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Reziumeé

Disertacijos moksliniy tyrimy objektas — Zmogiskyjy istekliy vadybos tobulinimo ir jos
priemoniy efektyvinimo problematika Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos ir

NN =

MY =

cijos ir sanglaudos procesai. Pagrindinis disertacijos tikslas — parengti adekvaty Zmogis-
kyjy istekliy vadybos modelj, skirtg kryptingai reaguoti i sanglaudos procesy Europos
verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijy veikla, taip pat vieSojo valdymo sprendimai,
skirti kryptingai aktyvinti sanglaudg regioniniu ar nacionaliniu lygiu.

Disertacijg sudaro jvadas, trys skyriai, bendrosios i§vados, naudotos literatiiros ir
autorés publikacijy saraSai. [vade aptariama tiriamoji problema, darbo aktualumas, tyri-
my objektas, formuluojamas darbo tikslas ir uzZdaviniai, apibiidinama tyrimy metodika,
darbo mokslinis naujumas, darbo rezultaty praktiné reik§mé, ginamieji teiginiai. Pirma-
me skyriuje atskleidZiama sanglaudos reiskiniy jvairové, parengiama sanglaudos tipy ir
aplinkybiy klasifikacija, pasitiloma zZmogiSkyjy istekliy vadybos paradigmy kaitos san-
glaudos poreikiy kontekste koncepcija, jvertinamos galimybés zZmogisSkyjy iStekliy va-
dyboje plétoti sanglaudg skatinancius poziiirius. Antrame skyriuje pateikiamas koncep-
tualiai naujas Zmogiskyjy istekliy vadybos modelis, orientuotas j valdymo sprendimus,
dinti bendrus europinius Zmogiskyjy iStekliy vadybos standartus, kryptingai realizuoti
sanglaudos politikos principus bei tinkamai atsizvelgti i daugialypes sanglaudos procesy
aplinkybes. Treciame skyriuje jvertinami Siuolaikinése organizacijose taikomi Zmogis-
kyjy istekliy vadybos modeliai ir praktikos, prioritetinj démesj skiriant jy adekvatumui
sanglaudos Europos Sajungoje salygojamiems poreikiams. Sitilomas Zmogiskyjy iStekliy
vadybos modelis aprobuojamas Lietuvos ir Latvijos organizacijose kaip tipinése Europos
Sajungos sanglaudos procesy veikiamose Salyse. Disertacijos pabaigoje pateikiamos
apibendrinamosios viso darbo i§vados.

Disertacijos tema paskelbti 12 moksliniy straipsniy, vienas jy jtrauktas i ISI Web of
Science duomeny baze, septyni publikuoti kitose tarptautinése duomeny bazése referuo-
jamuose leidiniuose, keturi — recenzuojamose tarptautiniy ir respublikiniy konferencijy
medZiagose. Disertacijoje atlikty tyrimy rezultatai pristatyti devyniose tarptautinése
mokslinése konferencijose bei moksliniuose seminaruose Lietuvoje ir uZsienyje.



Abstract

The subject of the scientific investigation of the dissertation is problems of improving
human resources management and making human resources management instruments
more efficient under conditions of European integration and the development and expan-
sion of the European Union in response to the cohesion needs and challenges. The scien-
tific problem addressed in the dissertation reflects the necessity to take into considera-
tion the appropriate response to the new challenges in human resources management
practice, which are determined by convergence and cohesion processes. The main objec-
tive of the dissertation is to develop an adequate human resources management model
intended for a purposeful response to the challenges determined by the cohesion pro-
cesses in the European Union that are posed to the activities of the organisations. The
sphere of application of the developed model is the activity of different organisations in
the business and public sector, as well as solutions of public administration devoted to
purposefully enhancing cohesion at the regional or national levels.

The dissertation consists of the Introduction, three chapters, general conclusions,
lists of references and the author’s publications. The problem under investigations, the
relevance of work, the subject of the investigations are discussed and the objective and
goals of the dissertation are formulated, the research methods, scientific innovation,
practical significance of the results of the work, as well as the statements to be defended,
are characterised in the Introduction. In the First Chapter the variety of cohesion phe-
nomena is revealed, the classification of cohesion types and circumstances is made, the
concept of the change in the human resources management paradigms within the context
of cohesion needs is offered. A conceptually new human resources management model
oriented towards management solutions enabling the organisations not only to respond to
the challenges posed by the cohesion processes but also to implement general European
human resources management standards, to purposefully implement the principles of the
cohesion policy and to adequately take into consideration the multiple circumstances of
the cohesion processes is developed in the Second Chapter. In the Third Chapter human
resources management models and practices applied in present-day organisations giving
priority to their adequacy to the needs determined by cohesion in the European Union
are assessed. The proposed human resources management model is approved in Lithua-
nian and Latvian organisations as typical countries affected by the European Union co-
hesion processes.

A total of 12 articles has been published on the theme of the dissertation. One of
them has been included in the IST Web of Science database, seven have been published in
other peer review international journals, four articles are printed in peer review material
of international and national conferences. The research results of the dissertation have
been presented at nine scientific conferences and scientific seminars in Lithuania and
abroad.
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Zymeéjimai

Santrumpos

AA — teisés aktais grindZiami teigiami veiksmai (angl. Affirmative Action, AA)

EEO - vienodos darbo galimybés (angl. Equal Employment Opportunity, EEO)

EESRK - Europos ekonomikos ir socialiniy reikaly komitetas

ERPF — Europos regioninés plétros fondas

ES — Europos Sajunga

ESF — Europos socialinis fondas

EMAS - Aplinkosaugos valdymo ir audito sistema (angl. Environmental Management
and Audit Scheme)

ESFA — Europos socialinio fondo agentiira

GRI - Pasaulinés atskaitingumo iniciatyvos (angl. Global Reporting Initiative)

HRM - human resources management (lit. Zmogiskyjy istekliy vadyba)

ISA — jmoniy socialiné atsakomybé

MBO - valdymas i8keliant tikslus (angl. Management by Objectives)

MV] — mazos ir vidutinés jmonés

NPP - Nacionaliné paZzangos programa

OHSAS - Darbuotojy saugos ir sveikatos vertinimo sistema (angl. Occupational Health
and Safety Management)

SaF (SF) — sanglaudos fondas

SRS - subalansuoty rodikliy sistema
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lvadas

Problemos formulavimas

Dabartiniame Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos ir plétros etape
organizacijy vadybos praktikoje iSrySkéjo problema, kurios esme lemia tai, jog
ZmogiSkyjy istekliy vadybos priemonémis néra adekvaciai reaguojama j naujus
giskyjy istekliy vadyboje néra tinkamai atsizZvelgiama j daugybe naujy Europos
integracijos aplinkybiy, kurias salygoja laisvo asmeny ir darbo jégos judéjimo
principy jgyvendinimas bendry rinky ktrimosi kontekste. Nepakankamai rea-
guojama j daugybe naujy konkurencijai buidingy aplinkybiy ir | jvairiy organiza-
cijy kooperavimosi ir partnerystés poreikius, nulemiamus naujy rysiy atsiradimo
galimybémis intensyvéjancio tarptautinio bendradarbiavimo salygomis. Néra
adekvaciai suvokiami nauji tinklaveikos reiskiniai ir jvairiose socialinio bei eko-
nominio gyvenimo srityse ryskiai plintancios daugiakultiriSkumo apraiskos,
lemiancios esminius Zmogiskyjy iStekliy vadybos poky¢ius ir salygojancius po-
reikius Zmogiskyjy iStekliy vadybos priemonémis aktyviai reaguoti j bendros
socialinés ir ekonominés erdvés kiirimasi Europos Sajungoje.

Pastaruoju metu pastebima, kad sanglaudos procesai ir jiems jtakg darantys
reiSkiniai bei susidarancios problemos paplito visos Europos Sajungos visuome-
nés mastu. Tokios sanglaudos sritys kaip sanglauda tarp kultiiry, mentalitety,

1
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gyvenimo biido, vertybiy sistemy ir ideologijy, tampa vis aktualesnés daugiakul-
tiringje Europos Sajungos erdvéje. Susijusios su tuo problemos labai daZnai
iSrySkéja atskiros organizacijos lygiu, ypac tais atvejais, kai organizacijose néra
pasirengta Zmogiskyjy iStekliy vadybos priemonémis tinkamai reaguoti j san-
kiai, sietini su biitinybe organizacijose jgyvendinti naujus poreikius atitinkancius
ekonominius, techninius ir socialinius standartus, naujas etikos, teis¢s, ekologi-
nes, technines ir kitokias normas. Visos §ios aplinkybés atspindi sanglaudos Eu-
ropos Sajungos socialinéje, ekonomingje, technologinéje, kultiiringje, informaci-
néje erdvéje prasme ir nulemia esminius, praktiSkai visy organizacijy veiklai
buidingus pokycius,  kuriuos turi biiti atsiZvelgiama i$ esmés visais organizacijy
vadybos tobulinimo atvejais, tarp jy — Zmogiskyjy iStekliy vadyboje. Gebéjimai
mastu nulemia organizacijy veiklos sékme, o tai reikalauja kryptingai tobulinti
Zmogiskyjy istekliy vadybos priemones.

Tiriamosios problemos esme sudaro faktas, kad Siuo metu stokojama nau-
klausimy néra keliami ir sprendZiami teorinémis koncepcijomis arba modeliais,
kurie bity adekvatiis reaguojant | sanglaudos aplinkybes. Beje, nepakankamai
istirti jvairiis tiek Zmogiskyjy iStekliy vadybos organizacijose aspektai, reiks-
mingi sanglaudos procesy kontekste, tiek ir poreikiai kryptingai tobulinti vie$aja
politika ir vieSajj valdyma, atsiZvelgiant | naujus, sanglaudos reikmiy sukelia-
aktual@is, numatant naujas tiek jvairiy organizacijy raidos gaires, tiek atskiry
valstybiy bei jy grupiy vykdomos vieSosios politikos ir vieSojo valdymo priemo-
nes, tiek ir jvairiy vieSojo valdymo ar savivaldos subjekty vykdomas vieSosios
politikos ir administravimo priemones, skirtas stiprinti ekonoming ir socialing
sanglauda.

Darbo aktualumas

Disertacijoje nagrin¢jamos ir sprendZiamos mokslinés problemos aktualuma
rodo tai, kad Siuolaikinése vadybos ir kity socialiniy moksly teorijose stokojama
apibendrinto mokslinio pazinimo, reikalingo pagristi biitinuma j naujus aplinkos

MW —

SV —

tobulinimo perspektyvomis, kadangi sanglaudos Europos Sajungoje salygomis
keiciasi situacija darbo rinkose, konkuravimo pobidis ir ZmogiSkojo kapitalo
plétros galimybés. Todél vadybos moksle ir vadybinés veiklos praktikoje bei
vadybinio profilio tyrimuose, kurie vienokiu ar kitokiu poZitriu yra skirti rea-
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guoti ] sanglaudos poreikius, neiSvengiamai turéty vyrauti Zzmogiskyjy istekliy
vadybos problematika. Sio teiginio aktualuma ir pagrjstuma lemia tai, kad j san-
glaudos poreikius gali biiti reaguojama biitent Zmogiskyjy iStekliy vadybos
priemonémis.

kytini prioritetiniais bendrame Zmogiskyjy iStekliy vadybos tobulinimui skirtos
veiklos kontekste. Kiekviena organizacija yra socialiné ekonominé sistema, kuri
beveik visuomet veikia trukdZiy aplinkoje, todél turi biiti sprendZiamas svarbiy
signaly i$ aplinkos parinkimo ir tinkamo reagavimo j juos uzdavinys. Socialinés
ir ekonominés turbulencijos paveiktoje Europoje reikSmingais signalais tampa
Europos Sajungos darnios plétros siekiniai, uZsibrézti strateginiuose dokumen-
tuose ,,Europa 2020 ir ,,Europa 2030, Europos Sgjungos sanglaudos politikos
tikslai ir siekis jgyvendinti socialinés rinkos ekonomikos modelj. Siomis aplin-
kybémis kylantys i$Sikiai nulemia kiekvienos organizacijos sudétingo pasirin-
kimo dilema, vertinant ekonominio naudingumo ir socialinio teisingumo bei
socialinés atsakomybés prioritetus.

Prioritetinés mokslinés problemos esme¢ salygoja tai, kad dél nepakankamo
Sajungoje salygomis neiSnaudojamos vadybos tobulinimo galimybés, tarp jy ir
sanglaudos stiprinimo priemoniy modernizavimo galimybés. Todél reagavimas j
mas turi biiti grindZiamas atitinkamomis mokslinio pazinimo priemonémis. Da-
rant prielaida, kad Siuolaikinése ZmogisSkyjy istekliy vadybos teorijose nepakan-
ka priemoniy, skirty kryptingai reaguoti | sanglaudos procesy Europos Sgjungoje
nepakankamai ar netinkamai taikyti) sprendimai neatitinka naujy Zmogiskyjy
iStekliy vadybos tobulinimo poreikiy.

Disertacijoje atlikti teoriniai ir empiriniai tyrimai yra aktuallis sprendZiant
vadybos priemonémis problema. Darbe siiilomos priemonés leidZia spresti Zmo-
gisSkyjy iStekliy vadybos sistemy projektavimo ir pritaikymo prie aplinkos poky-
¢iy uzdavinius, ypac tais atvejais, kai biitina uztikrinti Zmogiskyjy istekliy vady-
bos adekvatumg sanglaudos salygomis kintanciai socialinei, ekonominei bei
informacinei aplinkai, taip pat tais atvejais, kai vieSosios politikos ir vieSojo val-
dymo priemonémis turi biiti stiprinama ekonominé ir socialiné sanglauda, suda-
rant galimybés efektyvesnei organizacijy veiklai.
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Tyrimy objektas

Darbo tyrimy objektas — ZmogiSkyjy istekliy vadyba sanglaudos procesy Euro-
pos Sajungoje kontekste. Tokj tyrimy objekto pasirinkimg nulémé kelios prie-
Zastys. Pirma, Zmogiskyjy iStekliy vadyba tradiciSkai yra suvokiama kaip sava-
rankiSka ir rySkia specifika pasiZyminti vadybos mokslo ir praktikos sritis, ku-
adekvaciy moksliniy tyrimy. Antra, disertacijoje pagrindinis démesys skiriamas
tiems ZmogiSkyjy iStekliy vadybos tobulinimo aspektams, kuriuos salygoja Eu-
ropos Sajungoje vykstantys sanglaudos procesai. Trecia, Zmogiskyjy iStekliy
vadybos kaip tyrimy objekto suvokimas suponuoja dvejopa poZziiirj j tyrimy re-
zultaty panaudojimg — tyrimy rezultatai gali biiti panaudojami tiek tobulinant
Zmogiskyjy istekliy vadybg verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijose, tiek ir
siekiant pagrijsti sanglaudai skirtus vieSojo valdymo sprendimus regioniniu ir
nacionaliniu lygiais.

Darbo tikslas

Pagrindinis disertacijos tikslas — kompleksiSkai istirti ZmogiSkyjy iStekliy vady-
bai budingus reiSkinius, iSrySkéjancius sanglaudos Europos Sajungoje procesy
kontekste, ir parengti adekvaty Zmogiskyjy istekliy vadybos modelj, skirtg kryp-
Sukurto modelio praktinio taikymo sritis — nepertraukiamas Zmogiskyjy iStekliy
vadybos praktiky tobulinimas jvairiose verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijo-
se, taip pat vieSojo valdymo sprendimy paramos sistemos, skirtos kryptingai
aktyvinti sanglaudg regioniniu ar nacionaliniu lygiais.

Darbo uzdaviniai

1. Identifikuoti sanglaudos procesy Europos Sgjungoje salygomis susi-
klosciusias aplinkybes, reik§Smingas Zmogiskyjy istekliy vadybos to-
bulinimui verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijose, bei pagristi
kryptingam ZmogiSkyjy iStekliy vadybos tobulinimui reikalingy
moksliniy tyrimy poreikius.

2. I8analizuoti ir kritiSkai jvertinti sukaupta ir Zmogiskyjy istekliy vady-
cialg ir nustatyti ty priemoniy prakting verte, taikymo galimybes ir
pritaikymo naudinguma, atsiZvelgiant j sanglaudos procesy Europos
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Sajungoje salygojamas aplinkybes bendros socialinés ir ekonominés
erdvés kiirimosi salygomis.

Ivertinti Siuolaikingje organizacijy vadybos praktikoje taikomus
svarbiausius Zmogiskyjy iStekliy vadybos modelius, prioritetinj dé-
mes] skiriant jy adekvatumui sanglaudos Europos Sajungoje salygo-
jamiems poreikiams bei sanglaudos problematikos ir aplinkybiy ver-
tinimo kriterijy identifikavimui bei pagrindimui.

Sukurti konceptualy teorinj modelj, skirta nepertraukiamam Zmogis-
kyjy iStekliy vadybos tobulinimui jvairaus profilio organizacijose
adekvaciai reaguojant j sanglaudos procesy Europos Sajungoje ke-
dZiant vieSojo valdymo sprendimus, skirtus sanglaudai regioniniu ar
nacionaliniu lygiu.

Parengti Zmogiskyjy iStekliy vadybos problematikos empiriniam iSty-
rimui sanglaudos procesy Europos Sajungoje salygomis skirta komp-
leksinio tyrimo metodika.

Atlikti empirinius tyrimus, leisian€ius patikrinti ZmogiSkuyjy iStekliy
vadybai sanglaudos Europos Sajungoje salygomis skirto teorinio
modelio adekvatuma, reaguojant j Zmogiskyjy istekliy vadybos tobu-
linimo poreikius ir ypatumus, pasireiSkiancius jvairiy organizacijy
veikloje sanglaudos procesy kontekste ir iSrySkéjancius Lietuvoje ir
Latvijoje kaip tipinése Europos Sajungos sanglaudos procesy vei-
kiamose Salyse.

Tyrimy metodika

Igyvendinant disertacijoje keliamus tikslus kompleksiSkai panaudojami jvairiis
moksliniy tyrimy metodai. Pasitelkus moksliniy ir metodiniy Saltiniy sisteminés
ir lyginamosios analizés, sintezés ir apibendrinimo metodus pagrindZiamos san-
glaudos procesy ir aplinkybiy identifikavimo bei Zmogiskyjy istekliy vadybos
paradigmy kaitos koncepcijos. Kompleksiniam empiriniam tyrimui taikomi sta-
tistinés analizés ir modeliavimo, ekspertiniy vertinimy bei lyginamosios anali-
z¢&s, taip pat daugiakriterio vertinimo bei atvejy analizés metodai.
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Darbo mokslinis naujumas

Disertacijos mokslinis naujumas pasireiSkia dvejopai: teorine ir praktine prasme.
Teorinis darbo naujumas grindZiamas tuo, kad gauti Siuolaikiniam vadybos
mokslui nauji rezultatai:

1.

Parengta Europos Sajungos raidos ir plétros salygomis susiklos€iusiy
sanglaudos aplinkybiy jvairovés sisteminimo koncepcija, skirta san-

SV —

bos, ypa¢ Zmogiskyjy iStekliy vadybos tobulinimo priemonémis.

Teoriskai patikslinta ir iSplétota Siuolaikiné sanglaudos samprata, is-
rySkinant tam tikras tendencijas, atspindincias bendruosius sanglau-
dos principus ir specifinius sanglaudai budingus désningumus.

Pasiiilyta ZmogiSkyjy iStekliy vadybos paradigmy kaitos koncepcija,
atskleidzianti skirtingais teoriniais poZilriais grindZiamus pokycius
Zmogiskyjy iStekliy vadybos mokslinio paZinimo srityje ir iSryski-
nanti naujus mokslinio paZinimo poreikius, numatant Zmogiskyjy is-
tekliy vadybos priemoniy tobulinimo perspektyvas reaguojant | san-

VY —

Sukurtas konceptualus teorinis modelis, skirtas Zmogiskyjy istekliy
vadybos tobulinimui jvairaus profilio organizacijose, atsizZvelgiant j

VY —

Darbo naujumas praktine prasme reiSkiasi tuo, kad empiriniais tyrimais pat-
virtintas keliamy problemy praktinio sprendimo biitinumas ir siiilomi konkretts
praktiniai sprendimai, suteikiantys galimybe sanglaudos procesy Europos Sajun-
goje salygomis tobulinti tiek ZmogiSkyjy iStekliy vadybos priemones, tiek orga-
nizacijy vadybos praktikas placigja prasme:

1.

Parengta Zmogiskyjy iStekliy vadybos teorinio modelio adaptavimo
jvairaus profilio organizacijose koncepcija sudaro galimybes identi-
fikuoti konkreciai organizacijai svarbias sanglaudos procesy aplinky-

Cw v =

iStekliy vadybos priemones.

Darbe atlikti ekspertiniai vertinimai gali biiti panaudoti kaip teigia-
mas pavyzdys jvairiy organizacijy praktikoje parengiant ir pagrin-
dZiant sprendimus, skirtus Zmogiskyjy iStekliy vadybos tobulinimo
priemonémis didinti darbo naSuma bei optimizuoti darbuotojy jsipa-
reigojimus pacioms organizacijoms, taip pat atsiZvelgiant j skirtingo-
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se Salyse pasireiSkiancias specifines sanglaudos salygas bei aplinky-
bes.

3. Lietuvoje ir Latvijoje sukauptos ZmogisSkyjy iStekliy vadybos prakti-
kos empiriniai tyrimai, skirti ZmogiSkyjy iStekliy vadybai sanglaudos
procesy Europos Sajungoje salygomis, gali biiti vertinami kaip origi-
nalus gerosios praktikos pavyzdys panaSaus profilio tyrimams kity
Europos Sajungos Saliy bei Europos Sajungos apskritai atvejais.

Darbo rezultaty praktiné reikSmeé

Tyrimy rezultatai gali biiti praktiSkai naudojami jvairaus profilio organizacijose
poreikius adekvaciomis Zmogiskyjy istekliy vadybos priemonémis. Itin perspek-
tyvi atlikty tyrimy rezultaty praktinio panaudojimo sritis — suktirimas ir praktinis
taikymas instrumenty bei vieSojo valdymo paramos sistemy, leidZianciy neper-
traukiamai tobulinti ZmogiSkyjy iStekliy vadybos praktikas jmonése, jstaigose ir
kitose organizacijose, atsizvelgiant i skirtingose Salyse pasireiSkiancias specifi-
nes sanglaudos salygas bei aplinkybes, siekiant kryptingai ir kompleksiSkai ska-
tinti ir plétoti sanglauda regioniniu bei nacionaliniu lygiais.

Ginamieji teiginiai

1. Siuolaikinémis Europos integracijos bei Europos Sajungos raidos ir
plétros salygomis ZmogisSkyjuy iStekliy vadybos priemonémis butina
tiek vykstantys sanglaudos procesai, tiek ir poreikiai aktyvinti san-
glaudg jvairiose vieSojo valdymo grandyse, versle, ypac jvairiy orga-
nizacijy lygmeniu.

2. Esminis ZmogiSkyjy iStekliy vadybos ir jos tobulinimo Europos in-
tegracijos bei Europos Sajungos raidos ir plétros saglygomis besireis-
kiancios sanglaudos kontekste prioritetas — suktirimas ir praktinis tai-
kymas instrumenty bei paramos sistemy, leidZianciy nepertraukiamai
tobulinti Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktikas jmonése, jstaigose ir
kitose organizacijose, atsizvelgiant j skirtingose Salyse pasireiSkian-
¢ias specifines sanglaudos salygas bei aplinkybes, ypac atsiZvelgiant
1 sanglaudos kontekste iSrySkéjancius socialinio, ekonominio bei te-
chnologinio pobtidZio poreikius ir i§8tkius.
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3. Zmogiskyjy istekliy vadybos sistemos jvairiose organizacijose turi
biti adekvacios poreikiams prisitaikyti prie sanglaudos Europos Sa-

Cw v =

4. Zmogiskyjy istekliy vadyboje naudojamas instrumentarijus turi biti
tinkamas jj taikant parengiant ir pagrindZiant viesojo valdymo spren-
dimus, skirtus sanglaudai regioniniu ir nacionaliniu lygiais.

Darbo rezultaty aprobavimas

Disertacijos tema yra paskelbti 12 moksliniy straipsniy jvairiuose mokslo Zurna-
luose, jtrauktuose i tarptautines duomeny bazes: vienas — mokslo Zurnale, jtrauk-
tame j Thomson ISI sarasa (Lobanova, Melnikas 2012); devyni — tarptautiniy
duomeny baziy leidiniuose, cituojamuose EBSCO; Business Source Complete;
GESIS; ICONDA; Proquest; IndexCopernicus; Ulrich's Periodicals Directory;
Science Direct; CSA ir kt. duomeny bazése (Lobanova 2013a, 2013b, 2014;
Lobanova, Melnikas 2012; Lobanova, Ozolina-Ozola 2013; Rosha, Lobanova
2014); trys — recenzuojamoje tarptautiniy ir respublikiniy konferencijy medZia-
goje (Lobanova 2012; Jlo6anosa 2012; Lobanova, Ozolina-Ozola 2014).

Atlikty tyrimy rezultatai buvo paskelbti devyniose mokslinése konferencijo-
se Lietuvoje ir uZsienyje.

Su disertacijos tematika susijusi teoriné studija jtraukta ] VGTU Verslo va-
dybos fakulteto mokslininky kolektyvo parengta vadovelj ,,Intelektinis verslas®
(red. B. Melnikas, 2014). Disertacijos autorés indelis vadovelyje 8,43 aut. lanko.

Autoré yra atlikusi taikomojo pobiidZio tyrimy ir uzZsakomyjy darby, susisi-
jusiy su disertacijoje nagrinéjama tematika, tarp jy — projektas pagal 2007-
2013 m. Zmogiskyjy istekliy plétros veiksmy programos 4 prioriteto ,,Administ-
raciniy gebéjimy stiprinimas ir vieSojo administravimo efektyvumo didinimas‘
VP1-4.1-VRM-01-V priemong ,,Valstybés tarnybos sistemos stiprinimas* (uzsa-
kovas Valstybés tarnybos departamentas).

Disertacijos struktura

Disertacija sudaro jvadas, trys skyriai, bendrosios i§vados, naudotos literatiiros ir
autorés publikacijy disertacijos tema sarasai, santrauka angly kalba. Darbo apim-
tis yra 186 puslapiai neskaitant priedy, tekste panaudotos 5 numeruotos formu-
Iés, 18 paveiksly ir 26 lentelés. RaSant disertacija buvo panaudoti 320 literatiiros
Saltiniy.



