaliø grupëse
(regionuose2), kuriuose yra tikëtinas panaðiø
þmogiðkøjø iðtekliø vystymo ir valdymo
priemoniø tinkamumas, reaguojant á sanglaudos
procesø iððûkius.

3. Nustaèius sanglaudos tendencijomis susaistytus
regionus (ðaliø grupes), atrinkti ávairius jø teritorijoje
veikianèiø organizacijø tinklus (angl. Network),
pavyzdþiui, verslo, mokslo, vieðøjø ar kitokio tipo
organizacijø asociacijas ar konfederacijas, kurie:

 galëtø dalyvauti atliekant sanglaudà skatinanèiø
þmogiðkøjø iðtekliø valdymo praktikø tyrimus
ir stebësenà, teikiant informacijà apie esamø
teoriniø þmogiðkøjø iðtekliø valdymo
koncepcijø taikymo praktikai ypatumus;

 turëtø tapti poþiûriø á sanglaudos stiprinimà
þmogiðkøjø iðtekliø valdymo priemonëmis
sklaidos tinklais, naudojant tinklaveikos (angl.
Networking) efektà, kai svarbi yra ne tik tinklo
dalyviø pozicija tinkle, bet ir jø veiksmas
tinkluose (Castells 2005; Klijn 2008 ir kt.).

Pagrindinis argumentas uþ tinklø átraukimà á
tyrimà grindþiamas tinklø ryðiø (socialine) nauda,
apibendrinama socialinio kapitalo sàvoka
(Maèerinskienë et al. 2011).

Tokia tyrimø ir stebësenos strategija ne tik padëtø
atsakyti á klausimà, kuriomis kryptimis turi bûti
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plëtojamas þmogiðkøjø iðtekliø vadybos mokslo
teorinis ir praktinis potencialas, norint adekvaèiai
reaguoti á daugialypiø sanglaudos procesø Europos
Sàjungoje keliamus iððûkius, bet ir padëtø ugdyti
sanglaudos skatinimo gebëjimus.

Þmogiðkøjø iðtekliø vadybos koncepcijø teorinio ir
praktinio potencialo sanglauda (suartëjimas) turëtø
bûti palanki prielaida tinkamai reaguoti á sanglaudos
procesø keliamus Europos organizacijoms iððûkius.
Politiniø deklaracijø apie sanglaudos svarbà bûdu
to padaryti nepavyksta, nors bûtent Europos
sanglaudos politikos priemonëms kurti ir
ágyvendinti skiriama solidi ne tik finansinë
(Barcevièius 2013), bet ir konceptualioji parama
(Concerted development of Social Cohesion
Indicators 2005). Apie tai buvo plaèiai
diskutuojama 2013 m. liepos 4–5 d. Vilniuje
vykusioje tarptautinëje vertinimo konferencijoje
„Sanglaudos politika 2014–2020 m.: árodymais
grásto programavimo ir vertinimo link“.

Nuorodos
1 Pastaba. Efektyvumo sàvoka plaèiàja prasme
pastaruoju metu kartais tapatinama su
konkurencingumo samprata, tai nëra teisinga, ypaè
atsiþvelgiant á vieðojo sektoriaus organizacijø tikslus.
2 Tokiø regionø nustatymas tik ið dalies gali bûti
susietas su tradiciniu geopolitiniu Europos
regionø skirstymu.
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Santrauka

Straipsnyje ávertinamas þmogiðkøjø iðtekiø
vadybos teoriniø modeliø ir atskirai europinio
modelio konceptualus atitiktis sanglaudos
procesø Europos integracijos bei Europos
Sàjungos raidos ir plëtros iððûkiams. Akcentuo-

HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN RESPONSE TO

THE  EUROPEAN UNION COHESION PROCESSES

Liudmila LOBANOVA
Vilnius Gediminas Technical University

Summary
This paper evaluated the adequacy of the theoretical
human resources management models and separately
the adequacy of the European model in response to the
challenges of the European Union cohesion processes.

The emphasis is placed on insufficient attention to
cohesion challenges of management processes and
management activities as well as new untapped
opportunities to improve human resource management
potential taking into account the need to modernize
cohesion measures. The article provides the retrospection
of human resource management terminology and
reality contradictions. It also analyzes the value of the
European model of human resource management in
the context of the cohesion processes. Based on a critical
evaluation of the historical terminology and reality
discrepancy causes, the article contains Human Resource
Management theoretical studies and empirical research
foresight relevant for the United Europe.

Straipsnis recenzuotas

jamas nepakankamas dëmesys naujiems iððûkiams
vadybai bei vadybinei veiklai ir naujoms
neiðnaudojamoms galimybëms tobulinti
þmogiðkøjø iðtekiø vadybos potencialà,
atsiþvelgiant á poreiká modernizuoti sanglaudos
stiprinimo priemones. Pateikta þmogiðkøjø
iðtekliø vadybos terminologijos ir realybës
prieðtaravimø retrospektyva. Analizuojama
europinio þmogiðkøjø iðtekliø vadybos modelio
vertë sanglaudos procesø kontekste. Kritiðkai
ávertinus istorinio terminologijos ir realybës
nesutapimo prieþastis, pateikiamos aktualiø
vieningai Europai þmogiðkøjø iðtekliø vadybos
teoriniø studijø ir empiriniø tyrimø áþvalgos.

Raktiniai þodþiai: þmogiðkieji iðtekliai, vadyba,
Europos Sàjunga, sanglauda, teoriniai modeliai

Keywords: human resources, management, European
Union, cohesion, theoretical models
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