Zmogiskujy istekliy vadybos
tobulinimo prielaidos reaguojant j
sanglaudos procesy issukius
Europos Sagjungoje

Siame skyriuje nustatytos sanglaudos Europos Sajungoje salygomis susiklos&iu-
sios aplinkybés, svarbios tobulinant ZmogisSkyjy iStekliy vadyba jvairiose verslo
ir vieSojo sektoriaus organizacijose, iSanalizuoti ir teoriSkai apibendrinti Siuolai-
kiniai pozitriai j zmogiSkyjy iStekliy vadyba ir pagristi kryptingam zZmogiskyjy
iStekliy vadybos tobulinimui reikalingy moksliniy tyrimy bei praktiniy vadybos
priemoniy poreikiai, pasitilytos sanglaudos tipy ir aplinkybiy jvairovés sistemi-
nimo bei Zmogiskyjy iStekliy vadybos paradigmy kaitos koncepcijos, atskleisti
Zmogiskyjy istekliy vadybos teoriniy modeliy raidos désningumai, parodyta kaip

Skyriaus tematika paskelbti septyni straipsniai: Lobanova (2012, 2013a,
2013b, 2014a, 2014b), Lobanova, Melnikas (2012a, 2012b).
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1.1. Siuolaikiniai sanglaudos procesai Europos
Sajungoije ir jy tyrimy problematika

Europos Sajunga yra daugiau nei bendra rinka, ji yra taip pat ,,vertybiy sajunga®,
kaip pabréziama ES plétros strateginiame projekte ,,Europa 2030 (2010). Zvel-
giant ] 2030 m. perspektyva, europieciams bus reikalinga itin konkurencinga ir
tvari socialiné rinkos ekonomika, kad buty iSlaikyta socialiné sanglauda ir kovo-
jama su klimato kaita. Siy strateginio projekto ,,Europa 2030“ siekiy jgyvendi-
nimo sékme lemianti pagrindiné salyga istoriskai Zinoma kaip sanglauda. Zmo-
nijos istorijoje biitent sanglauda buvo, yra ir bus veiksminga priemoné¢ ,,Zmo-
néms susitelkti savo gyvenimo areale, sudarant klilitis chaoso poveikiui‘
(Ghemawat 2011). Taciau globalizacijos procesai tarsi diversifikavo tradicinio
gyvenimo arealo sampratg ir vercia pazvelgti | sanglaudos problematika, atsi-
2009; Capello et al. 2008; Button 2008; Appiah 2007; Castells 2005, 2006,
2007; Currie 2000; Fligstein 2010; Melnikas 2011, 2012, 2013; Green, Janmaat
2011; Ghemawat 2011; Dimeglio et al. 2013).

1.1.1. Sanglauda - svarbus Europos integracijos bei Europos
Sajungos raidos ir plétros prioritetas

Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos ir plétros procesai konvergenci-
jos poziiiriu priartéjo prie vadinamojo ,,bifurkacijos tasko* — kritinés biisenos,
kai sistema gali prarasti jai biidinga pusiausvyra arba pereiti | naujos kokybeés,
labiau diferencijuota aukStesnés organizacijos lygmenj. Tokiomis salygomis
Europos visuomenei gyvybiskai svarbu ir toliau kurti tokias ekonominés, socia-
linés ir teritorinés sanglaudos formas, kurios realiai padéty jgyvendinti ES dar-
nios plétros idéjas, suformuluotas strateginiuose projektuose ,,Europa 2020 ir
,Buropa 2030“. Sanglaudos procesai suvoktini kaip esminé prielaida ir salyga
jgyvendinti darnios plétros ir harmonijos siekius, o kokybiSkai naujoms sanglau-
dos formoms puoseléti biitinas Zmoniy mentaliteto keitimas.

Siuolaikinémis Europos integracijos salygomis kaip isskirtinai reikimingos
yra pazymimos aplinkybés, atspindincios sanglauda tarp jvairiy kultiiry, mentali-
tety, taip pat tarp jvairiy gyvenimo biido sistemy ir net tarp jvairiy ideologijy ar
vertybiy sistemy (Fairchild, Alexander 2014; Dimeglio ef al. 2013; Klein 2013;
Han er al. 2012; Melnikas 2013; Lobanova, Melnikas 2012; Green et al. 2011;
Green, Janmaat 2011; Lippert, Spagnolo 2011; Oxoby 2009; Berger-Schmitt
2000). Suprantama, kad tokio pobiidZio sanglauda paprastai yra nagrinétina tik
tais atvejais, jei atitinkamos kulttiros, mentalitetai, gyvenimo biido sistemos,
ideologijos ar vertybiy sistemos i$ principo gali biiti vertinamos kaip suderinti-
nos ar bent jau kaip galinCios egzistuoti ir evoliucionuoti lygiagreciai (Melnikas
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2012). Tai reiSkia, kad sanglaudos problemoms turi biiti teikiamas prioritetinis
démesys biitent Siuolaikiniy socialinés, ekonominés, politinés raidos, kultiros,
jos vertybes, kontekste. Neatsitiktinai tarp subalansuotos plétros teorijy yra plé-
tojama ,,sustainomics* (Munasinghe 2009) idé¢ja, kuri traktuojama kaip tarpdis-
ciplining, integruota, holistiné ir heuristiné Ziniy visuma apie tai, kaip valdyti
vystyma, kad jis biity optimaliai subalansuotas.

Sanglaudos politika yra ,,istoriné ES vertybé®, kurios trys tikslai — konver-
gencija, regiony konkurencingumo didinimas kuriant darbo vietas ir glaudesnis
teritorinis bendradarbiavimas — turéty biiti nuolat iSlaikomi ir stiprinami, kaip
pabréZiama Europos ekonomikos ir socialiniy reikaly komiteto (EESRK) doku-
mentuose (EESRK tiriamoji nuomoné... 2011). Pagrindinis ES Sanglaudos poli-
tikos tikslas — maZzinti iSsivystymo skirtumus tarp Europos regiony, siekiant dar
labiau paskatinti ekonomikos augima ir darbo viety kiirimg. Sis tikslas yra glau-
dZiai susijes su regioninés politikos plétros etapais (Kazénas 2008; Gedminaité-
Raudoné 2014) ir laikomas pamatiniu nuo ES steigimo laiky (Europos Sajungos
sutarties... 2006).

Europos Sajungos sanglaudos politikos atsiradimo prieZastys yra susijusios
su fundamentaliuoju Europos Sajungos principu — solidarumu. Ekonominis soli-
darumo pagrindimas — tai jcentrinis Europos Sajungos plétros pobiidis, numatant
kity bendrijos politiky poveikio kompensavima, esant vieningoje rinkoje. Socia-
linis solidarumo pagrindas — panasios gyvenimo kokybés garantavimas visiems
Europos Sajungos pilieciams. Politinis pagrindimas kartais traktuojamas kaip
atsilyginimas uZ pritarimg vieningos rinkos, pinigy sgjungos ir kitiems esmi-
niams Europos integracijos projektams. Vis dazniau pripazZistama, kad darnus
ekonomikos vystymasis priklauso nuo darnaus socialinio vystymosi salygy tva-
rumo. Dél §iy priezascCiy biitina uZtikrinti tvirtesnj nei jprasta rysj tarp ekonomi-
nés ir socialinés politikos.

Visuomené yra darni tada, kai jos nariai jaucia atsakomybe vieni uz kitus.
Taciau Siuolaikinés visuomenés vertybés ne visada stiprina tokig darng. Dél to
vien tik iSskirtinis démesys Zmogaus teiséms negali biiti pakankamu socialinés
sanglaudos pagrindu. Zmogaus teisés geriausiai ginamos toje visuomenéje, ku-
rioje Zmonés jaucia bendrg atsakomybe¢ uZ visy pilieciy teises ir gerove. Be to,
rinkos ekonomikos salygomis labai didele verte jgijo konkurencija, dél kurios
gali buti ignoruojamos socialinés vertybés. Per didelis démesys rinkos verty-
béms nepratina prie pagrindiniy socialinés sanglaudos vertybiy — pasitikéjimo ir
solidarumo.

Sanglaudos politika — tai pagrindiné Europos Sgjungos biudZeto investicijy
priemoné, kuri remia darbo viety kiirima, konkurencinguma, gyvenimo kokybés
gerinima, darny vystymasi ir kitas sanglauda didinancias sritis. ES sanglaudos
politikos finansavimo tikslai apima Zmogiskaji kapitala, infrastruktiirg ir viesaji
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valdyma. Anot ES regioninés politikos buvusios komisarés D. Hiibner, ,,san-
glaudos politika néra paprastas perskirstymo mechanizmas ar ,,pinigy karuselé*.
Tai yra investicijy politika <...>. Ateityje sanglaudos politika turéty buti labiau
sutelkta j rezultatus™ (Hiibner 2008). Nors Romos sutarties dalis apie socialing ir
ekonoming sanglauda atsirado dar 1986 m. pasiraSius Europos suvestinj akta,
taCiau terminas ,,sanglaudos politika® pradétas vartoti tik 2000-2006 m. progra-
mavimo laikotarpiu, ir tik nuo 2007 m. jis jtraukiamas j bendrajj Europos Ben-
drijos reglamenta (Sanglaudos politika 2007-2013... 2007). Prasidéjus naujajam
2014-2020 m. laikotarpiui Europos Sajungos regioninés ir sanglaudos politikos
raidg jau sudaro penki etapai (Zr. 1.1 lentelg). Laikotarpis nuo 1988 iki 1993 m.
laikomas pirmuoju ES regioninés ir sanglaudos politikos etapu (investicijos sie-
ké apie 15 proc. Europos Bendrijos biudZeto). Iki 1998 m. sanglaudos didinimu
ripinosi pavieniai fondai, paramos kvotos buvo skiriamos atskirai kiekvienai
Saliai. 1994-1999 m. laikotarpis — tai antrasis ES regioninés politikos laikotar-
pis, kurio tikslams pasiekti investuota apie 30 proc. ES biudzeto. 2000-2006 m.
jgyvendintas treCiasis etapas (parama sieké apie 34 proc. ES biudZeto). Ketvirto-
jo ES regioninés politikos laikotarpio, 2007-2013 m. investicijos sanglaudos
politikai sudaré apie 35 proc. ES biudZeto.

1.1 lentelé. ES regioninés ir sanglaudos politikos raidos etapai (sudaryta autorés)
Table 1.1. EU regional and cohesion policy development stages (completed by author)

ES regioninés ir sanglaudos politikos etapas ES biudZeto dalis
1-asis etapas (1988—-1993 m.) | apie 15 proc.
2-asis etapas (1994-1999 m.) | apie 30 proc.
3-iasis etapas (2000-2006 m.) | apie 34 proc
4-asis etapas (2007-2013 m.) | apie 35 proc.
5-asis etapas (20142020 m.) | apie 33 proc.

2014-2020 m. laikotarpis, per kurj sanglaudos politikos realizavimui numa-
tyta skirti apie 33 proc. ES biudZeto, — tai jau penktasis etapas, kurio tikslams
realizuoti ES valstybés narés yra pasirengusios nedidinant finansiniy iStekliy kuo
efektyviau kurti pridéting vert¢ Europos Sajungos viduje sanglaudos politikai
skirtomis 1éSomis (2014-2020 Europos Sajungos fondy investicijos... 2014).
Europos Komisija susitaré su kiekviena valstybe, iki kokios ribos jos vieSosios
(arba lygiavertes) iSlaidos tinkamos finansuoti visu paramos programavimo lai-
kotarpiu, ir tikrins, kaip laikomasi Sio susitarimo, laikotarpiui jpuséjus (2018 m.)
ir pasibaigus (2022 m.). Valstybiy struktiiriniy 1éSy naudojimo tikslai turéty buti
pagristi, bet pakankamai plataus uZmojo, norint uZtikrinti, kad struktiiriniy fondy
parama biity iSties naudinga. Konkrecios naujojo etapo ES sanglaudos politikos
&3y skirstymo taisyklés nustatytos 2014-2020 m. ES struktiirinés paramos pa-
naudojimo reglamenty projektuose (2014-2020 m. Sanglaudos politika... 2013),
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kur iSskirti vienuolika tematiniy tiksly, suderinty su strategija ,,Europa 2020, ir
daugiau kaip penkiasdeSimt sanglaudos tiksly jgyvendinimui skirty investavimo
prioritety.

Sanglaudos politikos principai evoliucionavo, intensyvéjant Europos integ-
racijos procesams ir ES regioninés politikos jgyvendinimo poreikiams. Sanglau-
dos politikos principai ir prioritetai iSgryninami Europos Komisijos ir ES Saliy
konsultacijy metu. Kiekviena valstybé naré sukuria partnerystés sutarties projek-
ta, kuriame apibtidinama Salies strategija, ir pasitlomas programy saraSas. ES
sanglaudos politikos 2014-2020 m. etapo tiksly suderinimas su strategija ,,Euro-
pa 2020* rodo naujas tendencijas sanglaudos principy evoliucionavimo procese.
Pagrindiniy Europos Sajungos sanglaudos politikos principy apibiidinimas pa-
teiktas 1.2 lenteléje.

1.2 lentelé. Europos Sajungos sanglaudos politikos principai (sudaryta autorés)
Table 1.2. European Union cohesion policy principles (completed by author)

Principai Principy turinys
IStekliy su- | Daugiausia struktiiriniy fondy iStekliy sutelkta
telkimas skurdZiausiuose regionuose ir valstybése.

Sutelkimo Pastangy Investicijos nukreipimos, siekiant jgyvendinti
principas | sutelkimas | pagrindinius augimo prioritetus.

ISlaidy su- | Kiekvieno programavimo laikotarpio pradZioje

telkimas paskirstomos metinés 1éSos kiekvienai programai.

. Struktiiriné pagalba teikiama atskiroms daugiametéms su Europos
Programavimo . . .. C . . ..

principas Sajungos tikslais ir prioritetais suderintoms nacionalinéms pro-

gramoms.
Partnerystés, arba padalytos atsakomybés principas reiskia, kad
Partnerystés | kiekvienos programos rengimas yra kolektyvinis procesas, kuria-
principas | me dalyvauja Europos, regiony ir vietos valdZios institucijos, so-
cialiniai partneriai ir pilietinés visuomenés organizacijos.
Europos struktiiriniy fondy finansavimas yra papildomas Saltinis,
negalintis atstoti valstybiy nariy nacionaliniy iSlaidy. Papildomu-
mo (kofinansavimo) principas garantuoja, kad siekiant ekonomi-
nés ir socialinés sanglaudos naudojamos ne tik ES fondy 1é3os, bet
prie projekty igyvendinimo prisideda suinteresuotos nacionaliniy
valstybiy struktiiros, vietos valdZios institucijos, socialiniai partne-
riai, pilietiné visuomené.

Papildomumo
principas

Partnerystés (padalytos atsakomybés) ir papildomumo (kofinanasavimo)
principai aiSkiai atspindi solidarumo principo evoliucionavimg ir galimybes to-
bulinti sanglaudos politikos jgyvendinimo regioniniu ir nacionaliniu lygiu prie-
mones. Partnerystés principo stiprinimui jtaka daro tai, kad partnerysté tesiasi
visuose programavimo etapuose, pradedant planavimu, valdymu ir jgyvendini-
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mu, baigiant steb&jimu ir vertinimu siekiant jsitikinti, kad parama atitinka vietos
ir regiono poreikius ir prioritetus. Suinteresuoty nacionaliniy struktiiry, vietos
valdZios institucijy, socialiniy partneriy ir pilietinés visuomenés organizacijy
dalyvavimas jgyvendinant sanglaudos politikos principus ne tik didina pagrindi-
niy socialinés sanglaudos vertybiy — pasitikéjimo ir solidarumo — verte, bet ir
skatina socialinio kapitalo formavimg.

Naujojo 2014-2020 m. laikotarpio ES sanglaudos politikos susiejimas su
strategijos ,,Europa 2020“ tikslais uZimtumo, inovacijy, Svietimo, socialinés
jtraukties, klimato ir energetikos srityse orientuotas j ekonomikos augimo ir dar-
bo viety kirimo skatinima, tikintis kryptingai artéti kompleksinio poZitrio —
paZangaus, tvaraus ir integracinio augimo — link. 2010 m. pasililytas poZitiris
suteiké galimybe tobulinti sanglaudos politika kaip vieng svarbiausiy priemoniy,
skirty strategijos ,,Europa 2020* tiksly jgyvendinimui. 2014-2020 m. sanglaudos
politikos tiksly apZvalgoje (Panorama... 2013) teigiama, kad tai didZiausia ES
investicija ] realigja ekonomikg ir pagrindinis ES ekonominés politikos trikam-
pio, kurj sudaro fiskalinis konsolidavimas, struktiirinés reformos ir investicijos j
augima, ramstis. Buvusio Europos Komisijos Pirmininko J. M. Barroso teigimu
»sanglaudos politika neabejotinai yra politika, kuria galime didZiuotis dabar ir
galésime didZiuotis ateityje. Privalome tvirtai ir aiskiai iSreiksti tokia pozicijg*.
Europos Komisijos priimami sprendimai, tokie kaip finansiné parama Graikijai
(euro zonos aukSc¢iausiojo lygio susitikimo pareiSkimas... 2015) ar pabégéliy i8
Siaurés Afrikos paskirstymo ES galyse ,.kvotos“, reaguojant j krize VidurZemio
jiiros regione, vertinami prieStaringai, taciau akivaizdu, kad jie orientuoti j san-
glaudos ir solidarumo principy realizavima, taip pat ir uZ ES riby. Naujoje Euro-
pos migracijos darbotvarkéje (2015) pabréZiama, kad Europos ekonominio
klestejimo i88tkiui ir visuomenés sanglaudos bei pusiausvyros iSlaikymo
uzduociai jveikti reikia koordinuoty veiksmy visos Europos lygiu.

Sestoje sanglaudos ataskaitoje (Investicijos uzimtumui ir augimui... 2014),
skirtoje ekonominei, socialinei ir teritorinei sanglaudai, nagrinéjant ES sanglaudos
politikos sasajas su strategija ,,Europa 2020 pazymima, kad ES sanglaudos poli-
tika susvelnino vieSyjy investicijy nuosmuk]j, suteikdama reikalinga finansavima
daugeliui ES valstybiy nariy ir kurdama gyvybiskai svarby finansinj stabiluma,
padedant] pritraukti ir privacias investicijas (2014-2020 m. ES struktiiriniy fondy
investicijos Lietuvoje... 2014). Taip pat pabréZiamas ES sanglaudos politikos
vaidmuo, padedant kurti darbo vietas ir maZinant skirtumus visoje Europoje. Igy-
vendinant minétos strategijos ekonomikos augimo tikslus siekiama, kad investici-
jos biity kuo naudingesnés pilieciams, todél 2014-2020 m. laikotarpiu daugiausia
démesio skiriama tokioms svarbioms sritims kaip energijos vartojimo efektyvu-
mas, uZimtumas, socialing jtrauktis ir mazy ir vidutiniy jmoniy konkurencingumo
didinimas. Didesnio augimo ir darbo viety kiirimo visuose ES regionuose ir mies-
tuose buvo siekiama ir 2007-2013 m. laikotarpiu (Sanglaudos politika... 2007),
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vadovaujantis trimis pagrindiniais prioritetais — konvergencijos, kai parama tei-
kiama silpniausiai i$sivysc¢iusiems (81,5 proc. ES biudZeto), regioninio konkuren-
cingumo ir uZimtumo, kai paramg gauna ir paZengusieji (16 proc. ES biudZeto),
bei teritorinio bendradarbiavimo, tesiant 2000-2006 m. INTERREG iniciatyva
(2,5 proc.). Buvo pasiekti svariis rezultatai: Europos Sajungoje sukurta apie
600 tukst. naujy darbo viety, paremta 80 tukst. naujy jmoniy, i$ jy daugiau nei
73,5 tikst. naujy MV], kuriuose sukurta daugiau nei 263 tikst. darbo viety, 5 min.
pilieciy suteikta prieiga prie placiajuoscio rysio, 3,3 mln. Zmoniy pagerintas ge-
riamojo vandens tiekimas, 5,7 mln. darbo ieSkan¢iy asmeny padéta rasti darbg ir
8,6 mIn. asmeny — jgyti kvalifikacijg (2012 m. pabaigos duomenys).

2014-2020 m. ES sanglaudos politikos reforma paskatino siekis gerinti san-
glaudos politikos jgyvendinimo rezultatus ir matomuma ES lygiu, orientuojant
finansiniy iStekliy sukoncentravima | prioritetines sritis, prisidedancias prie stra-
tegijos ,,Europa 2020* tiksly jgyvendinimo. Priesingai negu 2007-2013 m.,
2014-2020 m. finansiniy priemoniy taisyklése grieZtai nenurodomi sektoriai,
naudos gavéjai, projekty tipai ir remtinos veiklos riiSys. Valstybés narés ir vado-
vaujanciosios institucijos finansines priemones gali naudoti siekdamos visy i
veiksmy programas jtraukty teminiy tiksly, kai tai yra efektyvu ir veiksminga.
Naujojo laikotarpio programoje numatytos aiskios taisyklés, suteikiancios gali-
mybe geriau derinti finansines priemones su kitomis paramos formomis, nes tai
dar labiau skatina kurti specialiai pritaikytus pagalbos buidus, atitinkancius vals-
tybiy nariy arba regiony poreikius. Budas, kuriuo sanglaudos politika veikia, taip
pat buvo pertvarkytas, grindZiant tai penkiomis pagrindinémis idéjomis: san-
glaudos politikos programos turéty veikti palankioje aplinkoje, programy iStek-
lius reikia sutelkti | nedidelj prioritety skaiciy ir padidinti jy pridéting verte, pro-
gramoms reikia nustatyti aiSkius tikslus ir rezultatus, suteikti stipresnj balsg
miestuose ir i sanglaudos politikos programas reikia geriau jtraukti partnerius
visais lygmenimis. Tam reikalingas geresnis planavimas ir maZesnis veikly dub-
liavimasis kaip efektyvesnis ES struktiiriniy ir investicijy fondy koordinavimo
pagrindas, padedantis uZtikrinti tikslingesnes sasajas su kitomis ES priemonémis
— programa ,,Horizontas 2020, Europos infrastruktiiros tinkly priemone ar UZz-
imtumo ir socialiniy inovacijy programa.

ES sanglaudos politika tiesiogiai susiejant su strategija ,,Europa 2020% is-
vengiama jos tiksly ir priemoniy sumenkinimo, kad nesumazéty jy igyvendinimo
veiksmingumas (EESRK tiriamoji nuomoné... 2011). Siekdama tokio struktiiri-
nio suderinimo Europos Sajunga turéjo pripaZinti, kad sanglauda ir sanglaudos
politika, platesne prasme, yra prioritetas, lygiavertis konkurencingumui. Tai
atspindi Siems dviem prioritetams skiriamas finansavimas, kadangi tai yra ne tik
tolesnio 1éSy skyrimo sanglaudai, bet ir veiksmingesnio jy panaudojimo klausi-
mas. Sanglaudos politikos tiksly ir priemoniy susiejimo su strategijos ,,Europa
2020% kryptimis procesas parodytas 1.3 lenteléje (Saltiniai: EESRK tiriamoji
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nuomoné... 2011; Panorama... 2013; Investicijos uZimtumui ir augimui... 2014).
Sanglaudos politikos struktiros pokyciy 2010-2020 m. i§samesné analizé pa-

teikta A priede.

1.3 lentelé. Sanglaudos politikos tiksly ir priemoniy susiejimas su strategijos ,,Europa
2020* kryptimis (sudaryta autorés)
Table 1.3. Cohesion policy objectives and instruments linking with the “Europe 2020”
strategy directions (completed by author)

ES sanglaudos politika
2007-2013 m.

Strategija ,,Europa
2020

ES sanglaudos politika
2014-2020 m.

Tikslai, priemonés M

I Tikslai, pavyzdinés
iniciatyvos, priemonés

-—I_> Tematiniai tikslai

REGIONU
KONKURENCINGUMAS
IR UZIMTUMAS

Europos
skaitmeniné dar-
botvarké,

Didesnis konkurencin-
gumas, patrauklesné
vieta, Zmogiskojo kapita-

Inovacijy
sajunga,
Judus jaunimas

PAZANGUS
AUGIMAS

PAZANGAUS AUGIMO
rémimui skirti tematiniai tikslai:

— Moksliniy tyrimy, technologinés
plétros, inovacijy skatinimas;

— Informaciniy ir ryS$io technologijy
prieinamumo gerinimas;

lo vystymas, Svietimas,
inovacijos ir Ziniy vi-

Moksliniai tyrimai,
inovacijos, $vietimas,

— MVI, Zemeés tikio sektoriaus bei Zuvi-
ninkystés ir akvakultiiros sektoriaus
konkurencingumo didinimas

suomené skaitmeniné visuomené
Tausiai iSteklius [ TVARAUS AUGIMO
KONVERGENCUA % ﬁ naudojanti Euro- | plétojimui skirti tematiniai tikslai

~ E pa, Globalizacijos | — Peréjimo prie mazai anglies dioksido |
§ % erai pritaikyta aplinka iSskirian¢iy technologijy eko-

= 2| pramonés politika nomikos visuose sektoriuose rémi-

Augimg skatinancios mas, N .
. . — Prisitaikymo prie klimato kaitos,
aplinkos ir .. .. .
infrastruktiiros . B rl.ZlkOS prevencijos ir valdymo skati-
Ekologiska energija, nimas;
vystymas aplinkg tausojanti vi- | _ Aplinkosauga ir istekliy naudojimo
suomene, veiksmingumo skatinimas;
tinklayeika, — Tvaraus transporto skatinimas ir klit-
mazos jmones ¢iy pagrindinése tinklo infrastruktiiros
dalyse Salinimas
INTEGRALAUS AUGIMO
EUROPOS % «»o| Naujy jgiidziy ir | plétojimui skirti tematiniai tikslai
TERITORINIS j g darbo viety kiiri- | — UZimtumo skatinimas ir darbo jégos
BENDRADARBIAVIMAS % g mo darbotvarkeé, judumo rémimas;
E D | Europos kovos su | — Socialinés jtrauktiems skatinimas ir
. . . z < skurdu planas kova su skurdu;
Vietos, regiony ir . — Investicijos j §vietima, jgudZius ir

daugiau geresniy darbo

viety

— Instituciniy pajégumy stiprinimas ir

veiksmingas vieSasis administravimas
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PripaZinus, kad sanglauda ir sanglaudos politika yra prioritetas, lygiavertis
konkurencingumui, dabartiniame Europos integracijos etape jgyvendinant 2014—
2020 m. sanglaudos politikos tikslus biitina suprasti, kad darnios plétros proce-
sams intensyvinti skirty tiksly ir i§§tkiy iSkélimas ir drastiSkas finansy konsoli-
davimas yra nepakankamas. Problema yra Zymiai gilesné ir sudétingesné nei gali
atrodyti ,,plétros biurokratams®. Tam tikriems ES plétros politikos etapams (ES
institucijos Sig politikg perZitiri kas septynerius metus) keliami tikslai ir sitilomos
priemonés bei finansavimas (neretai fragmentiskas) negali buti veiksmingi, ka-
dangi darniai plétrai pagristi reikalingi kompleksiniai fundamentaliis tyrimai,
kuriy trukumas yra akivaizdus. Nors darnios plétros ir sanglaudos id¢jos laiko-
mos neatsiejama Europos Sajungos politikos (European Union Politics 2010)
dalimi pastebimas ne tik tyrimy trukumas (ypa¢ skirty sanglaudos problemati-
kai), bet nepakanka visuomenei suprantamos sanglaudos politikos idéjy sklaidos.
Ankstesniais Europos Sajungos plétros etapais pradétas taikyti Atvirasis koordi-
navimo metodas ,,taip ir netapo veiksmingu Europos Sgjungos valdymo metodu
(Nakrosis et al. 2007). Netinkama ir nepakankama sanglaudos politikos idéjy
sklaida, jy jgyvendinimo konceptualaus pagrindimo bei savalaikiy empiriniy
tyrimy stoka negali biiti kompensuojami finansine parama ir ,,lozungais®. Prie-
Singu atveju integracijos ir sanglaudos procesai gali tapti dideliu socialiniu eks-
perimentu su sunkiai prognozuojamomis ir sudétingai likviduojamais pasekmé-
mis.

1.1.2. Siuolaikiné sanglaudos samprata
ir sanglaudos procesy sisteminimas

Egzistuoja gana daug skirtingy poZitriy j sanglaudos savoka bei samprata. Nors
sanglauda yra viena svarbiausiy Europos Sajungos politiky, taciau pacios sgvo-
kos reikSme iki Siol néra pagristai apibudinta, atsizvelgiant j Europos Sajungos
integracijos, raidos ir plétros konteksta. Reikia pabrézti, kad sanglaudos sgvoka
buvo jvesta | Europos Sgjungos politinius dokumentus ,,be tikslaus apibréZzimo*
(Begg 2010; Molle 2007).

Siekiant tinkamai apibudinti sanglaudos problemas labai svarbu yra taikyti
»pagristas pacios sanglaudos sgvokas“ (Melnikas 2012; Lobanova, Melnikas
2012). Sanglauda bendrgja prasme — tai nuoseklis veiksmai ar biisena, vienijan-
tys kazka, arba buklé, kai yra laikomasi vieningai, arba tiesiog glaudus rySiai.
Sio termino tiesioginé reikSmeé — ,,buvimas kartu*, kaip pabréZiama elektroni-
niame EuroZargono aiskinamajame Zodynélyje, kuris buvo specialaiai sukurtas,
siekiant placiai visuomenei pateikti sampraty, daznai vartojamy Europos Sajun-
gos dokumentuose, aiSkinimus.

Yra parengtas fundamentalus lingvistikos mokslo darbas pavadintas ,,Cohe-
sion* (angl. k. ,,sanglauda®) (McCarthy, McArthur 1992). Jame brity mokslinin-
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kai analizuoja visus jmanomus sanglaudos sampratos (angl. cohesion) etimolo-
ginius ir morfologinius aspektus. Suskaifiuojama apie penkiasdeSimt jvairiy
etimologiSkai tiesiogiai susijusiy su sanglaudos samprata dariniy, tarp kuriy yra
tokiy, kurie akcentuoja gebéjima ,buiti sanglaudoje (angl. Cohesibility — the
state of being cohesible, Capable of cohesion). Galima jZvelgti etimologines ir
morfologines sasajas bei analogijas pagal prasme su sgvokomi ,.tvarumas® bei
~darnumas‘ ir ,tvarus® bei ,,darnus® (angl. sustainability, sustainable), kuriy
vertimas ] kitas kalbas neretai i§ dalies pakeicia prading Sios sgvokos reikSme,
sukelia nemazai gincy ir kartais nukreipia interpretacijos logika kitu keliu.

Siuolaikinius sudétingéjanéius sanglaudos procesus, jy aplinkybes ir ypatu-
mus nagriné¢jo nemazai mokslininky (Dimeglio et al. 2013; Brady 2010; Crane,
Matten 2010; Searle 2010; Harrison 2010; Brookes, Grint 2010; Ambros, Schle-
gelmilch 2009; Wiener, Diez 2009; Button 2008; Ravenhill 2008; O’Brien,
Williams 2007; Green, Janmaat 2011; Green et al. 2006; Ginevicius 2009; Gi-
nevicius et al. 2014; Chan et al. 2006; Brakman et al. 2006; Melnikas 2013,
2012a, 2012b, 2011; Plattoni 2010; Morrison 2006; Hix 2006; Forrest, Kearns
2001; Berger-Schmitt 2000; Bernard 2000; McCarthy, McArthur 1992; Bou-
cher; Samad 2013).

Socialinés sanglaudos problematikai buvo skirti ir kity mokslininky darbai
(Parsons 1951, 1966, 1968; Park 1969; Durkheim 1976; Alexander 1987), kurie
atstovauja klasikinei visuomenés teorijai, pagal kurig visuomené traktuojama
kaip priezasciy Saltinis (sui generis) ir ypatingo tipo realybé. Kitokiam poziiiriui
1 visuomeng, besiremian¢iam tapsmo ontologija (angl. coming into being), jun-
giantj Kanto transcedentinj poZiiirj ir psichologizma, atstovauja Georgo Simme-
lio (Simmel 1972; 3ummens 1996) pasekéjai, palaikydami sintezés idéja, kai
visuomené traktuojama ne tik kaip priezasciy $altinis, bet ir kaip individy sgvei-
kos rezultatas. Toks poZiiiris yra artimas Europos Sajungos siekiui tapti gerovés
ekonomikg kurianc¢ia vieninga visuomene, kurioje ,kiekvienas Zino, kad kitas
yra su juo susijes” (3ummens 1996), o Siy sasajy priezastys, pobiidis ir padariniai
lemia sanglaudos procesy turinio ir aplinkybiy daugialypiSkuma.

Socialiné sanglauda — tai, pirmiausia, kokybiné koncepcija, kuri atspindi so-
cialiniy ir instituciniy rysiy, batiny uztikrinti gerove visiems, nuoseklumg ir ko-
kybe (Council of Europe 2005). Visuomeng, kurioje stokojama socialinés san-
glaudos apraiSky, pasiZymi ,,socialiniais sutrikimais ir konfliktais, skirtingomis
moralinémis vertybémis, ypatinga socialine nelygybe, nepakankamu socialinés
saveikos lygiu bendruomenése* (Forrest ef al. 2001). Sosiologinése Zodynuose
socialiné sanglauda (angl. social cohesion) apibiidinama kaip grupinio elgesio
integracija, kuri atsiranda kaip atsako j patrauklias (arba nepatrauklias) sociali-
nes aplinkybes, rezultatas, arba jégos, priverstinai sulaikan¢ios grupés narius tam
tikra laikg kartu, veikimo rezultatas. Placiaja prasme sanglaudos samprata yra
integrali charakteristika, atspindinti tarpasmenius santykius grupéje, darbo ar
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laisvalaikio kolektyve, vietos bendruomenéje bei visuomenéje. Nejmanoma ne-
pritarti tam, kad socialiné sanglauda — tai ,.klijai“, kurie laiko visuomen¢ kartu
(Chan et al. 20006).

ISskiriamos penkios pagrindiniy elementy grupés, charakterizuojancios so-
cialing sanglauda Siuolaikinéje demokratinéje pilietingje visuomengje (Kearns,
Forrest 2000), — tai socialiniai tinklai ir socialinis kapitalas; bendros vertybés ir
pilietiné kultiira; vieta, kurioje susipina vietos ir grupés tapatybé; socialiné tvar-
ka ir kontrolé; socialinis solidarumas ir turtiniy skirtumy maZinimas. Sanglauda
apibudinama kaip ,,veiksmo ir faktiniy aplinkybiy junginys* (Chan et al. 2006)
ir yra susijusi su valstybe, kurioje komponentai ,,susiklijuoja®, sudarydami pra-
sminga visuma. Solidarumo aspektas yra sukonkretintas per universaliyjy socia-
linés apsaugos sistemy reguliavimg. Tai rodo, kad apie socialing sanglauda kal-
bama ne kaip apie vieng aiSkiai nurodyta problema, pateikiant vieng apibréZima,
bet kaip apie jvairiy Zmogui kylanc¢iy klausimy, kurie apima daug dimensijy ir
miesto gyventojy troSkima priklausyti grupei ir vietai (Kearns, Forrest 2000;
Forrest, Kearns 2001). Socialinés sanglaudos skalé apima visg socialiniy santy-
kiy biisenos diapazong — nuo socialiniy rySiy, apjungianciy Zmones i§ poreikio
gintis nuo ,,prieso*, iki baimés skleidimo, tarp kuriy kaZz kur per vidurj yra socia-
linés gerovés ir tvarumo santykiy busena (Beumer 2010).

Sanglaudos samprata pasizymi daugialypiSkumu, bet, nepaisant poZiiiriy
jvairoves, paciu bendriausiuoju atveju tai paprastai traktuojama kaip suartéjimas,
iSreiskiantis polinkj mazinti skirtumus, biidingus tam tikrai visuomenés gyveni-
mo ar veiklos bei raidos sriciai. Taigi, galima teigti, kad sanglauda kaip proce-
sas, iSreiSkiantis suartéjimg ir skirtumy maZzinima, kartu atspindi orientacijg i
konflikty ar disproporcijy maZinimg ir Salinima bei j darnios plétros siekiy jgy-
vendinimg ir harmonijos palaikyma. Toks poZitiris j sanglaudg ir j sanglaudos
savoka yra vertintinas kaip universalus, atspindintis sanglaudos procesy, kaip
suartéjimo ir kaip skirtumy maZinimo, prasme. Sio poZifirio universalumas lemia
biitinumg labai rimtai ir atsakingai atsiZvelgti j daugialype sanglaudos jvairove,
suvokiant, kad sanglaudos procesai gali biiti nagrinéjami ir vertinami pagal dau-
gelj gana skirtingy aplinkybiy (Melnikas 2012; Lobanova, Melnikas 2012), ku-
riy tarpe yra ypac iSskirtinos Sios aplinkybés:

- aplinkybés, atspindincios sanglauda tarp jvairaus pobiidZio procesy (eko-
nominiy, socialiniy ir politiniy; socialiniy ir ekonominiy; technologijy paZzangos
ir aplinkos apsaugos; taip pat tarp kitokius derinius sudaranciy procesy);

- aplinkybés, atspindincios sanglauda tarp skirtingy regiony ar kitaip api-
brézty geografiSkai identifikuotiny erdviy (tokiais atvejais galima kalbéti apie
sanglauda tarp jvairiai apibréZtiny regiony tiek globaliu, tiek kitokiu tarptautiniu
mastu, taip pat nacionaliniu ir netgi lokaliniu mastu);



20 1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VADYBOS TOBULINIMO PRIELAIDOS...

- aplinkybés, atspindincios sanglaudg tarp skirtingy visuomenés grupiy ar
socialiniy sluoksniy (Sios aplinkybés taip pat gali buiti nagrinéjamos ir vertina-
mos globaliu, tarptautiniu, nacionaliniu bei lokaliniu mastu);

- aplinkybés, atspindincios sanglauda tarp skirtingy veiklos sri¢iy, skirtin-
gy socialinés, ekonominés, politinés raidos, kulttros, mokslo ir technologijy
pazangos ar kitaip apibréZtiny sektoriy, taip pat tarp jvairiy tiek vieSosios veik-
los, tiek ir verslo sfery;

— aplinkybés, atspindincios sanglaudg tarp jvairiy organizacijy arba jvairiy
jvairios veiklos subjekty;

— aplinkybés, atspindincios sanglaudg tarp jvairiy kultliry, mentalitety, tarp
Jvairiy gyvenimo biido sistemy ir netgi jvairiy ideologijy ar vertybiy sistemy
(Siuolaikinémis globalizacijos salygomis tokios aplinkybés yra itin reik§mingos).

Sanglauda tarp jvairiy kulttry, mentalitety, gyvenimo btido ir ypac ideologi-
ju ar vertybiy sistemy paprastai yra nagrinétina tik tais atvejais, jei minéti reiski-
niai i§ principo gali biti vertinami kaip suderintini ar bent jau kaip galintys eg-
zistuoti ir evoliucionuoti lygiagreciai. Taciau net esant nesuderinamumui natiira-
liai pasireiSkia tam tikri tarpusavio poveikiai, nulemiantys kad ir labai ribotas
sanglaudos apraiskas.

Remiantis literattira (Dimeglio et al. 2013; Fligstein 2010; Melnikas 2013,
2012a, 2012b; Friedkin 2004; Vertovec 1999) galima i$skirti ir apibidinti SeSis
universalius sanglaudos tipus ir jy raiSkos aplinkybiy erdves: procesy sanglauda,
geografiSkai identifikuojamy erdviy sanglauda, visuomenés grupiy bei socialiniy
sloksniy sanglauda, veiklos sriciy ir sfery sanglauda, organizacijy ir veiklos sub-
jekty sanglauda, kultiiry ir ideologijy sanglauda bei atitinkamos Siy tipy raiskos
erdvés — tiek globaliu ir taptautiniu, tiek ir nacionaliu bei lokaliniu mastu. San-
glaudos procesy tipy ir aplinkybiy sisteminimo koncepcija pateikta 1.4 lentel¢je
matricos pavidalu. Lenteléje pateikta martica skirta parodyti sanglaudos procesy
tipy ir aplinkybiy jvairove ir daugialypiSkuma. Galima matyti, kaip sanglaudos
procesy mastas reiskiasi jvairiais jy aplinkybiy lygmenimis — nuo globalaus iki
lokalaus.

Sanglaudos procesy tipy ir aplinkybiy jvairovés kontekste (1.4 lentelé) prio-
ritetinémis sanglaudos procesy sritimis ir kryptimis Europos integracijos bei
Europos Sajungos raidos ir plétros salygomis sitiloma laikyti tokias (Melnikas
2013, 2012a, 2012b; Lobanova, Melnikas 2012):

- sanglauda tarp kultiiry, mentalitety, gyvenimo biido, vertybiy, taip pat

tarp suderintiny ideologijy, pasklidusiy ar sklindanciy ES erdveje;

- sanglauda tarp socialinés, ekonominés, politinés, informacinés raidos,
tarp kultiiros, mokslo ir technologijy pazangos, saveikos su aplinka pro-
cesy, nepertraukiamai vykstanciy Europos integracijos ir Europos Sajun-
gos raidos ir plétros salygomis;
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- sanglauda tarp jvairiy ES regiony, tarp jvairiy Saliy bei jy grupiy (ypac
aktualia laikytina sanglauda tarp vadinamyjy ,,seny‘ moderniyjy ir ,,nau-
ju“ ES Saliy), taip pat sanglauda tarp regiony jvairiy Saliy viduje;

— sanglauda tarp jvairiy Europos ir ES visuomenés sluoksniy bei socialiniy
grupiy (ypac aktualia laikytina sanglauda tarp vadinamyjy vietiniy gy-
ventojy bei tradiciniy visuomenés grupiy ir sluoksniy ir tarp vadinamyjy
atvykusiyjy ar kitatauciy jvairiose Europos Salyse);

— sanglauda tarp jvairiy veiklos sriciy ir skirtingy verslo ar vieSyjy sektoriy,
kartu — atitinkama sanglauda jvairiy Europos ar ES Saliy viduje (ypac ak-
tualia laikytina sanglauda tarp technologiskai orientuoty ir moderniomis
technologijomis pasiZyminc¢iy veiklos sriciy ir tarp ty veiklos sriciy, ku-
rioms yra buidingas tam tikras atsilikimas technologijy paZangos prasme);

— sanglauda tarp jvairios kilmés ir jvairiose srityse veikian¢iy organizacijy
bei kity veiklos subjekty, visy pirma — tarp veikianciy betarpiskai Euro-
pos ar ES erdvéje (kaip ypac aktuali paZymeétina jvairiomis formomis pa-
sireiSkianti sanglauda tarp jvairiy versle bei vieSajame sektoriuje veikian-
¢iy organizacijy, atspindinti verslo ir vieSojo sektoriaus suartéjimo ten-
dencijas);

= vairaus pobiidZio sanglauda tarp individy, ypac — sgveikaujanciy Siuolai-
kiniy tinklaveikos priemoniy panaudojimo saglygomis.

ISdéstytas pozitiris | sanglaudg ir | sanglaudos procesus yra ne tik universa-
lus, bet ir pasiZymi plataus pritaikymo perspektyvomis, ypac tais atvejais, kai
tenka kompleksiSkai suvokti ir spresti daugialypes raidos, plétros ir paZangos
problemas jvairiai apibiidintiny stambiy sistemy mastu. Universalumu pasizy-
mintis poziiiris | sanglauda gali biiti taikomas didZiule jvairove pasireiskiancio-
mis socialinés, ekonominés, politinés raidos, kultiiros, mokslo ir technologijy
paZangos salygomis. Ypac pabréZtinas Sio poziiirio ir jo taikymo perspektyvu-
mas Siuolaikinémis Europos integracijos bei ES raidos ir plétros saglygomis. I$-
déstyto pozitrio pritaikymas apima jvairias sritis. Akivaizdu, kad biitinumas
adekvaciai reaguoti | jvairias sanglaudos ir jos poreikiy aplinkybes salygoja ati-
tinkamy veiksmy bei pokyciy jvairiose vadybos ir vadybinés veiklos srityse ne-
iSvengiamumg. Vadybos priemonémis, tarp jy ir Zmogiskyjy istekliy vadybos
sprendimais, turi biiti betarpiSkai reaguojama ] konkrecias sanglaudos reikmes.
Siekiant parengti tinkamas reaguoti ] sanglaudos reikmes priemones, tikslinga
apibudinti bendruosius sanglaudos principus, galin€ius padéti nustatyti tam tik-
rus orientyrus vadybinio poveikio priemonéms pasirinkti.

Bendrieji sanglaudos principai paminéti ir atskleisti jvairiy autoriy darbuose:
Dimeglio et al. 2013; Button 2008; Fligstein 2010; Bernard 1999; Vertovec 1999;
Jenson 1998; Berger-Schmitt 2000; Chan et al. 2006; Fekete 2009; Beauvais, Jen-
son 2002; Hulse, Stone 2007; Kearns, Forrest 2000; Noah, Fredkin 2004; Concer-
ted Development of Social Cohesion Indicators... 2005; Jenson 2010; Dickes et
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al. 2010; Towards a Europe... 2011; Melnikas 2013, 2012a, 2012b; Lobanova,
Melnikas 2012; Boucher, Samad 2013. Remiantis minétais darbais i$skiriami tokie
SeSi bendrieji sanglaudos principai: ,.susisiekian¢iy indy“, aukstesnés kokybés
sklaidos, inovatyvumo, kokybiniy poky¢iy, jvairovés suderinamumo bei ,,subend-
ravardiklinimo® ir supanas$éjimo principai. Bendryjy sanglaudos principy definici-
jos — poZymiai, raiSkos biidy logika ir paskirtis — apibendrinti 1.5 lenteléje.

Europos integracijos salygomis ,.susisiekian¢iy indy“ principas atspindi
sanglaudos procesams budingg skirtingy sistemy, erdviy ar reiSkiniy saveikos
bei jungimosi logika. Sanglauda prioritetiSkai yra orientuojama | tai, kad visos
Siai sistemai priklausancios grandys — bendra prekiy, paslaugy ir darbo rinka —
pasiZzyméty vis didesniu panaSumu bei tarpusavio suderinamumu ir vis dides-
niais polinkiais palaikyti bei stiprinti didéjant] panaSuma ir suderinamuma.

Aukstesnés kokybés sklaidos principas atspindi orientacijg  tai, kad naujau-
si pasiekimai ir pazanglis rezultatai buty paskleidziami ir pritaikomi kiek jma-
noma placiau. Sanglaudos paskirtis — aktyvinti ir skatinti modernizavimo proce-
sus, siekti aukStesnés kokybés bei aukStesnio lygio visose gyvenimo srityse.
Siaurgja prasme — tai naujausiy pasiekimy bei aukSc¢iausios kokybés (aukSciau-
sio lygio) normy ir standarty sklaida ir perkélimas i§ paZangiy ar moderniy sis-
temy, erdviy ir grandZiy | atsiliekancias sistemas, erdves ir grandis. Placigja pra-
sme — tai kokybiskai naujos aukstesnio lygio sistemos kirimas, grindZiamas
naujausiy pasiekimy bei auk$¢iausios kokybés normy ir standarty sklaida naujai
kuriamos ir plétojamos sistemos mastu. Ypac svarbios §io principo realizavimo
priemonés sukauptos tose socialinés atsakomybés sistemose, kurios leidZia stan-
dartizuoti darbdaviy atsakomybe uZ saugiy darbo salygy garantavima, igyvendi-
nant bendrus europinius Zmogiskyjy iStekliy vadybos standartus.

Inovatyvumo principas atspindi tiek inovacijy vaidmenj plétojant sanglauda,
tiek ir pacios sanglaudos orientavimg j naujas inovacijas. Sanglaudos procesai
gali buti vertinami kaip sékmingi tik tais atvejais, kai jie savo prigimtimi yra
inovatyvis ir kai pacios sanglaudos rezultatas yra naujena, atspindinti kokybis-
kai naujos sistemos, orientuotos j naujus proverzius, sukiirimg. Igyvendinat §j
principa labai svarbia ir naudinga tampa socialiniy inovacijy sklaida dalinantis
geraja patirtimi.

Kokybiniy poky¢iy principas atspindi sanglaudos procesy orientavima i ne-
pertraukiama naujos kokybés kiirimg. Nepertraukiamai kuriant ir plétojant nauja
kokybe pasizymincias sistemas, orientuojamasi j kokybinius pokycius tiek sis-
temy viduje (ES regiony, valstybiy ir jy teritorijoje veikianciy verslo ir vieSojo
sektoriaus subjekty), tiek ir iSoringje aplinkoje — visos Europos Sajungos ir kity
Europos teritorije esanciy sistemy ir infrastruktiiry mastu. Vykstant sanglaudos
procesams atitinkamos sistemos jgauna naujus poZymius ir tuo paciu reikalauja
platesnio poZitirio j tolesnés raidos ir proverZiy perspektyvas.
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1.5 lentelé. Bendryjy sanglaudos principy definicijos (sudaryta autorés)
Table 1.5. Definitions of general principles of cohesion (completed by author)

Bendryjy sanglaudos principy definicijos aspektai
Principai PoZymiai Raiskos biidai Paskirtis
K3 atspindi Kaip suvokiamas I kg orientuojamas
,,S.u51vs .1e- Skirtingy sistemy . o }.)01.1 nl.ﬂa.l pﬁll&ukyﬂ 1
kianciy et | Visumos dalys saveikauja stiprinti didéjantj pana-
e sgveika ir jungimosi . AV I . .
indy losika kaip ,,susisiekiantieji indai Sumg ir tarpusavio sude-
principas g rinamuma
TR Lo o o Aktyvinamas aukS$tesnés
v Naujausieji pasie- | Naujausiy pasiekimy, auks- . .
AukStesnés Lo . L. . kokybés normy ir standar-
. kimai ir paZangiis Ciausios kokybés ir lygio T . .
kokybés - . .5 . | ty siekimas visose srityse;
. rezultatai pasklei- normy / standarty sklaida ir e Lo
sklaidos PR . L IR kokybiSkai naujos ir
.. dZiami ir pritaikomi | perkélimas i§ pazangiy mo- . . Lo
prineipas alimai placiau derniy sistemy ] atsiliekancias aukstesnio lygio sistemos
£ p Y i kiirimas
Inovatyvu Sanglaudos procesai | S€kmingi sanglaudos procesai | Inovacijy vaidmuo pléto-
mo ri}rllci ir rezultatai savo atspindi kokybiskai naujos | jant sanglaudg ir sanglau-
P as prigimtimi yra sistemos, orientuotos j prover- | dos orientavimas j naujas
P inovatyvis Zius, suktirimg inovacijas
Sanglaudos procesy | Sistemos jgauna naujus po- | Nauja kokybe pasiZymin-
Kokybiniy orientavimas i Zymius ir reikalauja platesnio | ¢ios sistemos orientuotos
poky¢iy nepertraukiamg poZitirio j tolimesnés raidos 1 kokybinius pokycius
principas naujos kokybés bei proverZiy poreikius ir | sistemy viduje ir iSorinéje
kiirima perspektyvas aplinkoje
Darnios plétros siekis
Ivairoveés | Biitinybé ir poreikis | Skirtingy sistemy, erdviy ir kurti naujg sistemos
suderina- derinti ir harmoni- | grandZiy sgveika ir jungimasis [ kokybg ir iSsaugoti bi-
mumo zuoti iSrySkéjancias | iSrySkina naujus adaptacijos ir | dingus sgveikaujan¢ioms
principas | jvairovés apraiskas tolerancijos poreikius sistemoms prigimtinius
poZymius
Sanglaudos siste- Lygiagrec€iai pasireikia ,,su- Sanglaqd9§ procesat
,»Subendra- L. e ces orientuotini j tam tikrus
. mos, erdvés ir reiS- | bendravardiklinimo* ir supa- N
vardiklini- |,. .. . . e L. . ,.bendrus vardiklius* ir
o kiniai turi pasiZyme- | na$éjimo procesai bei atskiry [ 7" L " .
mo* ir . . . . e siekius uZtikrinti tam tikrg
~... | ti bendromis dimen- sistemy, erdviy, reiskiniy, . [ .
supanaseji- o oy v : visy sgveikaujanciy bei
. sijomis ir turi bati grandZiy individualumo ir S
mo princi- o . i g i~ besijungianciy sistemy,
panasios bei paly- | specifikos iSrySkinimo, i§sau- L ..
pas . .. . erdviy ir grandZiy pana-
gintinos £0jimo procesai suma

Ivairovés suderinamumo principas atspindi biitinybe ir poreikius derinti ir
harmonizuoti sanglaudos salygomis iSrySkéjancios jvairoveés apraiSkas. Vyksta
skirtingy sistemy, erdviy ir grandziy saveika ir jungimasis, todél natiiraliai iSrys-
kéja nauji adaptacijos ir tolerancijos poreikiai: jvairovés suderinamumas gali
biiti suvokiamas kaip esminé darnios plétros apraiska ir itin svarbi prielaida uz-
tikrinant darnios plétros idéjy jgyvendinimg sanglaudos salygomis.
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,subendravardiklinimo* ir supanaséjimo principas atspindi sanglaudos proce-
sy orientacija ] tai, kad pagrindinés sanglaudoje dalyvaujancios sistemos, erdves ir
reiSkiniai turi pasiZyméti bendromis dimensijomis, turi biiti panasios bei palygin-
tinos. Sanglaudos procesai yra suvoktini kaip orientuotini i tam tikrus ,,bendrus
vardiklius®, siekiant uZtikrinti visy sgveikaujanciy ir besijungianciy sistemy, erd-
viy ir grandZiy panaSumg. ,,Subendravardiklinimas® ir supanas$¢jimas yra itin
svarbi prielaida plétoti ir aktyvinti saveikg ir jungimasi naujai kuriamy ir plétoja-
my sistemy mastu. Sio principo realizavimas nebitinai turi sukelti ar suaktyvinti
individualiy ir specifiniy poZymiy iSnykima ar jy vaidmens sumaZzéjima, atvirks-
¢iai, sanglaudos salygomis lygiagreciai turi pasireiksti tiek ,,subendravardiklini-
mo* ir supana$éjimo procesai, tiek ir atskiry sistemy, erdviy bei grandZiy indivi-
dualumo ir specifikos isryskinimo bei i§saugojimo procesai. Siuolaikiné sanglau-
dos praktika pasiZymi tuo, kad yra iSrySkéjusios tam tikros tendencijos, atspindin-
¢ios tiek bendruosius, tiek ir specifinius sanglaudai budingus désningumus, kurie
charakterizuoja svarbiausias sanglaudos procesy trajektorijas ir leidZia iSrySkinti
vyraujancius poZymius. Sanglaudos désningumais gali biiti apibiidinami didele
jvairove pasiZymintys sanglaudai biidingi reiskiniai, atspindintys sanglaudos sie-
kiy ir jvairiy sanglaudoje dalyvaujanciy subjekty interesy jvairove, sanglaudos
procesy sudétinguma bei prieStaringuma, jvairias sanglaudos sglygomis pasireis-
kiancias rizikas, grésmes ir neapibréZtumus.

Europos ekonomikos ir socialiniy reikaly komitetas dél socialinés sanglau-
dos iSreiSké nuomone (2006), kad Europos socialinio modelio jokiu aspektu ne-
galima laikyti galutiniu — jis turi biiti dinamiSkas ir reaguoti j vidaus ir iSorés
problemas. Nors aisku, kad socialinis modelis yra svarbus ir jkvepia Europos
Salis kurti sanglaudos, solidarumo ir konkurencingumo visuomenes, taciau atei-
tyje taikant §] modelj bus susidurta su nemenkais naujais sunkumais. Europos
Komisijos uzsakyty tyrimy iSvados teigia, kad socialinés politikos priemonés,
grindZiamos investicijomis j Zmogiskajj ir socialinj kapitala, padeda siekti di-
desnio ekonominio veiksmingumo, nes gerina nasumg ir darbo jégos kokybe,
taCiau socialinés politikos sgnaudos paprastai biina matomos netrikus, o nauda
matoma praéjus ilgesniam laikotarpiui (Fouarge 2003). Todél tinkamo pobtidZio
socialiné politika turi biiti suvokiama ne kaip islaidos, o kaip teigiamas ES eko-
nominio augimo veiksnys, ne tik didinantis produktyvumg bei konkurencingu-
mg, bet ir stiprinantis socialing sanglauda, gerinantis gyvenimo lygj ir uztikri-
nantis pagrindines teises ir lygybe.

Igyvendinant Europos Sajungos socialing politika biitina atsizvelgti | tai, kad
dauguma darbdaviy Europoje yra maZos ir vidutinés jmonés, jdarbinancios didZia-
ja dalj darbuotojy. Todél aplinkybés, charakterizuojancios sanglaudg tarp jvairiy
organizacijy ir jvairiy jvairios veiklos subjekty, yra ir ilgainiui turéty biiti priorite-

SV v —

nés veiklos priemones, ypa¢ adekvacius ZmogisSkyjy iStekliy ugdymo, raidos ir
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vadybos metodus ir modelius. Suprantama, kad uZimtumas bei socialiné politika ir
toliau i§ esmés priklausys nacionalinei valstybiy kompetencijai, nors ES ir toliau
siekia sukurti stipresnj ekonomin;j ir socialinj pagrinda, kad valstybés narés, atsi-
Zvelgdamos ] vidaus ekonomines, socialines ir politines aplinkybes, galéty nacio-
naliniu lygiu jgyvendinti reikiamas reformas. Remiantis Europos Sgjungos socia-
linio dialogo tradicijomis ir atsiZvelgiant | nacionalinius paprocius, j sanglaudos
procesus turi biiti jtraukti visi suinteresuoti subjektai, ypa¢ socialiniai partneriai,
kuriy pozicija suaktyvinty darbdaviy socialing atsakomybe suinteresuotiesiems
subjektams ir socialinj dialoga visais lygiais — tiek nacionaliniu, tiek europiniu,
didesnj vaidmenj suteiktiant triSaliam dialogui Europos lygmeniu.

Labai svarbiomis ir reik§mingomis sanglaudos sritimis ir kryptimis laikyti-
nos tos, kurios charakterizuoja jvairius Europos integracijos bei ES raidos ir
plétros salygomis pasireiskiancius daugiakanalius ,,prasiskverbimo® reiskinius,
kuriy esmé yra ta, jog lygiagre€iai vyksta europinés kilmés procesy sklaida ne-
europinése erdvése ir atvirkSc¢iai — neeuropinés kilmés procesy sklaida europiné-
se erdvése (Melnikas 2013). Sie reiSkiniai atspindi jvairias Europos ar ES kaip
visumos sanglaudos su neeuropinémis erdvémis aplinkybes ir yra vertintini kaip
itin svarbiis Siuolaikiniame globalizacijos kontekste, nulemianc¢iame poreikj Eu-
ropos integracijos bei ES raidos ir plétros procesus suvokti ne tik Europos ar
Europos Sajungos, bet ir globaliame pokyc¢iy fone.

Taigi, galima vienareikSmiskai teigti, kad sanglaudos procesai, pasireiskiantys
Europos integracijos bei ES raidos ir plétros salygomis, ne tik pasiZymi dideliu
sudétingumu bei jvairove, bet ir reikalauja atitinkamo reagavimo j specifines san-
glaudos aplinkybes, biidingas Europos bei ES erdvei. Sanglaudos procesai gali
Europos Sajungos erdvéje, atveriantys naujas galimybes vadybai tobulinti atsi-
Zvelgiant j sanglaudos ypatumus, pasireiSkian¢ius Europos integracijos ir ES rai-
dos ir plétros salygomis. | sanglaudos poreikius taip pat turi biiti reaguojama tiek
vieSosios politikos ir vieSojo valdymo priemonémis, tiek verslo ir kitokios vady-
bos priemonémis, tarp kuriy — jvairiy organizacijy vadybinés veiklos bei jos tobu-
linimo priemonés, kurios neiSvengiamai turi biiti daugialypés. Vienas Europos
integracijos bei ES raidos ir plétros procesy kontekste pasireiSkianciy esminiy
ypatumy, bidingy tiek paciai sanglaudai, tiek reagavimui j ja, yra prioritetinis
vaidmuo, tenkantis ZmogiSkyjy iStekliy vadyba charakterizuojanc¢ioms aplinky-
béms, kadangi biitent Sios aplinkybés vienu ar kitu bidu yra susijusios su visomis
sanglaudos procesy raiSkos aplinkémis, ypa¢ sanglaudos tarp jvairiy organizacijy
ir jvairiy jvairios veiklos subjekty lokaliniu mastu aplinkybémis.

Kryptinga sanglauda yra vertintina kaip pagrindiné prielaida pasiekti, kad
Europos integracijos ir ES raidos ir plétros procesai realiai biity orientuoti | hu-
manizmo, demokratijos, ekologiSkumo ir moralumo bei socialinés atsakomybés
nuostatas, kad jie vykty veiksmingai ir efektyviai, kad Europos Sajunga kaip
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daugialypé ir itin sudétinga sistema biity stabili ir kad joje vykstantys socialiniai,
ekonominiai, politiniai, technologiniai ir kiti poky¢iai biity paZangiis.

Sanglauda bei sanglaudos procesai yra suvoktini kaip esminé prielaida jgy-
vendinant darnios plétros ir harmonijos siekius, o tai reiskia, kad sanglaudos
problemoms turi biiti teikiamas prioritetinis démesys biitent Siuolaikiniy sociali-
nés, ekonominés, politinés raidos, kultiiros, mokslo ir technologijy paZangos

MW —

1.1.3. Sanglaudos procesy raiSkos mastas ir nagrinéjimo
lygmenys

ES sanglaudos politika iki Siol koncentravosi iSimtinai ties regiony socialiniy ir
ekonominiy skirtumy mazinimu, o tam tikslui buvo paliekamos tik tos finansinés
priemonés, kurios tiesiogiai prie to prisideda ir neturi kity specifiniy tiksly. Nors
ES regioninés, strukttrinés ir sanglaudos politikos tikslas yra vienas ir tas pats —
socialiné ir ekonominé sanglauda, taciau sanglaudos politika iSimtinai skatina
ekonoming ir socialing sanglauda, o strukttiriné politika apima visas politikas,
kurios daugiau ar maZiau yra susijusios su ekonominiais bei socialiniais reikalais
(Kazénas 2008; Ciegis et al. 2014). Europos Sajungos ekonominis ir socialinis
modelis, kuris Lisabonos sutartyje (2007) vadinamas ,,didelio konkurencingumo
socialine rinkos ekonomika®, jrodé esgs patrauklus europieCiy bendros ateities
scenarijus, ta¢iau kuriama socialiné ekonominé tikrové skiriasi nuo ,,scenari-
jaus* numatytos versijos. Visuotings vertybes ir socialinés atsakomybés princi-
pai intensyviai deklaruojami autoritetingy organizacijy strateginiuose dokumen-
tuose (Our Common Future 1987; Europa 2020; Europa 2030), taciau atskiry
organizacijy lygiu priimant socialiai reikSmingus sprendimus dalyvauja ne visos
suinteresuotos pusés. Nepaisant to, organizacijy valdymo paradigma palaipsniui
evoliucionuoja socialinés geroveés visuotinés reikSmeés pripaZinimo link. Supran-
tama, kad darnios plétros ir sanglaudos stiprinimo idé¢jas jgyvendinti globaliu
visos Europos Bendrijos mastu yra itin sudétinga. Todél tolesnei analizei tikslin-
ju vadybai, ypa¢ ZmogiSkyjy iStekliy vadybai.

Strategija ,,Europa 2020 remiasi trijy dimensijy globalios darnios plétros
modeliu (Adams 2006). Darni plétra arba darnus vystymasis (angl. sustainable
development) suprantamas kaip harmoningas koordinuojamas vystymosi proce-
sas (biisena), sujungiantis socialing, ekonoming ir aplinkosauging vystymosi
dimensijas (Ciegis et al. 2014; Dyllick, Hockerts 2002):

= Socialiné dimensija numato veiklios, solidarios ir sumanios visuomenés
(angl. Bearable society), pasizymincios pakantumu, pripaZjstancios jvairove gamto-
je ir visuomenéje, susidedancios i§ tolerantiSky Zmoniy, reiSkianciy pakantuma ki-
tiems, nepriklausomai nuo to, kas yra jy skirtingumo poZymis, vystymo(si) krypti;
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- Ekonominé dimensija susijusi su teisingos integralios ir j auksta prideting
verte orientuotos ekonomikos bei grindZiamos teise ir teisés reguliuojamos neSa-
liskos visuomenés (angl. Equitable economy and society) vystymo(si) kryptimi;

- Aplinkosauginé dimensija numato palaikancios aplinkos gyvybingumo
iSsaugojima, vystant ekonomika ir plétojant augimui palankia ekonoming inf-
rastrukturg (angl. Viable economy).

Kadangi darni plétra nejsivaizduojama be saugumo, taikos ir sanglaudos, rei-
kalinga dar viena dimensija — gaubiangioji kitas metadimensija (Ciepinskis ef al.
2002). Tai politine dimensija, konsoliduojanti darnios plétros dimensijy derinj,
kuris realizuojamas tam tikru mastu — regiono, valstybés ar valstybiy sandraugos.
Tai leidZia numatyti, kaip tam tikru mastu gali biiti suderinami bei koordinuojami
darnios plétros ir sanglaudos procesai, jZvelgiant galimybes ir biidus konkrecioje
teritorijoje Zmoniy gyvenimo areale didinti sanglauda (Ciegis et al. 2014; Navic-
kas, Malakauskaite 2009; Segalovic¢ien¢ 2012; Huntington 2011; Socialin¢ eko-
nomika... 2004; Dyllick, Hockerts 2002; Ciepinskis et al. 2002; Misiiinas, Balsyté
2008, 2009; Anand, Sen 1996). Remiantis darnios plétros ir sanglaudos procesy
raiSkos keturiy dimensijy modeliu (1.1 pav.), planuojant Europos Sajungoje san-
glaudos didinimui skirtas priemones turi biiti atsizvelgta  visais lygiais aktualius
sanglaudos procesy poreikius bei i$siikius, ] kuriuos biitina reaguoti socialiai atsa-
kingai, kadangi visos be iSimties sanglaudos procesy aplinkybés yra susijusios su
dabartings ir ateities karty interesais (Our Common Future 1987).

Ekonominés, aplinkosauginés ir socialinés dimensijy porinis suderinimas
(kaip parodyta 1.1 pav.) skatina tik dalinés sanglaudos plétojima. Tuo tarpu politi-
né dimensija, kaip gaubiancioji kitas metadimensija, aktyvina ir koordinuoja ketu-
riy dimensijy darnios plétros procesg ir sudaro salygas visiSkos sanglaudos raiskos
biidams plésti. Dabarting ir ateities kartas menanti asis bei iSsivysciusiy ir besivys-
tanciy valstybiy ir regiony asis parodo $io modelio dinamiSkumag ir darnios plétros
ir sanglaudos procesy vystymo(si) kryptis. Plétrai, kaip ir sanglaudai, charakteri-
zuoti bei analizuoti taikytinas procesinis poZiiiris palyginti gerai atspindi tai, kad
plétros ir sanglaudos procesai i§ esmés negali turéti pabaigos. Todél sanglaudos
politikos principy susiejimas su tvarumo ir darnios plétros principais yra perspek-
tyvi $iy procesy vadybos tobulinimo kryptis.

Darnios plétros ir sanglaudos procesy inicijavimas, koordinavimas ir raiSkos
masto (teritorinio imperatyvo) vertinimas gali biiti vykdomas keturiais lygme-
nimis — mega, makro, mezo ir mikro (1.6 lentel¢). PaZymétina, kad Zmogiskyjy
iStekliy vadybos problematikos tyrimams skirtoje literatiiroje (Wright, Boswell
2002; Mega trends... 2010) kalbant apie nagrinéjimo lygmenis ir Zinant, kad
tencencijos reiSkiasi mega lygyje, o praktiné jy raiSka aptinkama mikro lygyje,
akcentuojamos daugialypés organizacijy problemos, kurioms tirti turi biiti tai-
komi  strategines jzZvalgas orientuoti metodai.
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1.1 pav. Sanglaudos procesy raiSkos keturiy dimensijy modelis (sudaryta autorés
remiantis Ciegis et al. 2014; Lobanova, 2012, 2013, 2014; Navickas, Malakauskaité
2009; Segaloviciene 2012; Socialiné ekonomika... 2004; Dyllick, Hockerts 2002;
Ciepinskis et al. 2002; Misitinas, Balsyté 2008, 2009; Anand, Sen 1996)

Fig. 1.1. Four-dimensional model of sustainable processes definitions (prepared by
author according Ciegis et al. 2014; Lobanova, 2012, 2013, 2014; Navickas,
Malakauskaité 2009; Segaloviciené 2012; Socialiné ekonomika... 2004; Dyllick,
Hockerts 2002; Ciepinskis et al. 2002; Misitinas, Balsyté 2008, 2009; Anand, Sen 1996)

Mega lygmuo, arba globalus mastas, numato jgyvendinti neatsiejamg nuo
sanglaudos procesy darnaus vystymosi koncepcija (angl. Sustainable Develop-
ment), grindZiamg ilgalaike trijy dimensijy ideologija, integruota j Tiukstantme-
¢io tikslus (angl. The Millennium Goals), | kuriuos jtraukti atskiry pramonés
Saky ir organizacijy etikos kodeksai ir jsipareigojimai laikytis korporatyviy pilie-
tiniy susitarimy (Crane, Matten 2004). Darnaus vystymosi idéja uZfiksuota jvai-
riuose normatyviniuose dokumentuose — 1987 m. formalizuota dokumente ,,M-
sy bendra ateitis ir 1992 m. jteisinta priémus darnaus vystymosi jgyvendinimo
veiksmy programg ,,Darbotvarke 21

Makro lygmuo, arba regioninis mastas, apima valstybiy sandraugoje aktyvi-
namus sanglaudos procesus, jgyvendinant darnios plétros strategija ir sanglaudos
politika. Europos Sgjungos mastu darnaus vystymo(si) koncepcijos principy ir
normy jgyvendinimg jgalina ES Lisabonos ir Gotenburgo strategijos, strategijos
,Buropa 2020 ir ,,Europa 2030, 2014-2020 m. ES sanglaudos politika, ES
sanglaudos fondy reglamentai, Bendrasis strateginis dokumentas, Daugiameté
finansiné programa, Europos infrastruktiiros tinkly priemoné, programa ,,Hori-
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zontas 2020%, ES UZimtumo ir socialiniy inovacijy programa, ES komunikatas
dél ISA ir kiti dokumentai. Regioniniu mastu darnaus vystymosi principus jgali-
na ES Baltijos jiiros regiono ir ES Dunojaus regiono strategijos.

1.6 lentelé. Sanglaudos procesy masto supratimas, grindZiamas darnios plétros
koncepcija (sudaryta autores)

Table 1.6. Evaluation of cohesion processes measure based on the concept of
sustainable development (prepared by author)

Vertinimo Sanglaudos Darnios plétros Pagrindiniai baziniai
lygis procesy mastas modelis (koncepcija) dokumentai
Mega Globalus mastas Trijy dimensijy ,,Miisy bendra ateitis“ (1987)

globalios darnios plét- |,,Darbotvarké 21% (1992)
ros modelis Pasaulinis susitarimas (1999)
Europa 2020

lygis (globalus pasaulis)

Trijy dimensijy Europosg

Makro Regioninis mastas Saiuncos darios plat- Europa 2030
lygis (ES ir ES regionai) Y r%)s modelis p Lisabonos ir Gotenburgo
strategijos
Mezo | Nacionalinis mastas Trij o dlme'nsu 4 Yalsty- Lietuva 2020
lygis (valstybeés) bes darnios plétros Lietuva 2030
modelis
Trijy dimensijy korpo- Socialinés atsakomybés

Mikro |Korporacinis mastas
lygis (organizacija)

gairiy standartas (ISO 26000)
Socialinio atskaitingumo
standartas (SA8000)

ratyviosios socialinés
atsakomybés modelis

Mezo lygmuo, arba nacionalinis mastas, aprépia Salies mastu vykstantCius
darnios plétros bei sanglaudos procesus, jtraukiancius konkreciose teritorijose
veikiancius subjektus — vyriausybés ir savivaldos struktiiras bei institucijas, vers-
lo ir vieSojo sektoriaus organizacijas. Lietuvos mastu darnios plétros ir sanglau-
dos procesy skatinimo priemonés numatytos strategijose ,,Lietuva 2020%, , Lie-
tuva 2030%, LR Partnerystés sutartyje, Nacionalinéje paZangos programoje. Or-
ganizacijy jsitraukimas j darnaus vystymo koncepcijos jgyvendinimg aktyvina-
mas per vieSosios politikos sprendimus ir vieSojo valdymo infrastruktiiras.

Mikro lygmuo, arba korporacinis mastas, apima sanglaudos procesus orga-
nizacijoje ir jy aplinkybiy poveikj visy suinteresuoty pusiy lukesciams ir intere-
sams. Darbo santykiy ir socialinés partnerystés subjektams — darbdaviams ir
darbuotojams bei jy organizacijoms ar asociacijoms — neiSvengiamai tenka susi-
durti su sanglaudos procesy Europos Sajungoje salygomis kylanciais i§Stkiais ir
ieskoti jiems jveikti tinkan¢iy priemoniy. Tokiy priemoniy pagrindu tapo trijy
dimensijy korporatyvios socialinés atsakomybés konceptualus modelis (angl. A
three-dimensional Conceptual Model of Corporate Social Performance) (Carroll
1979, 1991).
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Nesunku pastebéti, kad visus sanglaudos procesy raiSkos lygmenis vienija
tai, kad darnios plétros idéjy realizavimo koncepcijos priemonés grindZiamos
i§ esmés socialinés atsakomybés principais. XX a. 9-10 deSimtmeciuose is
imoniy pradéta reikalauti prisidéti prie darnaus vystymosi koncepcijos jgyven-
dinimo, subalansuojant tris veiklos metmenis (Rowley 1997; Elkington 1998;
Wright, Boswell 2002; Wieland 2003; Crane, Matten 2004, 2010; Adams
2006; Vasiljeviene 2006; Smaliukiene 2007; Ruzevicius, Serafinas 2007;
Kleinrichert 2008; Pucetaité 2009; Ciegis et al. 2014; Darnus vystymasis...
2014). Reikia atkreipti démesj | tai, kad prie 1999 m. inicijuotos didZiausios
pasaulyje verslo tvarumo savanoriSkos iniciatyvos ,Pasaulinis susitarimas”
(angl. Global Compact) prisijungé tik 8346 jmonés ir apie 4000 kitokiy orga-
nizacijy i§ 161 pasaulio valstybés (2015 m. UN Global Compact internetinio
portalo duomenys). Vertinant verslo jsitraukimo j darny vystymasi mastg iSei-
na vidutiniSkai tik apie 50 verslo jmoniy ir apie 30 kitokiy organizacijy i$
kiekvienos Salies. Pasak to paties UN Global Compact, Baltijos regione prie
darnios plétros oficialiai prisijungé 69 organizacijos i§ Lietuvos (i§ jy apie 40
verslo jmonés), 9 — i§ Latvijos (4 verslo jmonés ir 2 asociacijos — personalo
valdymo asociacija ir korporatyvios socialinés atsakomybés institutas) ir 5 i§
Estijos (4 verslo jmonés ir Estijos tarptautiniy jaunimo rimy padalinys (angl.
JCI — Junior Chamber International). Nors socialiai atsakingy jmoniy bendras
skaicius didéja, taciau 20062011 m. ES bendroviy, pasiraSiusiy su pasauliné-
mis ar Europos darbuotojy organizacijomis tarptautinius susitarimus dél darbo
standarty skaicius padidéjo tik nuo 79 iki 140. Tuo tarpu bendroviy, jsipareigo-
jusiy laikytis deSimties JSA principy skaicius tuo paciu laikotarpiu padidéjo
nuo 600 iki daugiau kaip 1900, o aplinkosaugos vadybos ir audito sistemos
(angl. EMAS) standartus atitinkanciy jmoniy skaicius padidéjo nuo 3300 iki
4600 (EU Communication on CSR 2011). Reikia pabréZzti, kad organizacijy
jsitraukimo aktyvumas priklauso nuo darnaus vystymosi idéjy sklaidos inten-
syvumo ir Jungtiniy Taujy Vystymosi programos organizuojamy renginiy pe-
riodiSkumo. Nuo 2014 m. pradZios, JT Vystymosi programai uzbaigus misija
Lietuvoje pastebimas organizacijy aktyvinimo ,,jSaldymas®. Socialiai atsakingy
imoniy skaiCius Salyje neauga jau keleta mety. Atlikti stebéjimai (Ruzevicius
2014; Zékiené, RuZevidius 2012) rodo, jog tiek 2010, tiek ir 2014 m. pradZioje
Lietuvoje, buvo tik apie 70 socialiai atsakingy imoniy. Tai labai maZzas skai-
Cius, atsizvelgiant i tai, kad bendras jmoniy skaicius iSaugo 12 proc. lyginant
su 2014 m., ir 2015 m. pradZioje sudaré 76 077 jmoniy (LR Ukio ministerijos
duomenys). Sie faktai byloja ne tik apie tai, kad visuomenéje stinga socialiai
atsakingo poZzilrio, bet ir apie tai, kad socilianés atsakomybés principai netin-
kamai taikomi arba netenkina organizacjy likesciy ir poreikiy.

Socialing atsakomybe nagrinéjancios teorijos skirstomos j dvi kategorijas
(Garriga, Mele 2004; Carroll, Shabana 2010; Carroll, Buchholtz 2011; Bettina
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Lis 2012; Laurinavicius, Reklaitis 2011) — vienintelés paskirties ir daugiatiksles
teorijas (1.7 lentelé), priklausomai nuo to, kokie poziiiriai nagrinéjami, kokiy
tiksly siekiama ir apie kokig naudg visuomenei, organizacijoms, pavieniams
Zmonéms bei jy grupéms kalbama.

1.7 lentelé. Socialinés atsakomybés teorijy ir pozitiriy jvairové (sudaryta autorés
remiantis Carroll, Shabana 2010; Garriga, Mele 2004; Bettina Lis 2012; Laurinavicius,
Reklaitis 2011)

Table 1.7. Categories of social responsibility theories and the variety of approaches
(prepared by the author according to Carroll, Shabana 2010; Garriga, Mele 2004; Bettina
Lis 2012; Laurinavicius, Reklaitis 2011)

Teorij .. .. . . . .
kategoﬁj}'a Teorijos Teorijy keliamas tikslas Nauda visuomenei
Instrumentinés | Ekonominiy tiksly sieki- . .
. teorijos mas per socialing veiklag R1.b0ta nauii.a visuome-
Vieninteleés Atsakineas verslo eali nei (sprendZiant atskiras
paskirties Politinés £ o galy ekonomines ir aplinko-
.. naudojimas politinéje bl
teorijos teorijos arenoje saugos problemas)
Integruotos Socialiniy poreikiy inte- SOlea_hal ]autrlovslolrgam-
teorijos gracija zacijos adekvaciai rea-
Daugiatikslés guoja | aplinkos i§§tkius
teorijos Gerovés visuomenés ir teikia pagalbg spren-
Etikos teorijos kurimas sutelkiant démesj | dZiant aktualias visuo-
i teisingus dalykus meng¢s problemas

Vienintelés paskirties teorijos apsiriboja vienu tikslu ir atskleidZia ribotos
naudos visuomenei galimybes. Siai teorijy kategorijai priskiriamos instrumenti-
nés teorijos (akcininky nuosavybés vertés maksimizavimo poziiiris, konkurenci-
niy pranaSumy strategijos, prieZastinio marketingo poZiiiris) ir politinés teorijos
(korporatyvinis konstitucionalizmas, integruoto socialinio susitarimo poZiiris,
korporatyvinio verslo pilietiSkumo poZiiiris) orientuotos j riboty tiksly siekima ir
nepakankamai tinkamos spresti kompleksines visuomenés raidos problemas.
PavyzdZiui, nauda visuomenei gali pasireiksti per darbo viety kiirima, kas atitin-
ka vieng i§ svarbiausiy ES sanglaudos politikos tiksly, arba mokesciy politikos
reguliavimg. Tac¢iau kompleksiskai reaguojant j sanglaudos poreikius fragmen-
tiski sprendimai ir diskretiSkos priemonés negali buti adekvatus atsakas i san-
glaudos procesy i8Siikius, kylancius Europos integracijos ir Europos Sajungos
raidos ir plétros salygomis.

Daugiatikslés teorijos numato, kad organizacijos turéty biiti socialiai jaut-
rios iSorinés aplinkos reikméms, o tai reiSkia, kad jos turéty sugebéti adekva-
¢iai ir kompleksiskai spresti aktualias sanglaudos problemas. Daugiatiksléms
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teorijoms priskiriamos integruotos teorijos (problemy valdymo, vieSosios atsa-
komybés, suinteresuotyjy Saliy valdymo teorijos ir jmoniy socialinés veiklos
koncepcija) ir etikos teorijos (suinteresuotyjy Saliy norminé teorija, universaliy
teisiy teorija, darnaus vystymosi koncepcija ir visuotinés geroves teorija) api-
ma platy spektra jvairiy konceptualiy sprendimy. Nors daugiatiksléms teori-
joms biidinga evoliucionuoti (Carroll 1999; Garriga, Mele 2004; Keith 2010),
skirty reaguoti | visuomeneés ir organizacijy poreikius, sprendZiant su priesta-
ringais sanglaudos procesais susijusias problemas. Moksliniai tyrimai neretai
remiasi tik tam tikromis viena nuo kitos atskirtomis teorijomis, fragmentiskai
vertinant atskiras organizacijy problemas ir sgsajas tarp socialinés atsakomy-
bés ir visuomenés raidos problematikos (Freeman 1984; Frederick 1987, 1994;
2008; Garriga, Mele 2004; Carroll, Shabana 2010; Raggio et al. 2010; Rama-
chandran 2011; Carroll, Buchholtz 2011; Rangan et al. 2012; Michelon et al.
2013; Kemper et al. 2013).

Socialinés atsakomybés teorijy evoliucionavimas skatina darnios organiza-
cijos idéjy ir skatinancios sanglaudg moralios vadybos principy plétojimui skirty
moksliniy tyrimy aktyvéjima (Hovland 2005; D’ Amato et al. 2009; Kuzmickaité
2004; Hulse, Stone 2007; Dahlsrud 2008; De Schutter 2008; Dobers 2009; Aal-
tonen, Kreutz 2009; Bagdoniené ef al. 2009; Atkocitiniené 2013; Jochem 2011;
Orlitzky et al. 2011; Ciegis, Grunda, 2007; Streimikiené, Kovaliov 2007, Ciegis,
Zeleniiité 2008; Ferreira 2012; Klein 2013; Boucher, Samad 2013; Simanskiené,
Petrulis 2014). Taciau iki Siol stokojama kompleksiniy tyrimy, skirty sanglaudos
procesy aplinkybiy organizacijoms daromo poveikio jvertinimui ir to poveikio
(Lobanova 2012, 2013, 2014; Lobanova, Melnikas 2012).

Atsizvelgiant j strateginio projekto ,,Europa 2030 (2010) nuostata, kad eu-
ropieciai turi reformuoti darbo rinkg ir modernizuoti jmoniy valdymo praktika,
did¢ja sanglaudos problematikai skirty perspektyviy tyrimy aktualumas. San-
glaudai stiprinti nepakanka politiniy lozungy, Europos sanglaudos politikos
priemonéms kurti ir jgyvendinti skiriama nemaza ne tik finansiné¢ (Barcevicius
2013), bet ir konceptualioji parama (Concerted development of Social Cohesion
Indicators 2005; Molle 2007; Begg 2010). Geroves kiirimo procese dalyvauti ir
nauda gauti turi visos jtrauktos ] tai teritorijos bei visuomenés grupés. Tad labai
svarbi yra tiek teritoriné, tiek socialiné ir ekonominé sanglauda (2014-2020 me-
ty ES struktiiriniy fondy investicijy veiksmy programa 2014).

Europos ateit] siejant su socialiai orientuotos rinkos ekonomikos modeliu,
Lisabonos sutartyje (2007) pavadintu ,,didelio konkurencingumo socialine rin-
kos ekonomika®, turi biiti sukurta socialinés partnerystés principais grindZiama
itin konkurencinga ir tvari ekonomikos struktiira bei socialine sanglauda pasi-
Jyminti darni visuomené¢. Siy siekiamybiy jgyvendinimas nebejsivaizduojamas
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be socialinés atsakomybés nuostaty, apibudinty daugiatikslése teorijose (1.7
lentelé) ir integruoty j savanoriS$kai priimamus organizacijose socialinés atsako-
mybés standartus, dalis i§ kuriy nenumato privalomo sertifikavimo (ISO 26000).
Pastarojo laikotarpio kai kuriy mokslininky tyrimuose (Jonikas 2013, 2014; Jus-
Cius, Jonikas 2014; Porter, Kramer 2011; Valackiené, Miceviciené 2011; Si-
manskieng, Pauzuoliené 2010) pabréZiama, jog verte, sukurta socialinés atsako-
mybés principy (JSA) pagrindu, vertés kiirimo grandinéje yra maZesné uzZ |SA
igyvendinimo sgnaudas. Taciau tai nejvardijama kaip prieZastis atsisakyti socia-
linés atsakomybés principy, paaiSkinant tuo, jog gali biiti ,,jgyvendinamos netin-
kamos ISA iniciatyvos arba vykdoma neracionali J[SA* (Jonikas 2013), atrenka-
mos ne tos ISA iniciatyvos, kurios aktualiausios suinteresuotoms Salims, arba
ISA jgyvendinimas lemia nepagristai dideles (neracionalias) sagnaudas ar net
iStekliy eikvojima, kai atsiZvelgiama ne j bendra ISA pagrindu sukuriamg verte,
o tik j vienos ar keliy suinteresuoty $aliy interesus, arba pamatuota ne visa su-
kurta verté, arba ISA diegimas nepasieké ,,luzZio taSko*. ReiSkia JSA pastangy
yra per mazai, kad sugeneruoty pakankamg pridéting verte. IS to seka iSvada, jog
socialinés atsakomybés principy jdiegimas yra nepakankama priemoné sociali-
nés rinkos ekonomikos ir socialine atsakomybe pasiZymincios visuomenés suki-
rimui.

Reikalingi kompleksiniai sprendimai, apimantys visy suinteresuotyjy Saliy
jtraukimg ir jsitraukimg, kas leisty pasiekti socialinés kokybés koncepciniame
modelyje integruoty elementy sinerginj efekta (Beck ef al. 2001; van der Maesen
2004; Walker 2005; Guogis 2006; Rakauskiené ef al. 2011; Skackauskiené et al.
2012, 2015). Socialinés kokybés koncepcinio modelio struktiirg sudaro socialiai
orientuoti procesai (socialinis-ekonominis saugumas ir socialiné sanglauda) ir j
individualios socialinés patirties jgijima orientuoti procesai (socialiné jterptis ir
socialinis jgalinimas (1.2 pav.).

Socialinj-ekonominj saugumg (angl. socio-economic security) uZtikrina fi-
nansiniy resursy, biisto, iSsilavinimo, sveikatos apsaugos, jsidarbinimo galimy-
béms uZtikrinti skirty adekvaciy priemoniy (standarty) visuma. Socialinei san-
glaudai (angl. social cohesion) stiprinti reikalingas socialiniy santykiy, normy ir
vertybiy priimtinumo laipsnis joms reiSkiantis pasitikéjimo, integratyviy normy
ir vertybiy, socialiniy tinkly ir identiSkumo sferoje. Socialiné jterptis (angl. so-
cial inclusion) pasireiSkia kaip gebéjimas ir galimybé dalyvauti socialiniame,
kultiiriniame ir ekonominiame visuomenés gyvenime pilietiniy teisiy, darbo rin-
kos, vieSyjy ir privaciy tarnyby bei tinklaveikos sferoje. Socialinis jgalinimas
(angl. empowerment) traktuojamas kaip geb¢jimas veikti socialiniy santykiy
kontekste, galimybé ginti savo teises kolektyviniuose veiksmuose kartu su kitais
Zmonémis; atskiry asmeny arba kolektyvinés galimybés priimti sprendimus ir
galimybé patiems veikti savo gyvenima.
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SOCIALIAI ORIENTUOTI INTEGRACIJOS PROCESAI
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1.2 pav. Socialinés kokybés modelis (sudaryta autorés remiantis
Beck et al. 2001; van der Maesen 2004; Walker 2005)
Fig. 1.2. The model of social quality (compiled by author according
Beck et al. 2001; van der Maesen 2004; Walker 2005)

Socialinés kokybés modelis paaiSkina visuomenés ir asmens vystymosi san-
tykj ir tuo paciu atspindi jtampg tarp institucioniy procesy ir individualiy veiks-
my — tarp sistemos ir sociumo integracijos, arba tarp sistemos ir gyvenimo. Bii-
tina atsizvelgti | tai, kad kiekvienas socialinés kokybés modelio elementas nuro-
do ir tam tikras socialing¢ tikrove charakterizuojancias prieSprieSas, atskleidZian-
¢ias socialinés tikrovés dichotomine prigimtj, kur socialiniam-ekonominiam
saugumui prieSpastatomas socialinis-ekonominis nesaugumas, socialinei san-
glaudai — socialinis fragmentiSkumas, socialinei jterpciai — socialiné atskirtis, o
socialiniam jgalinimui — socialinis bejégiskumas arba negebé¢jimas veikti socia-
liniy santykiy kontekste.

Egzistuoja keli Europos socialinio modelio variantai, kuriy funkcionavimas
kokybiniu poZiiiriu skiriasi, taciau jie visi i§ esmés atitinka bendra modelio idéja,
kad ekonomikos augimo reikéty siekti rinkos priemonémis, uZsibréZus sociali-
nius tikslus. Reikia aiskiai suvokti, jog ,,dabartinis konsensusas dél modelio pri-
klauso nuo nuolatinés pusiausvyros tarp jo socialinio ir rinkos aspekty* (Europa
2030). Europos ekonominio ir socialinio modelio tvarumas priklausys nuo gebeé-
jimo atkurti ir i§laikyti dinamiska pusiausvyrg tarp vystymosi ekonominiy, so-
cialiniy ir aplinkosaugos aspekty.

ES fondy 1éSomis finansuojamuose projektuose (2014-2020 m. ES sanglau-
dos politika... 2013) integruoty horizontaliyjy principy — darnaus vystymosi, lygiy
galimybiy ir nediskriminacijos bei motery ir vyry lygybés — jgyvendinimui skirtos
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priemoneés turi buti grindZiamos socialinés kokybés modelio ir socialinés atsako-
mybeés teorijy principais. Horizontaliais Sie principai vadinami todél, kad gali bati
taikomi jgyvendinant visy sric¢iy ES fondy 1éSomis finansuojamus projektus, o ju
poveikis turi biti susijes su beveik visomis gyvenimo sritimis (ES finansavimo
2014-2020 m. apzvalga... 2013). Darnaus vystymosi principu siekiama uZtikrinti
optimalias gyvenimo salygas dabartinei ir ateinan¢ioms kartoms. Lygiy galimybiy
ir nediskriminacijos principas suprantamas ir kaip draudimas varZyti Zmogaus
teises ar teikti asmeniui privilegijas dél jo lyties, tautybés, rasinés ar etninés kil-
mes, kalbos, religijos, tikéjimo, jsitikinimy ar paZiiiry, negalios, socialinés pade-
ties, amZiaus arba seksualinés orientacijos; skirtingas galimybes turintiems Zmo-
néms turi buti uZtikrinta galimybé tokiomis paciomis salygomis naudotis fizine
infrastruktiira, transportu, informacijos ir rySio technologijomis bei kitomis prie-
monémis ir paslaugomis. Motery ir vyry lygybés principas apima lygias teises,
atsakomybes ir galimybes abiem lytims. Igyvendinant §j principa svarbu atsizvelg-
ti ] motery ir vyry Zinias, interesus, patirtj, vaidmenis, siekiant kad abi lytys vieno-
dai galéty pasinaudoti 2014-2020 m. programavimo laikotarpio teikiamais priva-
lumais. Horizontaliyjy principy jgyvendinimas naudingas visuomenei ir projekto
vykdytojams, nes tikimasi, kad bus kuriamas dialogas tarp vietos bendruomeniy ir
atskiry visuomenés grupiy, puosel¢jant bendrus interesus ir gerove.

Norint visapusiSkai realizuoti technologinés revoliucijos teikiamas galimy-
bes, reikia i§ esmés pakeisti darbo rinkos struktiiras. Kai kurios ES valstybés
narés jau jvykdeé sékmingas reformas, grindZiamas darbo rinkos lankstumo ir
uzimtumo garantijy pusiausvyros modeliu (Auer, Cazes 2003; Cazes, Nesporova
2003, 2006). Lietuvos mokslininky parengtas ir visuomengés prieStaringai verti-
namas Darbo santykiy ir valstybinio socialinio draudimo teisinis-administracinis
modelis (Socialinis modelis 2015) numato ne tik darbo santykiy reguliavimo
pakeitimus, bet ir sisteminius pokycius darbo rinkoje. Sitilomas socialinis mode-
lis atitinka projekte ,,Europa 2030 (2010) numatytus siekius nuolat kintancioje
ekonomikoje didinti darbuotojy galimybes jsidarbinti ir bendroviy lankstuma.
Darbo jégos naSumo didinimui turi biiti teikiama pirmenybé¢, ir turi bti uZtikrin-
ta, kad didesnis naSumas biity tiesiogiai proporcingas pajamy kiekiui. MaZéjan-
¢ios Zzmogiskyjy istekliy vietinés pasiiilos akivaizdoje svarbus yra palankiy saly-
gy sudarymas visiems darbingo amziaus Zmonéms jsitraukti | darbo rinkas, j
kurias bus investuojama pagal aStuntg teminj tikslg ,,UZimtumo skatinimas ir
darbo jégos judumo rémimas‘. Numatant investicijas j Zmones Europos sociali-
niam fondui pirma karta bus taikoma maziausia garantuojama bendryjy sanglau-
dos politikos iSlaidy dalis. Bitina uZtikrinti, kad 20 proc. fondo 1éSy biity panau-
dojama teminiams socialinés integracijos tikslams nacionaliniu lygiu jgyvendinti
(2014-2020 m. Sanglaudos politika).

Suprantama, kad sanglauda — tai ne tik bendros vertybés ar bendrumo jaus-
mas. Sanglauda taip pat numato blitinumg savanoriSkai dalintis tuo, kas sudaro
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paZangios ekonomikos ir modernios visuomenés gerovés pamatus — apmokamas
darbas, socialinis-ekonominis saugumas, socialiné jterptis, socialinis jgalinimas
ir socialiné sanglauda (Beck et al. 2001; van der Maesen 2004; Walker 2005).
Tokiems siekiams jgyvendinti reikalingas institucinio lygmens jtraukimas — vieso-
sios politikos ir viesojo valdymo sprendimais grindZiamas sanglaudos aktyvini-
mas, susijes su politine subalansuotos plétros dimensija, kurios turinj sudaro
naujame Europos Sajungos raidos ir plétros etape strategijoje ,,Europa 2020
numatyti paZangaus, tvaraus ir integralaus augimo tikslai.

Sanglauda mikro lygiu taip pat yra susijusi su tuo, ka socialiniy moksly ty-
rinétojai vadina socialiniu kapitalu. Siuo pozitiriu atskiri Zmonés sudaro santy-
kius, pasitikédami vieni kitais, bendrai veikdami ir taip sudarydami sanglauda
pasiZymincius rySius. Nors yra skeptiSky nuomoniy (D’ Amato et al. 2009; Day-
ton-Johnson 2003; Bernard 1999) apie tai, kad bendros vertybés gali prisidéti
prie sanglaudos stiprinimo, taciau ir paneigti to be konkretaus pagrindimo nej-
manoma. Neretai, sanglaudos terminas vartojamas galvojant apie didelio masto
socialinés sanglaudos procesus, siejamus su visos visuomenés sanglauda — su
tuo, kas leidZia visuomenei biti kartu ir ,,veikti kaip vienetas* (D’ Amato et al.
2009). Paprastai sanglauda yra vertinama kaip priklausoma nuo placiai paplitu-
siy vertybiy ir bendrai jau¢iamo nacionalinio identiteto. Socialiné sanglauda yra
difuzinis reiskinys, taciau jos poveikis yra matomas ir makromastu.

Apibendrinant galima teigti, kad Europos Sgjungos investicijos (suprantamos
placiaja prasme — kaip investicijos | Zmones, sistemas, infrastruktiirg) yra tik tam
tikram laikotarpiui skiriamas finansavimas, remiant tam tikrus numatytus veiks-
mus. Zmogiskyjy istekliy plétros ir socialinés sanglaudos sri¢iy biiklés analizés ir
perspektyvy 2014-2020 m. parengimo vertinime akcentuojama, kad, anksCiau ar
veliau parama baigiasi, o esminis ir svarbiausias klausimas — ar ji padéjo paskatinti
ilgalaikius ir tvarius poky¢ius — lieka (Zmogiskyjy istekliy plétros ir socialinés
sanglaudos... 2012). Minéto tyrimo iSvady autoriai pabrézia, kad jgyvendinant
visas 2007-2013 m. laikotarpio priemones pastebimas ,,pabandymo efektas®, t. y.
buvo iSbandytos naujos iniciatyvos, poZitiriai ar metodai, kurie suteiké naudingy
pamoky ateiciai, taciau sisteminio pokycio efektas nepasiektas.

Dabartiniame Europos Sajungos raidos ir plétros etape daugelyje skirtingy re-
giony tiek verslo, tiek viesojo sektoriaus organizacijy jau iSryskéjo nauji poreikiai
parengti ir panaudoti tokias sistemines sanglaudos politikos priemones, kurios
biity adekvacios Siuolaikiniams Europos integracijos bei sanglaudos procesy Eu-
ropos Sgjungoje isSiikiams. Reikalingi sprendimai, kurie leisty ne tik reaguoti i
sanglaudos procesy i$stkius, bet ir jgyvendinti bendrus europinius standartus — ne
tik techninius ar technologinius, bet ir naujus socialinius, etinius ir kitus standar-
tus, priskirtinus prie vidinés organizacijy aplinkos tvarumo skatinimo. Tokie
sprendimai gali buti kuriami, integruojant j sanglaudos politika Zmogiskyjy iStek-
liy vadybos ir ZmogiSkyjy iStekliy tobulinimo koncepcijas.
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1.1.4. Sanglaudos procesams skirty moksliniy tyrimy
problematika

Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos ir plétros procesai nulemia tiek
naujus sanglaudos poreikius, tiek ir neiSvengiamuma adekvaciai suvokti kryptin-
gos sanglaudos poveikius bendry erdviy Europoje ir Europos Sajungoje kiirimuisi.
Tai aktualizuoja bitinuma vykdyti fundamentaliuosius kompleksinius tyrimus,
dalyvaujant skirtingy mokslo sri¢iy specialistams, ir taikomuosius, kuriy iSvados
biity aktualios kuriai nors lokaliai sanglaudos problemai spresti.

Mokslingje akademinéje literatliroje per pastaraji deSimtmet] iSryskéjo ke-
lios pagrindinés tyrimy kryptys ir sritys, kurias vienaip ar kitaip galima susieti su
sanglaudos procesy problematika.

Sanglaudos reikmes placigja prasme atspindi darniam vystymuisi skirti tyrimai,
konceptualiai grindZiami strateginiais dokumentais (Our Common Future 1987;
Europa Glossary 2013; Europe 2020), nagrinéjanciais globalaus pobudZio proble-
mas, susijusias su Zmonijos ateitimi (Clark et al. 2005; Buchan et al. 2005; Kallio
2007; Funar et al. 2009; Byrch et al. 2010; Baumgartner et al. 2010; Linnenluecke,
Griffiths 2010; Grybaite 2011; Ghemawat 2011; Angelstam et al. 2013).

Makroekonominiams ir politiniams sanglaudos procesy aspektams skirtuose
tyrimuose analizuojama Europos integracijos ir ES raidos ir plétros jtaka san-
glaudos politikai bei ekonominés ir socialinés sanglaudos procesams (Atkinson
et al. 2004, 2005; Dvorak 2010; Hugh 2009; Roosens, Laermans 2009; Vincze,
Liuhto 2005; Melnikas 2012a, 2012b, 2010, 2008; Melnikas, Reichelt 2004;
Melnikas 2012a, 2012b, 2013; Barry 2003; Bachtler et al. 2014). Sanglaudos
politikos vystymosi Europos Sajungoje apibréZimui ir sanglaudos politikos po-
veikio Europos integracijos procesams skirti tyrimai sutelkia démesj | galimas
reformas sanglaudos politikoje, akcentuojant, kad sanglaudos politika kaip svar-
bi ES politikos sritis i§ pradziy buvo daugiau skirta regioninei plétrai.

Makroekonominiu lygiu pasireiSkian¢iy sanglaudos procesy tyrimai apima
tokias sanglaudos problematikos sritis kaip sanglaudos reformos matmenys, pa-
grindinés veiklos sritys sanglaudos politikoje, jy iSsaugojimo turtingesnése valsty-
bése narése ir regionuose poreikis, inovacijy ir sanglaudos rysys, teisétumo klau-
simy ir ekonomikos valdysenos vaidmens sanglaudos politikoje sagsajos (Begg
2010; Ciburiené, Guséinskiené 2008; Potluka 2010; Bachtler ez al. 2014); peréji-
mas nuo ekonominés konvergencijos prie ekonomings ir socialinés sanglaugos
(Socol et al. 2006; Armstrong et al. 1994; McCracken 2003); konkurencingumo ir
uZimtumo problematikos sasajos su sanglaudos procesais (Balkyté, Tvaronavicie-
né 2010; Koch 2004); teritorinis bendradarbiavimas, klasteriy ir tinkly jtaka regio-
ninei politikai ir skirtumy tarp regiony nustatymas (Gedminaité-Raudoné 2014;
Pachura 2012; Melnikas 2012a, 2011, 2010; Faludi 2005); ekonomikos augimas,
uzimtumas, konkurencingumas ir jy jtaka sanglaudos politikos veiksmingumui
lemiantys veiksniai (Bachtler et al. 2007; Begg et al. 2002); socialinés ir ekono-
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minés sanglaudos matavimo aktualumas ir tinkamy tam metodiky parengimas
(Polasek, Sellner 2010; Taran et al. 2010; Stiglitz et al. 2009; Hugh 2009; Van der
Heijden 2005; Cuadrado-Roura et al. 2004; Rakauskiené, Ivashinenko 2011); teri-
torinés (regioninés) sanglaudos konceptualizavimas (Atkinson et al. 2004, 2005;
Lisa Van Well 2012; Rudzkiene Burinskiené 2013). Tyrimy apibendrinimas pa-
teiktas 1.8 lenteléje.

1.8 lentelé. Sanglaudos procesy makroekonominiy ir politiniy aspekty tyrimai
Table 1.8. Investigations of macroeconomic and political aspects of cohesion processes

Kryp-
tis

Analizuojamos problematikos sritis

Tyrimy autoriai

Makroekonominiai ir politiniai sanglaudos procesy aspektai (makrolygis)

ES plétros jtaka ekonominés ir so-
cialinés sanglaudos procesams ir
sanglaudos politikai

Atkinson et al. 2004, 2005; Dvorak 2010;
Hugh 2009; Roosens et al. 2009; Vincze,
Liuhto 2005; Melnikas 2012a, 2012b, 2010,
2013; Melnikas, Reichelt 2004; Barry 2003;
Bachtler et al. 2014

Sanglaudos politikos reformy po-
veikis Europos integracijai; peréji-
mas nuo ekonominés konvergenci-

jos prie ekonomings ir socialinés

sanglaugos

Begg 2010; Trondal 2010; Ciburiené, Gus-
¢inskiené 2008; Potluka 2010; McCracken
2003; Socol et al. 2006; Bachtler et al. 2014

Teritorinis bendradarbiavimas;
klasteriy ir tinkly jtaka regioninei
politikai

Pachura 2012; Melnikas 2012a, 2011, 2010;
Faludi 2005; Rudzkiene Burinskiené 2013;
Grafton et al. 2004; Gedminaité-Raudoné
2014

Ekonomikos augima, uzimtumg ir
konkurencingumag lemianciy veiks-
niy jtaka sanglaudos politikai

Bachtler, Gorzelak 2007; Begg et al. 2002;
Mortensen 1994; Heidenreich et al. 2014

Konkurencingumo ir uZimtumo
problematikos sgsajos su sanglau-
dos procesais

Balkyte, Tvarona\vziéiené 2010; Koch 2004,
Marques 1992; Ciburiené, Gusc¢inskiene
2008

Socialinés ir ekonominés sanglau-

dos matavimo aktualumas ir tinka-

my tam metodiky parengimo pro-
blematika

Atkinson et al.2004; Rakauskiené, Ivashi-
nenko, 2011; Polasek and Sellner, 2010;
Khan et al. 2013; Taran et al. 2010; Stiglitz
et al. 2009; Hugh 2009; Van der Heijden
2005; Cuadrado-Roura et al. 2004

Teritorinés (regioninés) sanglaudos
konceptualizavimas

Atkinson et al. 2004, 2005; Lisa Van Well
2012; Rudzkiene Burinskiené 2013

Miustruojant vadybos tobulinimui atveriamas galimybes vertéty aptarti teo-
rinius ir empirinius tyrimus, nagrin¢jancius tokias problemas, kurias jmanoma
priskirti sanglaudos tarp jvairiy organizacijy ir jvairiy jvairios veiklos subjekty
aplinkybéms (analizés makro lygis) ir sanglaudos tarp jvairiy lokalinés vieSosios
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veiklos ar verslo sferos, tarp darbdaviy ir samdiniy ar tarp jvairiy lygiy vadovy ir
darbuotojy grupiy aplinkybéms (analizés mikro lygis), kadangi j visas Sias ap-
linkybes privaloma reaguoti organizacijos mastu, prioriteta teikiant biitent vady-
binéms priemonéms. Vadybos tobulinimui skirty moksliniy tyrimy sasajos su

sanglaudos procesais Europos Sajungoje apibendrintos 1.9 lenteléje.

1.9 lentelé. Vadybos tobulinimui skirty tyrimy sasajos su sanglaudos problematika

Table 1.9. Management develo

pment studies links with cohesion problems

kry

Tyrimy

tis

Tyriamoji sritis ir
problematika

Sanglauda dydinantys veiks-
niai ir priemonés

Tyrimy autoriai

Sasajos makro lygiu

Socialinés ekonomi-
kos, visuomenés
geroves, socialinio
kapitalo ir sanglaudos
$352j0s

Socialiniai tinklai; Zmoniy pasi-
tikéjimas ir siekis kartu kurti
visuomengés gerove; socialiné

sanglauda ir jsitraukimas

Dimeglio 2013; Kvies-
kiené et al. 2012; Ber-
man, Phillips 2000;
Dayton-Johnson 2003;
Oxoby 2009; Atkinson
et al. 2002, 2004, 2005

. . | Transnacionaliniy ir regioniniy | Hearn 2004; Duhaime,
Tarptautiniy kompani- i .
. L kompanijy valdymo supratimo | Searles, Usher, Myers,
ju valdymo poveikis | .
sanelaudos valdvmui jtaka sanglaudos procesy valdy- Frechette 2004;
& Y mo konceptualizavimui McCracken 2003

Aukstojo mokslo
institucijy socialiné
atsakomybé skatinant
visuomenés sanglauda

Aukstojo mokslo prieinamumas,
studijy kokybés jtaka socialinei
bei teritorinei sanglaudai, san-

glauda didinanciy gebéjimy
ugdymas

Guscinskiené et al.
2011; Dayton-Johnson
2003; Gradstein, Just-

man 2002; Pileicikiené,
Pukelis 2012

Socialinés atsakomy-
bés, socialinés san-
glaudos ir socialinés

jtraukties rySys

Socialing sanglauda didinantys
mikro veiksniai: darbuotojy
poreikiai ir likesciai jgyvendi-
nant J[SA; sveikatos apsauga
darbe

Friedkin 2004; Grad-

stein, Justman 2002;

Lavis, Stoddart 2003;
Bernatonyte et al. 2009

Vadybos ir sanglaudos problematikos tyrimy sgsajos

Sasajos mikro lygiu

Darnios organizacijos
koncepcija ir darnaus
darbo viety vystymas

Visuotinés kokybés vadyba,
verslo etikos, ISA, suinteresuo-
tyjy Saliy teorija, socialiné part-
nerysté, mokymosi visg gyveni-

ma reikSmé

Lepineux 2005; Bagdo-
niené et al. 2009
Galinsky, Matos 2011;
Pilipavicius 2012;
Atkocitniené 2014

Zmogiskojo kapitalo
ir darbo naSumo
konvergencija euroin-
tegracijos procese

Investicijy, naujy technologijy,
darbo uzZmokescio jtaka darbo
nasumo rodikliy konvergencijai

Lyons et al. 2009;
Kutan et al. 2009; Di
Vaio, Enflo 2011;
Cuaresma et al. 2012.

Asmeniniy ir organi-
zaciniy vertybiy
kongruencija; sociali-
né partneryste

Kultiirinis kontekstas, Ziniy apie
vertybiy reik§me suvokimas,
lyderio vaidmuo santykiy regu-
liavime, socialinés partnerystés
rysiai

Vveinhardt et al. 2012;
Waddock et al. 2002;
Raisiené 2012;
Kearns, Forrest 2000
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Reikia pazyméti, kad ekonominés, socialinés ir teritorinés sanglaudos pro-
blemos minétuose darbuose nagrin¢jamos beveik be iSimties makrolygiu, t. y.
moksliniy diskusijy démesys daugiau nukreiptas j makroekonominiy ir politiniy
sanglaudos procesy aspektus. Taciau stokojama démesio sanglaudos procesy
tyrmejlmul mlkrolyglu kur sanglaudos raiSkos teritorija yra organizacija. Orga-
mzacuq vadybos ir su ja susijusios vadybinés veiklos plotméje sanglaudos pro-
sesai iki §iol tyrinéti nepakankamai.

Darnaus darbo viety vystymo teoriniy prielaidy analize buvo nagrinéjami ne
tik kaimo vietovéms aktualiis darbo viety kiirimo aspektai, jZvelgiant aptariamy
socialinés priklausomybes, socialinés partnerystés, vertybiy, mentaliteto, moky-
mosi visg gyvenima koncepcijos ir kity reik§Smingy organizaciniy veiksniy sasajas
su sanglaudos procesy aktualijomis (Pilipavicius 2012; Atkocitinien¢ 2014). Apta-
riant darnios organizacijos koncepcijos formavima (Lepineux 2005; Bagdonien¢ et
al. 2009) susiejami visuotinés kokybés vadybos, verslo etikos, organizacijy socia-
linés atsakomybés ir atskaitingumo, suinteresuotyjy Saliy ir kity teorijy aspektai,
kurie suponuoja sanglaudos didéjima organizacijoje. Imoniy socialinés atsakomy-
bés (ISA) apibrézimuose socialiné sanglauda analizuojama kaip Ziniy visuomenés
kiirimasi skatinanti ir stiprinanti priemoné, padedanti didinti ES integracija (Fried-
kin 2004; Gradstein, Justman 2002; Lavis, Stoddart 2003; Bernatonyté et al.
2009), akcentuojant, jog mikro veiksniai apima darbuotojy poreikiy ir likesciy
organizacijoje iSaiSkinimg bei galimybes juos patenkinti jgyvendinant [SA.

Socialinés ekonomikos inovacijy jtakai visuomenés gerovei skirtuose tyri-
muose visuomenés geroves samprata siejama su sanglaudg didinancio socialinio
kapitalo plétojimu, pabréZiant, kad socialiniai tinklai ir sanglauda — tai moderniy
visuomeniy siekinys, jvertinant Zmoniy pasitikéjimg ir siekj kartu kurti visuo-
menés gerove. Socialinio kapitalo sudedamyjy indeksy matavima salygiskai
sitiloma padalinti j dvi dalis: socialing sanglauda ir jsitraukima (Berman, Phillips
2000; Atkinson 2002; Atkinson et al. 2004, 2005; Dayton-Johnson 2003; Oxoby
2009; Kvieskiené, Kvieska 2012; Dimeglio 2013).

Pastaruoju metu daugiau démesio skiriama socialiai paZeidZiamy gyventojy
ir darbuotojy integracijai, nagringjant tokias problemas kaip aukStojo mokslo
prieinamumas nejgaliesiems ir studijy kokybés plétojimas, didinant aukS$tojo
mokslo institucijy socialing atsakomybe, kaip vieng i§ biidy didinti socialing ir
teritoring sanglauda (Dayton-Johnson 2003; Gradstein, Justman 2002; Gus¢ins-
kien¢ et al. 2011). Atliepiant j Europos Komisijos (2011) kvietimg aukstosiose
mokyklose sitiloma plétoti tuos mokéjimus, kurie padéty plétotis visuomenés
sanglaudai (Pilei¢ikien¢, Pukelis 2012). Aptariant darbo naSumo konvergencijos
eurointegracijos procese problematikg paZymima investicijy ir naujy technologi-
ju teigiama jtaka, tac¢iau dél mazo darbo uZmokescio, technologijy vystymasis
sulétéja, darbo naSumas taip pat auga daug léciau (Lyons et al. 2009; Kutan et
al. 2009; Di Vaio, Enflo 2011). Atliekant tyrimus, nagrinéjancius asmeniniy ir
organizaciniy vertybiy kongruencijos efekta, akcentuojamas kultiirinis konteks-
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tas, Ziniy apie vertybiy reikSme organizacijy veikloje ir vertybiy reikSmés suvo-
kimo svarba (Waddock et al. 2002; Vveinhardt et al. 2012) kaip neatsiejami
sanglaudos raiSkos poZzymiai, kadangi vidinius organizacijos santykius reguliuo-
ja ne tik taisyklés, bet ir vertybés. Asmeniniy ir organizaciniy vertybiy susieji-
mui svarbus yra organizacijos lyderio vaidmuo, kuriant ir plétojant socialinés
partnerysteés ry$ius, turincius tiesiogines sasajas su sanglaudos problematika or-
ganizacijoje (RaiSiené 2012).

Atliekant tvarios ZmogisSkyjy iStekliy vadybos (angl. Sustainable Human
Resource Management) koncepcijos jgyvendinimo paradoksalioms perspekty-
voms skirtus tyrimus (Ehnert 2006, 2009; Ehnert, Harry 2012; Adams 2006)
Zmogiskyjy iStekliy vadybos tvarumas grindZiamas socialinés atsakomybés prin-
cipy vaidmeniu organizacijoje, akcentuojant biitinumg tinkamai suvokti sociali-
nés atsakomybés principus, prie§ integruojant juos j vadybos procesus. Tvariai
ZmogiSkyjy iStekliy vadybai skirti empiriniai tyrimai, atlikti Europos imonése ir
institucijose (Norbert et al. 2001; Ehnert 2009), remiasi socialinés atsakomybés
ataskaity analize ir nuomoniy tyrimais, apklausiant vadovus bei vadybinkus,
kurie yra suinteresuoti organizacijos reputacija.

Greita internacionalizacija ir globalizacija 1émé darbo jégos jvairovés dide-
jima daugelyje Vakary Saliy. Ivairovés valdymo aktualumg susiejant su sanglau-
dos problematika, reikia paminéti tyrimus, kurie skirti jvairovés valdymo princi-
pu itraukimui j Zmogiskyjy iStekliy valdymg (D’Netto er al. 2014; Shen et al.
2009). Siuose tyrimuose kritiskai apZvelgiama jvairovés valdymui skirta literati-
ra, aptariami svarbils jvairovés valdymo klausimai ir tikslai, nagrinéjami Zmo-
giskyjy iStekliy jvairoves valdymo praktiniai aspektai, pabréZiama vis dar egzis-
tuojanti nelygybé ir diskriminacija. PabréZiant vienody darbo galimybiy (angl.
Equal Employment Opportunity, EEO) ir teisés aktais grindZiamy teigiamy
veiksmy (angl. Affirmative Action, AA) svarba atskleidZiami jvairovés valdymo
strateginis, taktinis ir operatyvusis lygmenys, pripaZjstant, kad valdant jvairove
esminis vaidmuo tenka ZmogisSkyjy iStekliy vadybos praktikai, sudarant salygas
veiksmingai pasinaudoti darbo jégos jvairove.

Nors analizuoti tyrimai tiesiogiai nejvardija sanglaudos procesy Europos
Sajungoje jtakos organizacijos mastu reikSmingoms sanglaudos problemoms, Siy
darby iSvadas galima susieti su sanglaudos procesy isSiikiais organizacijy vady-
bai, ir ypa¢ ZmogiSky iStekliy vadybos tobulinimui. Reikia pripaZinti tvarios
Zmogiskyjy iStekliy vadybos ir darnios organizacijos koncepcijy tarpusavio sgsa-
jas ir juy rysj su sanglaudos procesy reikSme Zmogiskyjy istekliy vadybos prakti-
koje. Sanglaudos procesy kontekste pastebimas nepakankamas démesys tiems
organizacijy valdymo ir Zmogiskyjy iStekliy vadybos tyrimy aspektams, kurie
biity nukreipti | sanglaudos politikos principy integravimg organizacijose. Nepa-
kanka ne tik kompleksiniy empiriniy tyrimy, bet ir konceptualiai nuosekliy teo-
riniy ir sanglaudos procesy tyrimy metodologijai skirty darby.
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Socialiné sanglauda kaip sociologinio paZinimo objektas analizuojama so-
ciologijos tyrimuose (Rajulton et al. 2007; Labanauskas, Taljunait¢ 2010), kur
apzvelgiant socialinés sanglaudos sampratos interpretacijy jvairove, akcentuo-
jamas sanglaudos apibréZimy sintezés aktualumas. Numatant galimy tradicinés
sociologijos tyrimy kryptis, siiiloma socialing sanglaudg analizuoti kaip prieSin-
g3 globalizacijai reiskinj, jvairius socialinius reiSkinius aptariant bendruomeneés,
regiono arba Salies aspektu. Manoma (Rajulton et al. 2007), kad socialinés san-
glaudos démenis reikia tirti bendruomenés lygiu, nepaisant to, kad bendruomené
téra socialinis konstruktas, kurj apibiidinti yra gana sunku dél nelanks¢iy socia-
liniy tyrimy metody, kai empirinis patvirtinimas sunkiai ap¢iuopiamas ar beveik
nejmanomas. Perspektyvis socialinés sanglaudos tyrimai gali padéti paaiskinti ir
iSsamiau iSnagrinéti sanglaudos raiskos biidus Siuolaikinése profesinése, kultiri-
nése ar migranty bendruomenése (Labanauskas, Taljiinaite 2010). PaZymétina,
kad moderniy bendromeniy jtakos privataus ar vieSojo sektoriaus bendroviy
veiklai probematika apima Zymiai platesnj naujy jos aspekty spektra nei tas,
kuris jprastai buvo nagrinéjamas samprotaujant apie formaliy ir neformaliy or-
ganizacijy santykius.

Sanglaudos socialiniai psichologiniai aspektai ir jy tyrimo metodai aptariami
socialinés ir taikomosios psichologijos darbuose (Fisenberg 2007; Beal et al.
2003; Piper et al. 1983), kur sanglaudos samprata siejama su tokiu reiskiniu, kaip
grupés darna, kitaip vadinama grupés sanglauda. Bet metodikos, skirtos nustatyti
sanglaudos kaip grupés darnos lygj arba psichologinio klimato biikle, netinka ver-
tinti naujy socialiniy reiskiniy, tokiy kaip socialiniai tinklai, jtaka organizacijos
vidinei darnai bei sanglaudai. Sanglaudos procesy tyrimy metodologijoje iSryskéja
poreikis kiekybinius matavimus papildyti nauja kokybine interpretacija, nustatant
naujas socialing sanglauda ardancias prieZastis, tarp kuriy yra tiek ekonominiai,
tiek ir politiniai veiksniai, reikalaujantis naujos interpretacijos, siekiant Europos
Sajungos vieSosios politikos ir vieSojo valdymo priemonémis reaguoti | sanglau-
dos procesy ir apraiSky daugialype jvairove, suvokiant, kad sanglaudos procesai
gali buti nagrin¢jami ir vertinami, atsizvelgiant ] daugelj skirtingy aplinkybiy.
Kryptingas reagavimas | Siuolaikinius sanglaudos poreikius, pasireiskiancius ir
iSryskéjancius Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos ir plétros salygo-
mis, reikalauja prioritetinj démes;j skirti adekvacioms vadybos priemonéms, ypac
ZmogiSkyjy iStekliy vadybos tobulinimo priemonéms.

Atlikus Siuolaikinei sanglaudos sampratai ir sanglaudos procesams skirty
moksliniy tyrimy problematikos analiz¢ darytinos tokios pagrindinés iSvados:

— moksliniy diskusijy démesys daugiau nukreiptas ] makroekonominiy ir
politiniy sanglaudos procesy aspektus;

— stokojama démesio sanglaudos procesy tyrin¢jimui mezo ir mikro ly-
giais, kuriy raiSkos teritorija yra organizacija ir joje dirbanciy Zmoniy saveika;
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— organizacijy vadybos tobulinimui skirty tyrimy problematika tik i§ dalies
susiejama su sanglaudos procesy aktualijomis — atlikus tyrimus nekonkretizuo-
jama sanglaudos procesy jtaka organizacijose kylanc¢ioms ir vadybinémis prie-
monémis sprestinoms sanglaudos problemoms;

— tvarios Zmogiskyjy iStekliy vadybos koncepcijos jgyvendinimui ir jvai-
rovés valdymui skirti tyrimai turéty buti laikomi perspektyviais, ieSkant spren-
dimy, kaip organizacijos galéty prisidéti prie ES sanglaudos politikos jgyvendi-
nimo, nubréZiant sasajas tarp socialinés atsakomybés, tvarios Zmogiskyjuy iStek-
liy vadybos ir sanglaudos procesy Europos Sajungoje.

Numatant sanglaudos procesams skirty tyrimy metodologijos tobulinimg is-
rySkéja dvi alternatyvos:

— pirmoji susijusi su kiekybine iSraiSka paremty sanglaudos procesy tyri-
mais (sanglaudos matavimais) ir jy metodologijos tobulinimu;

— antroji orientuota j kokybinius sanglaudos indikatoriy matavimus, nes
vien tik kiekybiniai matavimai neatskleidZia visy prieZastiniy rysiy tarp jvairia-
lypiy sanglaudos procesy kintamyjy ir dél nelanksciy socialiniy tyrimy metody
sanglaudos ,.empirinis patvirtinimas sunkiai apCiuopiamas ar beveik nejmano-
mas* (Labanauskas, Taljiinaité 2010; Rajulton et al. 2007).

Sanglaudos tyrimy metodologija papildZius naujais kokybiniy tyrimy meto-
dais, bus jmanoma praplésti sanglaudos procesy kokybinés interpretacijos per-
spektyvas.

Apibendrinant sanglaudos procesams skirty moksliniy tyrimy problematika
tenka prieiti prie iSvados, kad reikalingi ne tik nauji teoriniai ir empiriniai tyri-
mai, bet ir sanglaudos procesams skirty moksliniy tyrimy metodologijos tobuli-
nimas. Metodologinis proverZis padéty formuotis naujam mastymui, reikalingam
tobulinti sanglaudos politika bei priimti ir jgyvendinti vadybinius sprendimus,

MV —

fv v =

vadybai bei vadybinei veiklai Europos Sajungos erdvéje ir atveriantys naujas
galimybes vadybos tobulinimui atsiZvelgiant j sanglaudos ypatumus, pasireis-
kiancius Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos ir plétros salygomis.

1.2. Teoriniai poziariai j zmogiskuyjy istekliy vadyba
sanglaudos procesy Europos Sajungoje kontekste

Zmogiskyjy istekliy vadyba kaip savarankiska vadybos mokslo ir praktikos sritis
jungia daug jvairiy poziiiriy ir modeliy, atskleidZianciy, paaiskinanciy ir interp-
retuojanciy zmogiskyjy istekliy prigimtj, Zmogiskyjy iStekliy vadybos sistemy ir
funkcijy efektyvumga, sprendimy priémimo metodus ir daugybe kity su Zmoniy
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valdymu susijusiy sri¢iy bei reiSkiniy (Fombrun er al. 1984; Beer et al. 1984;
Guest, 1987, 1997; Storey, 1989, 1995; Hendry, Pettigrew, 1986, 1990; Bratton,
Gold 2012; Kaufman 2001; Zaugg et al. 2001; Thom, Zaugg 2004; Legge 2005;
Lengnick-Hall, Beck 2005; Ehnert 2006, 2009; Brewster 1984, 1993, 2004,
2007, 2012; Brewster et al. 1991, 1994, 2000, 2004; Armstrong 2009, 2010;
Gooderham, Nordhaug 2010; Dewettinck, Remue 2011; Ehnert, Harry 2012;
Miiller, Scholz 2014; Kramar 2014).

1.2.1. Zmogiskuyjy istekliy vadybos raidos etapai

Esminiai vadybos paradigmos pasikeitimai visuomet jvyksta reaguojant | tam
tikrus svarbius pokyéius visuomenéje ir ekonomikoje. Zmogiskyjy istekliy va-
dybos poziiiriy ir paradigmy evoliucionavimg per pastaruosius trisdeSimt mety
remiantis tam tikry tencencijy pastebéjimais siiiloma santykinai suskirstyti j
penkis etapus:

1. Konceptualizavimo etapas (XX a. 9 ir 10 deSimtmeciai): pradinés idéjos,
pasitlytos amerikieciy autoriy XX a. 9-ojo deSimtmecio viduryje (Fombrun et
al. 1984; Beer et al.1984, 1985); ir vélesnis brity autoriy $iy idéjy plétojimas XX
a. 9-ojo deSimtmecio pabaigoje — 10-ojo pradzioje (Guest 1990; Storey 1989;
Legge 1989, 1995; Kennoy 1999), neretai iSsakant skeptiska pozitrj j Siy idéjy
praktinio jgyvendinimo galimybes bei moralinius §io proceso principus.

2. Zmogiskuyjy iStekliy vadybos koncepcijy integravimo j tradicines perso-
nalo valdymo sistemas etapas ir mokslinés diskusijos apie ZmogiSkyjy iStekliy
vadybos teoring ir prakting verte XX a. 10-ajame deSimtmetyje (Guest 1989;
Truss et al. 1997; Hope-Hailey ef al. 1997, Stiles et al. 1997).

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

4. Europinés ZzmogiSkyjy isStekliy vadybos koncepcijos specifikos tyrimy
etapas — prielaida europinei Zmogiskyjy iStekliy vadybos paradigmai kurtis
(Thurley et al. 1990; Sparrow et al. 1994a; Brewster 1995, 2007; Forster et al.
1995; Gooderham et al. 1999; Mayrhofer et al. 2002, 2004, 2005, 2011; Larsen
et al. 2003, 2006; Brewster et al. 2004; Mayrhofer et al. 2004; Brewster et al.
2005; Ramussen et al. 2006; Makela et al. 2009; Brewster et al. 2007, 2012).

5. Orientuotos ] socialing atsakomybe tvarios (darnios) Zmogiskyjy iStekliy
vadybos kiirimosi etapas: paradigma sudaro poziiiriai ir modeliai, skirti reaguoti
poZilrj ] organizacija ir ZzmogiSkuosius iSteklius (Evans 1999; Dolan, Garcia,
Richley 2006; Renwick, Redman, Maguire 2008; Ehnert 2009; Bagdonien¢ ef al.
2009; Armstrong 2010; Farndale et al. 2010; App, Merk, Biittgen 2012; Loba-
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nova 2012, 2013, 2014; Ehnert, Harry 2012; Savaneviciene, Stankeviciute 2014;
Ginevicius et al. 2014; D’Netto, Shen, Chelliah, Monga 2014).

Mokslingje literatiiroje randami jvairiy autoriy sitilomi arba minimi skirtingi
Zmogiskyjy iStekliy vadybos modeliy ir poZitiriy sisteminimo (klasifikavimo)
biidai:

— pagal modeliy autorius ir chronologing seka, lygiagreciai apibiidinant ir
modeliy evoliucionavimo tendencijas (Bratton, Gold 2012; Armstrong 2010,
2009; Apmctponr 2002);

— pagal charakteringus modeliy bruozus, pabréZiancius principinius mode-
liy skirtumus (Guest 1987; Storey 1987, 1992; Legge 2005, 2001, 1998);

— pagal mokyklas bei kontinentus, kuriuose modeliai susikiiré, taip pabré-
Ziant ir charakteringus modeliy bruozus (Kochan, Katz, McKersie 1986; Boxall,
1992; Dowling, Schuler, De Cieri 1993; Brewster 1993; Bproctep 2002).

Literattroje sutinkamos zZmogiSkyjy iStekliy vadybos modeliy sisteminimo
kriterijy grupés nepakankamai gerai atspindi modelius reglamentuojanciy principy
evoliucionavimo logikg ir juolab neperteikia jy tolimesnio plétojimo galimybiy.
ISimtj sudaro viena kriterijy grupé, kuriai modeliai priskiriami pagal jy charakte-
ringus bruozus. Tokiu biidu atkreipiamas démesys j tam tikrus metodologinius
ZmogiSkyjy istekliy vadybos modeliy projektavimo, interpretavimo ir tobulinimo
principus (Guest 1987; Storey 1987, 1992; Legge 1995). Taigi galima pripaZinti,
kad D. Guesto (Guest 1987) ir J. Storey (Storey 1987, 1992) pasiiilyti epitetai
,minkStas* (angl. soff) ir ,kietas” (angl. hard) bei Karen Legge (Legge 2005,
1995) naudojami modeliy principy interpretavimo apibidinimai ,,vystantys-
humanistiniai* ir ,,utilitariniai-instrumentalistiniai* (angl. developmental-humanist
ir utilitarian-instrumentalist) bei ,,apraSomieji funkciniai® ir ,kritiniai vertinamie-
ji* (angl. descriptive-functional ir critical-evaluative) yra tinkami charakterizuo-
jant Zmogiskyjy iStekliy vadybos modeliy reglamentavimui taikomy principy
dichotominj pobtdj. Tokiu bidu Zmogiskyjy istekliy vadybos modelius galima
suskirstyti j grieZtai reglamentuojamus ,kietus* modelius (angl. hard models) ir
lanksciai reglamentuojamu ,,minkstus* modelius (angl. soft models).

Zvelgiant j pasikeitimus, jvykusius Zmogiskyjy istekliy vadybos praktikoje
nuo pragjusio amZziaus vidurio (1.10 lentel¢), pastebima, jog reikSmingi poZiiiriy
poky¢iai gali biiti interpretuojami vadovaujantis metody raidos tendencijomis
(Hanada 2000; Lobanova 2014).

Su darbo santykiy teisinio reglamentavimo metody stiprinimu susij¢ poky-
¢iai jvyko XX a. 6 ir 7 deSimtmeciais. Su personalo vadybos metody ir priemo-
niy diferencijavimu siejami poky¢iai jvyko XX a. 7 ir 8 deSimtmeciais. Svarbiais
poky¢iais ZmogiSkyjy iStekliy tobulinimo ir ugdymo srityje pasiZyméjo XXI a.
pradZia, siekiant kiek jmanoma padidinti Zmogiskojo kapitalo ,,pridéting vertg*,
nors kartais tai daroma ir tokiais metodais, kurie rodo Zmogiskyjy istekliy nuver-
téjimg, kai samdant iSsilavinusius jaunus Zmones sudaromi laikino pobudZio
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vadinamieji stazuotojy kontraktai, maZinant investavimo j Zmogiskuosius istek-
lius rizikg. Konceptualiis ZmogisSkyjy istekliy vadybos poZzitiriai pradéti taikyti
XX a. 8 desimtmecio pradZioje, o diferencijuoty Zmogiskyjy iStekliy vadybos

modeliy raida jvyko XX a. 9-10 deSimtmeciais.

1.10 lentelé. Zmogiskyjy istekliy vadybos raidos retrospektyva
(sudaryta remiantis Hanada 2000; Lobanova 2014)
Table 1.10. Retrospective of human resource management evolution

(compiled by Hanada 2000; Lobanova 2014)

Zmogiskyjy istekliy vadyba
(angl. Human Resource management)

Zmogiskyjy istekliy tobulinimas
(angl. Human Resource Development)

Paradigmos evoliucionavimo
retrospektyva

Paradigmos plétojimo perspektyva

Darbo santykiy teisinio reglamenta-
vimo stiprinimo periodas (1950-
1965)

Personalo vadybos metody kiirimo ir
plétojimo periodas (1966-1972)
Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy
kiirimo ir plétojimo periodas (1973—
1989)

Zmogiskyjy istekliy tobulinimo
metody plétojimas ir integracija i
Zmogiskyjy istekliy valdymo para-

— Struktiiriniai mokymai (angl. Struc-
tured Training)

— IgudZiy tobulinimo mokymai (angl.
Skills Development Training)

— Zmogiskyjy istekliy tobulinimui skirti
mokymai (angl. Human Resource De-
velopment Training)

— Karjeros plétojimas (angl. Career De-
velopment)

— Talenty vadyba (angl. Talent manage-
ment)

digma (1990-) — Organizacinis koucingas (angl. Organ-

izational Coaching)

Pastaryjy mety tyrimai rodo (Eurofound 2013), kad poky¢iai Zmoniy val-
dymo srityje palaipsniui priartéja prie ZmogiSkyjy iStekliy valdymo modeliy
prioritety jgyvendinimo ir nutolsta nuo lokaliy personalo valdymo schemy.

Apibendrinant reikia pabrézti, kad Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy
klasifikavimo kriterijus galima iSskirti tik salyginai, ypa¢ turint omenyje tai, kad
nagrinédami ZmogiSkyjuy iStekliy vadybos modeliy ypatumus skirtingi autoriai
cituoja vieni kitus ir neskiria pakankamai démesio modeliy klasifikavimo kriteri-
jy pagrindimui bei sisteminimui.

AtskleidZiant Europos integracijos procesy jtaka europietiSkojo vadybos
modelio bruozy turinio formavimuisi (Hollinshead 2010; Larsen, Mayrhofer
2006; Mayrhofer et al. 2011; Jucevicius, Norberg 1999; Calori, Woot 1994)
akcentuojami socialinés atsakomybés, kultiiriniy skirtumy pripaZinimo, orienta-
cijos 1 Zmones ir j vidiniy deryby svarbg bei organizacijy ilgalaikio mastymo
privalumai (Zitkus 2011). Vadybiniy sprendimy priémimas vadovaujantis vien
rinkos kategorijomis, kuriomis grjstas amerikietiSkasis vadybos stilius, dabarti-
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néje Europos integracijos situacijoje laukiamy rezultaty neduoda. Tuo tarpu,
europietiSkojo vadybos stiliaus elementai reikalauja tam tikry vadybiniy kompe-
tencijy, kurios, anot Zitkaus (2011), dabartinémis salygomis galéty uztikrinti
tokius sprendimy ypatumus kaip pragmatiSkumas, paremtas empirizmu, indivi-
dualizmu ir mastymo konkurencingumo kategorijomis; racionalumas, susijes su
vadybos depersonalizacija ir didesnio svorio suteikimu strukttroms; holistisku-
mas, akcentuojantis jmoneés kaip didesnés sistemos (Salies ar regiono ekonomi-
kos ir visuomenés) sudétinés dalies matyma; humaniSkumas, pabréZiantis Zmo-
gaus vaidmen] versle ir neekonominius veiklos motyvus.

Sanglaudos procesy Europos Sajungoje salygomis siekiant sukurti sociali-
nés rinkos ekonomikos modelj biitent racionalumo ir humaniSskumo sprendimy,
kaip ir ekonominio naudingumo ir socialinés atsakomybés principy derinimas
ju vadybos depersonalizacija vyksta ne tik didéjant vadybinéms kompetenci-
joms, bet ir jsileidZiant  organizacijy vadybg darnaus vystymosi id¢jas ir ben-
druosius sanglaudos principus.

1.2.2. Zmogiskuyjy istekliy vadybos paradigmy kaita:
konceptualiis pozidriai

Vadyba, kaip Ziniy sistema, negali atsirasti abstraktaus mastymo biidu — ji for-
muojasi remdamasi valdymo praktikos paZinimu, analize ir apibendrinimu, o
vadybos laboratorija yra organizacijy funkcionavimo patyrimas, iSkylanciy situ-
acijy sprendimy analizé (Zakarevicius 2013). Dabartiné¢ Zmogiskyjy istekliy va-
dybos paradigma susiformavo kaip poreikis ir gebéjimas reaguoti j lokalings,
tarptautings ir globalinés konkurencijos aplinkybiy pasikeitimus. Si paradigma
atspindi poziiirius | ZmogiSkuosius iSteklius ir jy vadyba rinkos ekonomikos sa-
lygomis, yra orientuota j personalo ugdyma ir tobulinimg versle, siekiant Zmo-
gisSkyjy i8tekliy panaudojimo ekonominio efektyvumo ir rezultatyvumo. VieSojo
sektoriaus organizacijose pastaruoju metu taip pat iSrySkéjo orientavimo(si) j
rezultatg tendencija, kuri realizuojasi kuriant naujas valstybés tarnautojy atran-
kos ir veiklos efektyvumo vertinimo sistemas bei reglamentuojant vie$ojo admi-
nistravimo specialisty kompetencijas.

Nustatant ZzmogiSkyjy iStekliy vadybos paradigmy kaitos désningumus rei-
kéty atkreipti démesj i jy priezasCiy sasajas su visuomenéje, ekonomikoje ir
moksle vykusiais esminiais poky¢iais, kurie buvo salygojami globaliy transfor-
macijy procesais (Melnikas 2011, 2012; Ghemawat 2011), o pastaruoju metu,
ypa¢ Europos Sajungoje, jtakojami integracijos ir sanglaudos procesais (Loba-
nova, Melnikas 2012; Lobanova 2013, 2014).

Dabartinés zmogiskyjy isStekliy vadybos paradigmos evoliucionavimo ir to-
buléjimo procesg sitiloma santykinai suskirstyti j du etapus:
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— pirmame etape, reaguojant j globaliu mastu did¢jancios konkurencijos i$-
Sukius, susiformavo Zmogiskyjy istekliy vadybos tiksly ir funkcijy kiekybinio
formalizavimo metodai, kuriy pagrindimui palankiis buvo visuotinés kokybés
vadybos sistemy integravimas j organizacijy valdyma, sprendimy priémimo teo-
rijy plétojimas, personalo atrankos ir vertinimo metody komercionalizavimas,
linijiniy vadovy vaidmens stipréjimas, planuojant ir valdant Zmogiskuosius is-
teklius bei kuriant Zmogiskyjy iStekliy politika;

— antrame etape, ZmogiSkyjy istekliy vadybos tobulinimg jtakojo strateginio
valdymo metody plétojimas ekonomikos globalizacijos ir tarptautiniy rinky kuri-
mosi salygomis, kuomet susiformavo ne tik strateginio valdymo ir tarptautinio
marketingo teorijy ,,paklausa®, bet ir ZmogiSkojo kapitalo ir talenty vadybos teori-
jos. Tai pareikalavo naujy vertés matavimo kriterijy pagrindimo, derinant kiekybi-
nio formalizavimo ir kokybinio vertinimo metodus, iSsaugant konkurencinio pra-
nasumo didinimg kaip pagrindinj Zmogiskyjy istekliy vadybos tobulinimo tiksla.

Pastarasis XXI a. deSimtmetis pasiZymeéjo tuo, kad | valdymo praktika vis
daugiau integruojami (arba retoriskai deklaruojami) socialiai orientuoti poZiiriai
1 visuomenés, ekonomikos ir Zmogaus raidg. Taciau, istorinés pamokos apie
Zmogiskyjy iStekliy vadybos retorikos ir realybés neatitikima (Legge 2005) turé-
ty biiti rimtu jspéjimu apie tai, kad ,,politiSkai angaZuotos* humaniskos vadybos
ir socialinés gerovés idéjos realybéje koreguojamos atsizvelgiant j visy suintere-
suotyjy Saliy pozicijas.

Siuo metu galima i$skirti dvi pagrindines zmogiskuyjy istekliy vadybos para-
digmas — dabarting, jau susiformavusig paradigma, orientuotg j racionaliy poZiu-
riy | Zzmogiskuosius iSteklius plétojima, vadovaujantis ekonominio naudingumo
principais ir remiantis kiekybinio formalizavimo metodais, ir besiformuojancia
nauja socialiai orientuota paradigma, numatancig sanglaudos ir tvarumo princi-
py integravima j zmogiskyjy istekliy vadybos praktika. Siy paradigmy skirtuma
lemia esminiai Zmogiskyjy iStekliy ir jy vadybos tobulinimo tikslai, $iy tiksly
realizavimo priemonés ir Zmogiskyjy iStekliy vadybos rezultaty formalizavimo
biidai (1.3 pav.).

Socialiai orientuotos Zmogiskyjy iStekliy vadybos paradigmos formavimas —
dabartinio Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos ir plétros etapo i$5u-
kis. Intensyvéjantys sanglaudos procesai, lemiantys dabartinj ES istorinés raidos
etapa (Lobanova Melnikas 2012' Melnikas 2012a, 2012b' Lobanova 2013
nio zmoglskq]q 1stek11q valdymo modelio sukiirimas yra ne tik biitinyb¢, bet ir
istoriné galimybé. Toks modelis turi biti orientuotas j sanglaudos ir tvarumo
pr1n01pq 1ntegrav1mq 1 Zmogiskyjy iStekliy Vadybos praktlkq Modelio jgyvendi-
nimas orgamzacuos lygmeniu galéty tapt1 organizacijos darnumga ir sanglauda
stiprinan¢ia priemone bei prisidéty prie socialés rinkos ekonomikos modelio
jgyvendinimo.
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Dabartinés Zzmogiskyjy iStekliy vadybos paradigmos raida lemiantys procesai ir veiksniai

] L

ZMOGISKUJU ISTEKLIY TOBULINIMO TEORIJA IR PRAKTIKA: paieskos, atrankos,
ugdymo, mokymo, tobulinimo, kompetencijy vertinimo ir karjeros valdymo metodai
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1.3 pav. Zmogiskyjy itekliy vadybos paradigmy kaitos koncepcija (sudaryta autorés)
Fig. 1.3. Concept of changes in human resources management paradigms
(compiled by author)

Suprantama, kad nevertéty ignoruoti ir biitina sgmoningai panaudoti iki Siol
turinciy socialing vert¢ Zmogiskyjy iStekliy vadybos modeliy potencialg ir priva-
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lumus. Tokiy modeliy tarpe labiausiai Zinomas Harvardo modelis (Beer et al.
1985), kuris orientuotas | visuomenés gerovés koncepcija ir islieka populiarus
dél to, kad jame akcentuojamas démesys skirtingy visuomenés grupiy intere-
sams. Taciau, daugelis iki Siol atlikty tyrimy (Khiiji, Wang 2006; Geare et al.
2006; Legge 1998, 2001, 2005; Kennoy 1999; Sparrow 2009; Truss et al. 1997,
2002; Sparrow et al. 2004; Stavrou et al. 2004; Hope-Hailey et al. 1997; Gratton
et al. 1999; Stiles et al. 2006; Morris et al. 2009) parodé dabarting Zmogiskyjy
iStekliy vadybos paradigmg sudaranciy teoriniy modeliy retorikos ir realybés
prieStaravimus.

Pagrindinius ZmogiSkyjy istekliy vadybos teorijy evoliucionavimo ir trans-
formacijy procesus, reaguojant j esminius pastarojo trijy deSimtmeciy laikotar-
pio ekonominius, socialinius, politinius, kultiirinius ir technologinius pokycius
kas 2012; Lobanova 2013, 2014).

Pirmas etapas — Zmogiskyjy iStekliy vadybos teorijy transformacijos, nu-
efektyviau panaudoti ZmogiSkuosius iSteklius. Tai buvo siejama taip pat ir su
galimybe sukdiirti gerove atskiroje jmonéje, Salyje, regione, valstybéje. AStunta-
me deSimtmetyje diskusijos pradéjo fokusuotis | dvi problemas: Amerikos dar-
bininko produktyvuma, o ypac¢ lyginant su Japonijos darbininku ir maZéjanciais
inovacijy tempais Amerikos pramonéje (Devanna et al. 1984). Tuomet susifor-
mavo siekis sukurti tokius darbo santykius, kuriuose nebtity konflikty, o darbuo-
tojai ir darbdaviai dirbty siekdami ty paciy tiksly, siejamy su organizacijos sék-
me (Fombrun er al. 1984). Sis laikotarpis sutapo su vadinamos , komandinio
darbo* doktrinos atsiradimu. Galima teigti, kad gerove kuriantys kapitalistai
(,,minkStasis* Zmogiskyjy iStekliy valdymas) ir prie§ profsajungas nusiteike dar-
bdaviai (,.kietasis“ ZmogisSkyjy iStekliy valdymas) yra jsitvirting JAV verslo sis-
temos bruoZai. Mokslingje literatiiroje (Peters et al. 1982; Kanter 1984) verslo
sekmé buvo siejama su iSskirtinémis kompanijomis, motyvuojanciu darbuotojus
jtraukimo valdymu, taip reaguojant j rinkos pokycius. Galiausiai darbuotojy
lojalumo ir jgalinimo koncepcijos tapo tapo nauja tendencija diskusijose apie
valdymo praktika. Pazymétina, kad tuometiné ,lanksti (angl. soff) strateginio
Zmogiskyjy iStekliy valdymo versija® (Storey 1992) i§ visy susijusiy su Zmoniy
valdymu sri¢iy didZiausia démesj skir¢ garantuotam uZimtumui, testiniam
vystymui, efektyviai komunikacijai, personalo jsitraukimui ir darbinio gyvenimo
kokybei. Nors $ios pirmosios Zmogiskyjy iStekliy vadybos koncepcijos atsirado
(angl. hard) starteginio Zmogiskyjy iStekliy valdymo versija* démesj akcentavo j
pelno nuo investicijy | Zmogiskuosius iSteklius gavima, siejant tai su kompanijos
interesais (Lengnick-Hall et al. 1990), pelno gavima surySant su kompromisy ir
nuolankumo bitinumu bei atsakomybés ir bendravimo paskirstymu visuose
funkcinése ir hierarchinése lygiuose.
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Antrame etape ZmogiSkyjy iStekliy vadybos teorijy transformacijos buvo
Reikia pazyméti, kad socialiai atsakingo verslo pradininkémis laikomos JAV,
Kanadoje bei DidZiojoje Britanijoje jsteigtos jmonés. Siose Salyse buvo ne tik
diskutuojama apie verslo socialinius jsipareigojimus, bet ir pradéta juos igyven-
dinti. Reikia atkreipti démesj j tai, kad JAV darbo santykiy sferoje yra palyginti
maziau teiséktiros (valstybés jsiki$imo), nei randama daugumoje Europos $aliy,
ir tai yra pagrindinis skirtumas tarp Zmogiskyjy iStekliy vadybos teisinio pagrin-
dimo JAV ir Vakary Europos organizacijose. Doméjimasi socialine atsakomybe
XX a. pabaigoje dar labiau paskatino auganti ekonomikos globalizacija. Nors
jmoniy socialinés atsakomybés teoriné analiz¢ turi senesng¢ istorijg, ir mokslinin-
kai jos iStakas randa jvairiose socialiniy moksly koncepcijose, konkrecios disku-
sijos apie jmoniy socialing atsakomybe iSrySkéjo XX a. 7-8-ajame deSimtme-
¢iuose, kuomet formavosi nauja vadybos mokslo disciplina — verslo etika (At-
kinson et al. 2000. Vasiljeviené et al. 2008; Vasiljevas et al. 2005). Socialiné
atsakomybé apibréziama (Mankelow et al. 2007; Jonker et al. 2007) kaip gyve-
nimo kokybés gerinimas tokiu buidu, kuris geras ne tik verslui, bet ir visuomenei.
Jau tuomet buvo pabréZiama, kad socialiné atsakomybé yra neatsiejama darnaus
vystymosi dalis (Grybaité et al. 2008). Populiariausi socialinés atsakomybés
plétros principai: konkurencingos jmonés besikei¢ianciomis globalios ekonomi-
kos salygomis; saugi, ekologiSkai Svari aplinka; stipri socialiné sanglauda; skaid-
ri ir etiSka verslo praktika.

Treciojo etapo Zmogiskyjy iStekliy vadybos teorijy transformacijos buvo
tame tarpe ir ly¢iy lygiy galimybiy uZtikrinima. Jvairovés svarba pradéta suprasti
nuo XX a. 8-ojo deSimtmecio, kuomet §is terminas pagrinde buvo vartojamas
kalbant apie dirbancias mazumas ir moteris. Ilga laika, vadybininkams buvo
iprasta galvoti, kad darbo vietos jvairové reiSkia priimti kuo daugiau skirtingos
Iyties, tautybés bei religiniy jsitikinimy darbuotojy, t.y. jdarbinant ir iSlaikant
daugiau Zmoniy i8, taip vadinamy, ,,nepakankamai atstovaujamy‘ grupiy. Tuo-
met jvairovés ekspertai pradéjo dvejoti dél Sios, taip vadinamos, pozityvios akci-
jos, ir buvo pastebéta, kad jvairové daznai likdavo ,,izoliuota* Zmogiskuyjy iStek-
liy departamente, ir nepasklisdavo jmonés viduje. Europos Komisijos tyrime
»Ivairovés nauda ir kaStai“ (cituojama pagal Keil et al. 2007) pabréZiamas po-
reikis ,,judéti uz zmogiskyjy istekliy departamento riby, jskaitant ir patj depar-
tamenta”. Buvo nustatyti penki reikSmingiausi ,,jmoniy, turin¢iy aktyvig jvairo-
vés politika“, privalumai: 1) kultriniy vertybiy saugojimas jmonés viduje,
2) kolektyvo reputacijos gerinimas, 3) pagalba pritraukiant ir i§saugant talentin-
gus Zmones, 4) dirbancio kolektyvo motyvacijos bei darbo naSumo skatinimas,
5) darbininky novatoriskumo ir kiirybingumo skatinimas. Jvairovés valdyme
svarbiausia yra jos integravimas j kasdieninj kompanijos bei jos aplinkos valdy-
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mg. Tokiu biidu, galima teigti, kad jvairovés valdymas — tai aktyvus ir samonin-
gas ateities plétojimas, orientuotas | vertybémis pagrjsta jmonés strategija; val-
dymo procesas, naudojant tam tikrus skirtumus ir panaSumus, kaip organizacijos
potencialg; procesas, kuriantis jmonés vertybes. Galiausiai, jvairovés valdymas
negali egzistuoti nejsitvirtings organizacijos moraliniame ir teisiniame klimate.
Svarbu, kad ne tik verslo etika bei politika atspindéty pozitri | anti-
diskriminacijg, bet organizacijos tradicijose biity gerbiamos Zmogaus teisés.

Ketvirtas, dabartinis etapas siejamas su ZmogiSkyjy iStekliy vadybos teorijy
tobulinimo perspektyvomis Europos Sajungos raidos ir plétros salygomis, stipré-
jant poreikiui ir butinumui aktyvinti sanglaudos procesus. Pirmieji Zingsiniai jau
buvo pradéti daryti, stengiantis jZvelgti galimybe ZmogiSkuosius isteklius jver-
tinti kaip strateginj verslo partnerj (XXI a. pirmoji dekada), bet tam sutrukdé
vadybai, kas ir ,,pristabdé* socialinés sanglaudos procesus. XXI a. antroje deka-
doje pradéti pokyciai yra susije su veSojo valdymo principy transfomacijomis
plétojant partnerystés, dalyvavimo ir rinkos modelius, kas irgi turéty paskatinti
Zmogiskyjy istekliy vadybos doktrinos transformacija.

MW —

Cw v =

Zmogiskyjy istekliy vadybos priemonémis, atsiranda pavojus, kad sanglaudos
procesus lydincios socialinés ekonominés jtampos laukai gali pavirsti atvirais
konfliktais, kurie pastaruoju metu jau pradeda iSryskéti Vidurzemio jiiros regio-
ne didéjant nelegalios migracijos srautams. Jtampy kaip ir paciy sanglaudos pro-
cesy katalizavimo priemonémis vis daZniau tampa socialiniai tinklai. AtsiZvel-
jos ir Europos Sajungos raidos ir plétros saglygomis, biitina ieSkoti tokiy spren-
dimy, kurie leisty reaguoti j igyvendinti bendrus europinius standartus, taip pat
kryptingai jgyvendinti sanglaudos principus bei atsizZvelgti | daugiakultiiriSkumo

Cw v —

1.2.3. ,,Europinio“ Zzmogiskuyjy istekliy vadybos modelio
plétojimo perspektyvos

Zvelgiant j Europos Sajungos istorinés raidos procesus intensyvéjanéiy sanglau-
dos procesy kontekste, vertéty pripaZinti, jog skirto reaguoti j sanglaudos i$§t-
kyjy iStekliy vadybai, bet ir galimybé pasinaudojant Sia sudétinga istorine aplin-
kybe kaip biitinybe jgyvendinti iki $iol neaprobuota, taciau socialinés rinkos
ekonomikos kiirimo salygomis reikalingg ir perspektyvy socialiai orientuotos
Zmogiskyjy istekliy vadybos model;.
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Suprantama, kad nevertéty ignoruoti ir biitina sgmoningai panaudoti iki §iol
turinciy socialing vert¢ Zmogiskyjy iStekliy vadybos modeliy potencialg ir priva-
lumus. Tokiy modeliy tarpe paminétinas Harvardo modelis — viena pirmyjy ori-
entuoty j visuomenés, organizacijos ir Zmogaus gerove koncepcijy, kuri tapo
,minkstyjy*“ (angl. soff) modeliy raidos pradidinke dél jos démesio skirtingy
visuomenés grupiy interesams. Naujausiy Zzmogiskyjy iStekliy vadybos modeliy
tarpe iSsiskiria tvarios ir darnios (angl. sustainable) Zmogiskyjy istekliy vadybos
modeliai (Ehnert 2008, 2009, 2014; Ehnert, Brandl 2012; Ehnert, Harry 2012;
Ehnert et al. 2014; Zaugg et al. 2001), koncentruojantys démesj | darnumo ir
tvarumo definicijy interpretacijas, siekiant organizacinio, socialinio ir individua-
laus efekto, bei akcentuojantys gyvenimo ir darbo balansg.

Europieciai, anot Brewsterio (Brewster 2007), labiau linke manyti, kad
Zmogiskyjy istekliy valdymas gali suponuoti jvairius lygius — jy taikymo sritis
néra ribojama organizacija. Europoje diskusijos daugiau nukreiptos i strateginius
Zmogiskyjy iStekliy valdymo aspektus Europos Sajungos politikoje, ypa¢ val-
dzios sektoriuose, ir ypatingai tarp ES valstybiy nariy grupiy. Europos valstybés
daugiau orientuotos j dalyvavimg Zmoniy valdyme — arba per teisekiiros tinkla,
suteikiant valstybei pagrindinio darbdavio vaidmenj, arba per paramos darbda-
viams, bedarbiams bei potencialiai darbo jégai suteikimg. Taip pat Europoje
labiau akcentuojama suinteresuotyjy Saliy dalyvavimas sprendZiant darbo santy-
kiy konfliktus bei plétojant jmoniy socialinés atsakomybés principus.

Kai kurie autoriai (Brewster et al. 2007; Makela, Brewster 2009; Mayrhofer et
al. 2011; Takei, Ho 2007; Brewster, Mayrhofer 2012) pabréZia, kad XXI a. Europa
sitilo plataus masto ir sudétingesne Zmogiskyjy iStekliy vadybos sgvoka, nei ji buvo
suprantama XX a. pabaigoje. PabréZiama, kad ir toliau iSlieka naujy moksliniy tyri-
my, skirty Zmogiskyjy iStekliy vadybos plétojimui Europoje, poreikis ir butinybé.
Aptardami ZmogiSkyjy iStekliy vadybos modeliy efektyvuma, kai kurie mokslinin-
kai teigia (Brewster, Mayrhofer 2012; Brewster 2007), kad nereikia aklai kopijuoti
svetimas metodikas, kurios yra iSsivysciusios kitokios kultiiros ir tradicijy jtakoje ir
yra jy rezultatas. Tesdami diskusija dél akademinio mokslo démesio Europos Zmo-
giSkyjuy iStekliy valdymo modeliy plétojimo perspektyvai, minéti autoriai akcentuoja
itin aktualy Europos integracijos salygomis klausima: kieno interesais vadovaujantis
turi biiti tiriama ir tobulinama Zmogiskyjy istekliy vadyba?

,,Buropinio* Zmogiskyjy iStekliy vadybos modelio atsiradima i§ dalies 1émé
tai, kad europinio akademinio mokslo atstovai kritiSkai jverting amerikieciy plé-
tojamy modeliy adekvatumg Europos realijoms pasiiilé iSskirtinai ,.europine*
koncepcija, kurioje pabréZiama tai, kad valstybés, rinkos ir darbo santykiy val-
dymas kartu yra ypatingas valdymo objekto derinys, tampantis ypa¢ galingu
Europos Sajungoje.

Iki bendros Europos rinkos atsiradimo ir Europos Sajungos jsteigimo
1993 m. (Mastrichto sutartis) vadybos teorijoje jau buvo Zinomi jvairlis ameri-
kie€iy pasitlyti modeliai, ypac j interesy suderinimg ir gerovés kurimg orientuo-
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tas Harvardo modelis (1985). Reikia atkreipi démesj i tai, kad ,,europinis* (kon-
tekstinis) modelis buvo pasiiilytas iSkart po to, kai moklslinéje literatiiroje prasi-
déjo aktyvis pirmyjy modeliy aptarimai, kurie tesési iki pat XX a. pabaigos. Ir
tik XXI a. pirmojo deSimtmecio viduryje, kai 2004 m. | Europos Sajunga jstojo
dar deSimt Saliy, mokslinéje literatiiroje atsinaujino diskusija apie ,,europinés*
vadybos plétojimo perspektyvas ir buvo pasiiilytos naujos Zmogiskyjy istekliy
vadybos koncepcijos, orientuotos | darnumo puoseléjimag organizacijose ir j tva-
rumo principy integravimg j Zmogiskyjy istekliy vadyba.

Zmogiskyjy istekliy vadybos paradigmy kaitos prieZas¢iy susiejimas su Eu-
ropos Sajungos raidos ir plétros etapais dar nepakankamai tirinétas, taciau gali-
ma jzvelgti tam tikras §iy procesy sasajas. Galima pastebéti, kad mokslinés dis-
kusijos aktyvéjimo pagrindiniai periodai sutampa su reik§mingais Europos integ-
racijos ir Europos Sajungos raidos ir plétros etapais (1.4 pav.).

Europos Sajungos raidos ir plétros etapai

1951 - Europos angliy ir plieno bendrija (Se$ios valstybés)

ot 1957 - Romos sutartimi sukuriama bendroji rinka
+ 1973 — Bendrija sudaro 9 valstybeés (bendros politikos sritys
ja y p y:
o SuomLIA .
o 1979 - Pirmieji tiesioginiai rinkimai j Europos Parlamenta
"t est{1981 - Pirmoji VidurZemio jaros regiono plétra
RATAA 1993 - Bendra vidaus rinka; jsteigiama
CanA . B .
R o - Europos Sgjungg (Mastrichto sutartis)
wvpenEREE. 1= S 1995 - ES iSsiplecia iki 15 nariy
eeidua  VORIETLA
R e T CERUA | s ovasud 2002 - Euro banknoty
PrRANCOZIA AusTRUA vinerua Lo ir monety jvedamas
s - SLOVENLIA 1 1 1
2004 - j ES jstoja dar
T P S . .
PORTUGALLIA mALA 10 3aliy, tarp jy Lietuva
IR 2013 - j ES priimta
Kroatija
MANTA KPS
\Laiko skalé 1950 1955 1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015 2020 2030

(1950-1965) Darbo santykiy teisinio reglamentavimo stiprinimas
(1995 - ) — ES 3aliy darbo teisés suderinimo pradZia
(1966-1972) Personalo vadybos metody intensyvus plétojimas
RINKOS EKONOMIKOS PARADIGMA:
1 KONKURENCINGUMA ORIENTUOTI ZMOGISKUJU ISTEKLIU VADYBOS MODELIAI:
(1973-1989) Zmogiskuyjy istekliy vadybos modeliy kurimo ir plétojimo periodas
1982-1984 — JAV Micigano modelis
1985 — Harvardo modelis
1986 - EUROPA Europinis modelis
I STRATEGIN] ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMA ORIENTUOTI MODELIAI :
1984 — Suderintas strateginio Zmogiskyjy iStekliy vadybos modelis
1991 — Orientuotas j iSteklius strateginio Zzmogiskyjy istekliy vadybos modelis
ZMOGISKUJU ISTEKLIU TOBULINIMO KRYPTIS:
(1990 - ) Zmogiskyjy istekliy tobulinimo metody integracija j Zmogiskyjy istekliy valdymo paradigma
SOCIALINES RINKOS EKONOMIKOS PARADIGMA:
SOCIALIAI ORIENTUOTI ZMOGISKUJU ISTEKLIYU VADYBOS MODELIAI:
(2009) Darnios / tvarios zmogiskyjy istekliy vadybos koncepcija
(2013) Socialine atsakomybe grindZiami modeliai
(2013) Socialinés kokybés koncepcija grindZiami modeliai

1.4 pav. Europos Sajungos raidos ir plétros etapy ir Zzmogiskyjy istekliy vadybos
paradigmy kaitos sasajos (sudaryta autorés)
Fig. 1.4. The interface of EU development and expansion phases and changes in HRM
paradigms changes (compiled by author)
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Nesunku pastebéti, pavyzdZiui, kad ,,europinio® modelio idéja pasirodé tuo
paciu metu, kai vyko aktyvi moksliné diskusija apie amierikieciy pasiiilyty mo-
deliy universaluma bei ,.kietuma* ir ,,mink§tuma®, taip pat apie Zmogiskyjy is-
tekliy vadybos retorikos ir realybés prieStaravimus. Lygiagreciai vyko Europos
Sajungos Saliy darbo teisés suderinimo ir ZmogisSkyjy istekliy tobulinimo metody
integracija j Zmogiskyjy istekliy valdymo paradigma.

Reikia pabrézti, kad skirtingai nei ankstesniais etapais naujame 2014—
2020 m. Europos integracijos etape moksliniy tyrimy aktyvinimas numatytas
strateginése Europos Sajungos plétros dokumentuose (Europa 2020; Europa
2030), taciau juose néra apibréZiamas démesys Zzmogiskyjy isStekliy vadybos
tobulinimui skirtiems tyrimams.

Pasiiilytas prie§ beveik trys deSimtmecius ,,europinis® (kontekstinis) Zmo-
giskyjy isStekliy vadybos modelis toliau nebuvo pakankamai konkreciai diskutuo-
jamas mokslininky, nors buvo pateiktos pagrindinés jo naudos jZvalgos ir pami-
néti kai kurie laiméjimai (Briuster et al. 2004, 2012).

Koncepciné schema, skirta atskleisti ,,europinio” (kontekstinio) modelio
raidos galimybes, reaguojant j sanglaudos Europos Sajungoje i$siikius, pateikta
1.5 paveiksle.

APLINKA
ORGANIZACIJA

Tarptautinis kontekstas
(iskaitant ES):
- Sanglaudos procesai ir aplinkybés;
- Sanglaudos politikos principai;
- ES vertybés — keturios laisves (darbo jégos,
prekiy, paslaugy ir kapitalo judéjimo laisvé.

!

Nacionalinis kontekstas
(jskaitant kultiira, politinius ir jstatyminius
skirtumus, ekonominius ir socialinius veiksnius,
nuosavybés formas ir pan.):
- Sanglaudos procesy nacionalinis kontekstas;
- Sanglaudos principy sklaida nacionaliniu lygiu.

{

Zmogiskujy istekliy valdymo nacionalinis

Organizacijos (korporacinés) strategijos
sanglaudos procesu salygomis pagrindas:
- ES sanglaudos politikos principy ir bendryjy
sanglaudos principy integravimas i korporacing strategija;
- Daugiatikslés socialinés atsakomybés teorijos.

Zmogiskujy iStekliy valdymo strategija
(integraciniai procesai, jgaliojimy perdavimas,
uzimtumo politika, darbuotojy dalyvavimo valdyme
politika, atlyginimo politika, darbo sistema ir pan.):
- Sanglaudos principais grindZiama strategija;
- ] sanglaudg orientuotas Zmogiskuyjy iStekliy

vadybos modelis.

Zmogiskyjy istekliy valdymo metodai
(jskaitant atranka, darbo atlikima, vertinima,

kontekstas A 5 R ma
(iskaitant i$silavinima ir profesinj rengima, darbo atlyginima, vystyma, 1Pdl}>lr1n1u§ santykius,
rinka, profesines sajungas, darbo santykius): , komunikacijg ir pan.):

- Zmogiskyjy istekliy vadybos praktiky

- —-——-—-—-- modernizavimas;

- Socialiai reik§mingy elementy jtraukimas j
zmogiskyjy istekliy vadybos praktika.

- Socialinis modelis;
Darbo jstatymai;
- Socialinés apsaugos sistema;
- Bendrieji sanglaudos principai.

1.5 pav. ,Europinio* (kontekstinio) Zmogiskyjy istekliy vadybos modelio raidos
koncepciné schema, reaguojant j sanglaudos procesy Europos Sajungoje isStukius
(parengta autorés pagal Brewster 2007, 1999)

Fig. 1.5. “European” (context) human resource management model development
concept, responding to the challenges of cohesion processes in the European Union
(compiled by author based on Brewster 2007, 1999)
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MW —

tekliy vadybos model;j siiloma papildyti ir konkretizuoti, jtraukiant j ji naujos
2014-2020 m. ES sanglaudos politikos teminiy tiksly nuostatas, suderintas su
strategija ,,Europa 2020%, ir bendryjy sanglaudos principy nuostatas. Sanglaudos
principy sklaidos aktyvinimui galima panaudoti vieSosios politikos ir vie$ojo
valdymo infrastruktiiry informacinius kanalus (tokius, kaip oficialus Europos
Sajungos internetinis puslapis arba Europos Parlamento Informacijos biuro ir
Europos Komisijos atstovybés internetiai puslapiai Lietuvoje ir kitose ES Salyse
— Europos informacijos centro resursus).

Europa, anot Brewsterio (2007), ,,susideda i§ daugybés turinCiy gyncityna
istorijg tautiniy valstybiy, supakuoty i santykinai mazg erdve® — todél labai svar-
bu nustatyti lygj, kuriuo ,,mes galime parodyti, kas yra teisinga™ vienai ar kitai
suinteresuotai pusei. Antrinant minétam autoriui, reikia pripaZinti, jog neretai
tyrimai, skirti ZzmogisSkyjy istekliy valdymo problematikai, yra orientuoti j kurj
nors vieng problemos lygj, o analizés iSvados taikomos visais lygmenimis api-
bendrintai, kg Brewsteris (2007), pritardamas Rose (1991) vadina ,,fiktyviu uni-
versalizmu®. Atitinkamas analizés lygis priklauso nuo uZduodamo klausimo ir
kultiirinio, socialinio, politinio, ekonominio ir kitokiy aplinkos veiksniy, traktuo-
jamy kaip organizacijos kontekstas (Smith et al. 2015; Dewettinck, Remue
2011; Pudelko 2006; Luthans, Doh 2012; Klikauer 2014). Kultiirinj konteksta
sudaro bendrosios kulttirinés aplinkos charakteristikos ir kultiry skirtumy di-
mensijos (Hofstede 1983; Trompenaars’ et al. 2012). Socio-politiniam konteks-
tui priskiriami tokie veiksniai, kaip bendra ekonominé sistema, socio-
demografiniai veiksniai, edukaciné sistema. Ekonominj kontekstg apibiidina
makroekonominiai veiksniai, darbo ir pajamy pasiskirstymas, rinkos charakteris-
tikos ir darbo santykiai. Anot Larseno ir Mayrhoferio (2006), ES taip pat nustato
politinius rémus ZmogiSkyjy iStekliy vadybos veiklos plétrai Europoje, kas turi
biti vertinama kaip svarbus kolektyvinis veikéjas ir pagrindinis dideliy pokyciy
iniciatorius, turintis jtakos individams, organizacijoms ir nacionalinéms valsty-
béms. Ypatingai svarbus organizacijos kontekstas — tai su valdymu sisije veiks-
niai, tokie kaip vadybos principai, vadybos moralé, organizaciné struktira ir
Zmogiskyjy istekliy vadybos jkaka bendram valdymui (Smith et al. 2015).

,Buropinio* kontekstinio modelio plétojimo perspektyva verta analizuoti,
lyginant ji su kity tipy modeliais — universalistiniu, kontingentiniu ir konfigura-
ciniu (1.11 lentelé) — nusibréZianciais kitokio pobtidZio Zmogiskyjy iStekliy va-
dybos modeliy raidos perspektyvas (Martin-Alcazar et al. 2005; Delery, Doty
1996). Sios keturios modeliy raidos perspektyvos apibréZia pateikiama literatii-
roje strateginj poziiirj i Zmogiskyjy iStekliy vadyba, panaudojant terminologija,
kurig pasitlé keletas autoriy (Jackson et al. 1989; Brewster 1995, 1999; Delery,
Doty 1996; Wright, Mcmahan 1992; Wright et al. 2001).
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1.11 lentelé. Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy konceptualaus pagrindimo reZimai
(sudaryta autorés remiantis Alcézar et al. 2005; Delery, Doty 1996; Brewster 1995,

1999).

Table 1.11. Modes of human resource management models theorizing (compiled by
author based on Alcdzar et al. 2005; Delery, Doty 1996; Brewster 1995, 1999)

Modeliy raidos RyS8ys tarp modelj apibidinanciy kintamyjy ir gerosios praktikos
perspektyva pavyzdziai
Universalistiné | Imanoma identifikuoti universalias geriausias praktikas, turincias
perspektyva | jtakos organizacijos veiklos gerinimui.
(angl. Univer- | Geriausia praktika: dalyvavimas, jgalinimas, paskata, uzmokestis,
salistic per- uzZimtumo garantijos, skatinimas i§ vidaus, mokymas ir jgidZiy
spective) tobulinimas, darbo rotacija, visuotiné kokybés vadyba ir t. t.
Kontingentiné | Neapibréztas (kontingencinis) modelis: kai jmanomi skirtingi skir-
perspektyva tingo lygio kritiniai nenumatyti kintamieji (pavyzdZiui, strategija,
(angl. kuri grindZiama produkto, paslaugy, inovacijy tempais).
Contingency | Geriausia praktika: derinimas su kitais aspektais, siekiant kad skir-
perspective) | tingos strateginés pozicijos biity susijusios su jmonés veikla.
Konfiguracing Konfigﬁragijzfl vietoj linij.in.io sinerginio ppveikio ir aukStesnio lygio
perspekiyva quvelkf:} kglp }Eiealgs teorinio konstrgkto tipas. o .
(angl. Confi- Zmogiskyjy istekliy vadybos praktika, siekiant padidinti horizonta-
. lyji ir vertikalyjj atitikimg. Struktiira i§ keliy nepriklausomy kinta-
guranor.t pers- muyjy yra susijusi su priklausomu kintamuoju, kad Zmogiskuyjy iStek-
pective) liy vadybos modelis leisty pasiekti organizacinius tikslus.
Kontekstiné Skirtingai nuo kity, kontekstinis modelis pristato apraSomajj visapu-
perspektyva siSka paaiskinima per platesnj pozilirj, taikomg jvairiose aplinkose,
(angl. apimanciose platy geografinj ir verslo kontekstg. Strategijos ne tik
Contextual paaiskina indélj j organizacijos veiklas, bet ir jy jtaka kitiems orga-
perspective) nizacijos aspektams, taip pat jy poveikj iSorinei aplinkai.

Keturios perspektyvos apibréZia pateikiama literatiiroje strateginj poZiiir] |
Zmogiskyjy istekliy vadyba. Naudojant mokslinky pasitlytus terminus (Jackson
et al. 1989; Brewster 1995, 1999; Delery, Doty 1996), gaunasi atitinkamai uni-
versalistiné (visuotiné) ir kontingentine perspektyva, konfigiiracinis poZiiiris ir
kontekstinis akiratis. Sie konceptualaus pagrindimo reZimai atstovauja keturis
skirtingus pozidirius ] tg patj klausimg, kuriy kiekvienas perteikia konkrety stra-
teginés zmogiskyjy iStekliy vadybos realybés aspekta, kartu parodant spektra,
kuris apima visus galimus modeliy plétojimo biidus ir metodus.

Universalistiné perspektyva yra paprasciausias poZziiiris j Zzmogiskyjy iStek-
liy valdymo strategijy analize. Tyréjai gali identifikuoti geriausias ZmogiSkyjy
iStekliy vadybos praktikas, kurias charakterizuoja: (1) jrodymai, jog galima pa-
gerinri organizacijos veiklg ir (2) galimybé juos apibendrinti. Kontingentiné
perspektyva pristato kita prading prielaida — ka reiSkia santykiai (rySiai) tarp
kintamyjy. PrieSingai tiesiSkam jrodin¢jimui, kurj sitilo universalistinis poZitris,
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¢ia pasitlomas modelis, grindZiamas interaktyvumu, iSkeliant j Zmogiskyjy i$-
tekliy vadybos konteksta sitiloma bendrinj kontingentinj modelj. Konfigtiraciné
perspektyva prisideda prie strategijy paaiskinimo su naudingomis jZvalgomis
apie vidaus aspekty funkcijas, naudojant elementy integracijos sinergija. Sia
prasme, zmogiskyjy iStekliy vadybos sistema yra apibréziama kaip jvairiapusis
rinkinys elementy, kurie gali bti sujungti jvairiais bidais gaunant begalinj skai-
¢iy galimy konfigiiracijy. Sistema turi biiti ne tik suderinta su aplinkos ir organi-
zacinémis salygomis, bet ir pasiZyméti vidine darna. Kontekstiné perspektyva
sitilo svarby poslinkj, atsizZvelgiant | strateginés analizés poZzitrius. Skirtingai
nuo ankstesniy modeliy, kontekstinis pristato aprasomojo pobudzio visapusiska
paaiskinimg — platesnj modelj, kuris gali buti taikomas jvairiose aplinkose, api-
manciose platy geografinj ir verslo kontekstg. Strateginé analizé ne tik paaiSkina
indélj j organizacijos veiklas, bet ir jy jtakg kitiems organizacijos vidaus aspek-
tams, taip pat jy poveikj iSorinei aplinkai.

Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy kaitos naujausios tendencijos sieja-
mos su darnos (Ehnert 2009) ir holizmo (Lobanova 2012) principais, kurie suda-
ro Europos Sgjungos strateginés plétros idéjy pagrinda (,,Europa 2020°; ,,Europa
2030°). Tikimasi, kad darna ir tvarumas, padés ,,integruoti ateit] dabartyje ir
suderinti trumpalaikio pelno ir ilgalaikio Zmogiskyjy iStekliy uZimtumo dilema*
(Ehnert 2009). Tokios nuomonés dar karta patvirtina tai, kodél savoka ,,para-
digma“, reiskianti ,,visg aibg jsitikinimy, vertybiy, metody ir pan., kuriais dalija-
si tam tikros bendruomenés nariai®, kuri buvo iSpopuliarinta veikale apie mokslo
revoliucija (Kuhn 1996), taip prigijo socialinése moksluose, kur didesné dalis
terminy atspindi poZitrius j socialinius reiskinius.

1.2.4. Zmogiskyjy istekliy vadybos tobulinimo issakiai

fvV =

ropiniam* ZmogiSkuyjy iStekliy vadybos modeliui, kurio plétojimui buvo skiriami
teoriniai ir empiriniai tyrimai (Gooderham et al. 2006, 2008), tarp jy ,,Cranet*
Zmogiskyjy iStekliy vadybos tinklo tyrimas, kur analizuojama aktuali Europos
Sajungos raidos ir plétros saglygomis problema — ar jmanomas ,,vienas europinis
Zmogiskyjy iStekliy vadybos modelis“ (Gooderham, Nordhaug 2010).

Europoje jau treCig deSimtmet] vyksta intensyvi mokslin¢ diskusija apie
Zmogiskyjy iStekliy vadybos koncepcijy specifika (Thurley, Wirdenius 1990;
Sparrow, Hiltrop 1994; Sparrow et al. 1994; Brewster 1995, 2007; Cappelli
1995; Forster, Whipp 1995; Gooderham et al. 1999; Mayrhofer et al. 2002; Lar-
sen, Brewster 2003; Spony 2003; Brewster ef al. 2004; Mayrhofer et al. 2004;
Brewster et al. 2005; Mayrhofer, Brewster 2005; Larsen et al. 2003; Larsen,
Mayrhofer, 2006; Ramussen, Andersen 2006; Brewster et al. 2007; Makela,
Brewster 2009; Morris et al. 2009; Mayrhofer et al. 2011; Brewster, Mayrhofer
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2012; Lobanova, Melnikas 2012; Lobanova 2013, 2014.). Pradéta prie§ daugelj
mety (Thurley, Wirdenius 1990) diskusija apie tinkamg Europai Zmogiskyjy
iStekliy vadybos modelj buvo tesiama diskutuojant apie Zmogiskyjy istekliy va-
dybos pozitriy ir modeliy suartéjima, j Europos Sajunga istojant naujoms vals-
tybéms (Miller, Scholz 2014; Ehnert, Harry 2012; Dewettinck, Remue 2011;
Scholz, Miiller 2010; Martin-Alcazar 2005; Brewster 2007; Brewster 2004). Si
problematika darosi vis aktualesné¢ atsiZvelgiant j tai, kad Europos integracija bei
Europos Sajungos raida ir plétra orientuojami j socialinés rinkos ekonomikos
sukurimg ir socialinio modelio koncepcijos jgyvendinima. Daugelis ¢ia cituoja-
my autoriy sutinka, kad Europa sitilo plataus masto ir sudétingesne Zmogiskyjy
iStekliy vadybos savoka, nei ji buvo suprantama XX a. devintojo ir deSimtojo
deSimtmeciy laikoparpiu. Todél islieka poreikis ir butinybé atlikti naujus moks-
liniy tyrimus, skirtus Zmogiskyjy istekliy vadybos tobulinimo problematikai
Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos ir plétros kontekste. Reikia pa-
Zyméti, kad kitose pasaulio regionuose irgi nagrinéjamos ZmogiSkyjy iStekliy
vadybos modeliy ir poZiiiriy raidos tendencijos (Zhu et al. 2012; Uysal 2014).
Vadybos orientavimo j darnumag ir socialines vertybes tendencija ir ypac or-
ganizacijy socialinés atsakomybés principy diegimo (arba tik deklaravimo) po-
puliar¢jimas leidZia daryti prielaida, kad visuomengje stipréja poreikis ,,suvokti
ir spresti taip vadinamas sanglaudos problemas® (Lobanova, Melnikas 2012;
Lobanova 2012, 2013, 2014). AtsiZvelgiant ] tai, kad stokojama sisteminio po-
zitrio tiek | pacig sanglauda, tiek ir j sanglaudos stokos prevencija, privalu pa-
brézti biitinumg kryptinga sanglauda vertinti kaip pagrindine prielaida ir pro-
graming priemong¢ pasiekti, kad Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos
ir plétros procesai ,,realiai biity orientuoti | humanizmo, demokratijos, ekologis-
kumo, moralumo ir socialinés atsakomybés nuostatas* (Melnikas 2012; Lobano-
va, Melnikas 2012). Ankstesnése tyrimuose (Lobanova 2012; Lobanova, Melni-
kas 2012a, 2012b; Lobanova 2013a, 2013b, 2014; Lobanova, Ozolina-Ozola
2014) buvo nustatatytos Zmogiskyjy iStekliy vadybos tobulinimo prioritetinés
prielaida, jog iki Siol pasitlyty ir taikyty (arba tik pasiiilyty, bet netaikyty) Zmo-
giskyjy istekliy vadybos modeliy potencialas iSseko, ir jie netinka kryptingai
reaguoti | naujojo Europos integracijos etapo ir jam biidingy sanglaudos procesy

v —

TM VW —

lai sanglaudos procesy Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos ir plétros
salygomis yra neiSnaudojamos naujos vadybos tobulinimo galimybés, neatsi-
Zvelgiama ir | poreikj modernizuoti sanglaudos stiprinimo priemones.

Visi Zmogiskyjy istekliy valdymo poZitiriai ir modeliai iki Siol i§ esmés evo-
liucionavo, traktuojant Zmogiskuosius iSteklius ir jy vadyba kaip konkurencinio
pranaSumo versle didinimo priemone¢. Priklausomai nuo aplinkos poky¢iy deri-
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nami orientuotas | darbuotojy gerove ,,minkstas* (angl. soff) ir orientuotas j nau-
da darbdaviui ,.kietas* (angl. hard) Zzmoniy vadybos ,,scenarijai®. Anksc¢iau atlik-
ti tyrimai (Armstrong 2006; Guest 2003, 2004; Morley 2004; Legge 2005; Hasl-
berger, Brewster 2009) parodé, kad organizacijos linkusios deklaruoti orientacija
1 ,,minkS$tyjy* modeliy privalumus, pabréZiant zmogiskyjy istekliy vadybos ilga-
laikius naudingus rezultatus, tokius kaip individuali gerove, organizacinis efek-
tyvumas ir visuomeneés gerove. Tai padéjo sukiirti humaniskos vadybos jvaizdj,
kai visuomenégje iSpopuliaréjo socialinés atsakomybés koncepcija ir socialiai
atsakingos orgzanizacijos.

Nors, pasak Armstrongo (2006), ,,minkStojo*, arba lankstaus poZzitrio dé-
mesio centre buvo propaguojamas “abipusiSkumas®, t. y. isitikinimas, kad vado-
vybés ir darbuotojy interesai gali ir turi sutapti, o kompanijos gali tapti ,,harmo-
ningais ir integruotais susivienijimais, kur visi bendradarbiai suvokia organizaci-
jos tikslus ir dirba kaip viena komanda* (Gennard, Judge 1997), — nevertéty pa-
mirsti, kad kiti mokslininkai (Truss 1999; Morley 2004; Legge 2005) akcentavo,
jog net tuo atveju, jei zmogiskyjy istekliy vadybos principai formuluojami kaip
lankstis, arba ,,minkStieji* (nuo angl. soft), realybé gali biiti pakankamai negai-
lestinga ir ,kieta®, o organizacijos interesai dominuos prie§ atskiry darbuotojy
interesus®. AtsiZvelgiant | minétus prieStaravimus tarp terminologijos ir realy-
bés, tarp teorijos ir praktikos, tenka pastebéti, jog tai vél gali biiti pavadinta ,,far-
su®, taciau biitina pripazinti, kad humanizmo id¢jy jtvirtinimas visuomengje ir
ypac organizacijose niekada nebuvo lengvas, ir §is procesas i§ esmés néra uz-
baigtas. ,,Zmogiskuyjy istekliy vadyba atsirado kaip tam tikry istoriniy hipoteziy
(konjunktiiry) rezultatas (Bratton, Gold 2003), ir toliau gali ir turi biiti tobuli-
nama, reaguojant j istoriskai susiklostanCius naujus visuomenés ir ekonomikos

Europos integracijos ir ES raidos ir plétros procesai jau ne kartg leido isiti-
kinti tuo, jog Europa, kaip pabréZziama Brewsterio (2007), ,,susideda i§ daugybés
turin€iy ginciting istorijg tautiniy valstybiy, supakuoty j santykinai mazg erdve* —
todeél labai svarbu nustatyti lygj, kuriuo ,,mes galime parodyti, kas yra teisinga“
vienai ar kitai suinteresuotai pusei. Antrinant minétam autoriui, reikia pripaZinti,
jog neretai tyrimai, skirti ZmogiSkyjy istekliy vadybos problematikai, yra orien-
tuoti j kurj nors vieng problemos lygj, o analizés iSvados taikomos visais lygme-
nimis apibendrintai, kg Brewsteris (2007), pritardamas Rose (1991) vadina ,,fik-
tyviu universalizmu®. Atitinkamas analizés lygis priklauso nuo uzduodamo
klausimo. Tod¢l diskusijoje apie akademinio mokslo démesj Europos Zmogisky-
ju istekliy valdymo modeliy tobulinimo perspektyvai, atkakliai akcentuojamas
(Miiller, Scholz 2014; Ehnert, Harry 2012; Dewettinck, Remue 2011; Scholz,
Miiller 2010; Martin-Alcizar 2005; Brewster 2007) itin aktualus Europos integ-
racijos salygomis klausimas: kieno interesais vadovaujantis turi biiti tiriama ir
tobulinama ZmogiSkyjy iStekliy vadyba?



62 1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VADYBOS TOBULINIMO PRIELAIDOS...

Kryptingg sanglaudg vertinant kaip pagrinding prielaidg ir programing
priemone pasiekti, kad Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos ir plét-
ros procesai ,realiai biity orientuoti | humanizmo, demokratijos, ekologiskumo,
moralumo ir socialinés atsakomybés nuostatas® (Melnikas 2012; Lobanova,
Melnikas 2012) disertacijoje siiilomas sanglaudos principais grindZiamas kon-
ceptualus teorinis modelis, skirtas Zzmogiskyjy iStekliy vadybai sanglaudos pro-
cesy Europos Sajungoje saglygomis.

Sanglaudos principais grindZiamos vadybos paradigmos kurimosi perspek-
tyvoms apibréZti remiamasi ,,europinio* Zmogiskyjy istekliy vadybos modelio
1Zvalgomis (Brewster 1995, 2007). Europieciai, anot Brewsterj (Brewster 2007),
labiau linkg manyti, kad Zmogiskyjy istekliy vadyba gali suponuoti jvairius ly-
gius — jos taikymo sritis néra ribojama organizacija. Europoje diskusijos daugiau
nukreiptos ] strateginius Zmogiskyjy istekliy valdymo aspektus Europos Sajun-
gos politikoje, ypa¢ valdZios sektoriuose, ir ypatingai tarp ES valstybiy nariy
grupiy. Europos valstybés, anot Brewsterio (2007), daugiau orientuotos j daly-
vavimg Zmoniy valdyme — arba per teisékiros tinkla, suteikiant valstybei pa-
grindinio darbdavio vaidmenj, arba per paramos darbdaviams, bedarbiams bei
potencialiai darbo jégai suteikimg. Taip pat Europoje labiau akcentuojama suin-
teresuotyjy Saliy savoka, o suinteresuotyjy Saliy dalyvavimo problematika mégi-
nama spresti socialinés atsakomybés principy pagrindu. Europos $aliy Zmogis-
kyjy iStekliy valdymo praktiky suartéjimas (,,konvergencija‘“), Brewsterio (2007)
pozitiriu néra pakankamai iSplétotas teoriskai, taciau yra poreikis nuodugniam
teoriniam supratimui apie tai, kaip ateityje vystysis jvairiy Zemyny ir Saliy Zmo-
giSkyjy iStekliy skirtumai. Taip pat yra akivaizdi empiriniy tyrimy ir diskusijy,
skirty konvergencijos ir sanglaudos procesams, stoka. Siekiant sumaZinti §j defi-
citg siiiloma (Brewster 2007; Brewster et al. 2012) tikslingai panaudojant esa-
mas teorines koncepcijas aiSkiai nustatytoms Saliy grupéms arba kulttiriniu pa-
naSumu susietiems pasaulio regionams, kruops¢iai analizuoti atitinkamus kinta-
muosius sutinkamai su pasirinkta teorine koncepcija ir atsizZvelgiant j sanglaudos
aplinkybiy specifika. Sitilant panaudoti esamas teorines koncepcijas (Brewster
2007; Brewster et al. 2012) nepatikslinama, kurios i$ jy yra perspektyvios toliau
tobulinti ,,europinj* Zmogiskyjy iStekliy vadybos modelj.

Apibendrinant sanglaudos procesy ir jy aplinkybiy analizés rezultatus bei
atsizZvelgiant j nustatytus ZmogiSkyjy iStekliy vadybos paradigmos kaitos dés-
ningumus galima daryti i§vada, kad sanglaudos procesy Europos Sajungoje sa-
lygomis iSrySkéja dvejy tipy i8Sukiai Zmogiskyjy istekliy vadybos tobulinimui:

— i88ukiai, kylantys i$ ES raidos prioritety, suformuluoty politinése direkty-
vose bei strateginiuose ir programiniuose dokumentuose;

— i88ukiai, kylantys i§ nepakankamo mokslinio paZinimo apie Zmogiskyjy
iStekliy vadyba Europos integracijos salygomis.
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Abiem atvejais poreikius kryptingai tobulinti Zmogiskyjy iStekliy vadyba
nulemia pastoviai iSry$kéjancios naujos sanglaudos procesy aplinkybés. Galima
teigti, kad sanglauda gali biti suprantama kaip pastoviai veikiantis Zmogiskyjy
iStekliy vadybos tobulinimo veiksnys, i kurj bitina reaguoti nepertraukiamai
aktualizuojamomis Zmogiskyjy iStekliy vadybos tobulinimo priemonémis.

SIUOLAIKINIY SANGLAUDOS PROCESAI'IR
SANGLAUDOS Sanglaudos procesy APLINKYBES

PROCESU ISSUKIAT aplinkybiy i§§tkiai
_ ZMOGISKUJU ! j t
ISTEKLIU VADYBAI

ES sanglaudos politikos isSukiai | ES SANGLAUDOS POLITIKA

(2014-2020 m. tematiniai tikslai)
EUROPA 2020 ~ ES sanglaudos politikos suderinimas
ISSUKIAL su ,,Europa 2020 tikslais

e PAZANGUS AUGIMAS
e TVARUS AUGIMAS
e INTEGRALUS AUGIMAS

EUROPA 2020
¢ TOLERANTISKA VISUOMENE ES PRIORITETALI ir VERTYBES
*TEISINGA IR NESALISKA EKONOMIKA IR «LAISVAS KAPITALO JUDEJIMAS
VISUOMENE .
¢PALAIKANTI APLINKOS GYVYBISKUMO *LAISVAS PREKIU IR PASLAUGU JUDEJIMAS
ISSAGOJIMA EKONOMIK A +LAISVAS DARBO JEGOS JUDJEJIMAS

1.6 pav. Siuolaikiniy sanglaudos procesy i§tkiai zmogiskyjy istekliy vadybai
(sudaryta autorés)
Fig 1.6. Challenges of modern cohesion processes posed to human resources
management (compiled by the author)

SV —

Reaguojant j pirmojo tipo isSukius 2014-2020 m. ES raidos ir plétros etape
numatoma vadovautis strategijos ,,Europa 2020* tikslais, ES sanglaudos politi-
kos tikslais, Europos Parlamernto, Europos Komisijos bei kity ES institucijy bei
ES valstybiy nariy parengty strateginiy ir programiniy dokumenty uZsibréztais
tikslais. Problema yra ta, kad néra pakankamai aiSkaus mechanizmo, numatancio
Sio tipo tikslus integruoti j organizacijy lygiy sprestinas sanglaudos problemy
sritis. Reikalingi konkretus sprendimai, orientuoti j instrumenty bei vieSojo val-
dymo paramos sistemy sukiirimg ir praktinj taikyma, siekiant nepertraukiamai
tobulinti Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktikas jmonése, jstaigose ir kitose or-
ganizacijose, atsizvelgiant | skirtingose Salyse pasireiskiancias specifines san-
glaudos salygas bei aplinkybes.

Antrojo tipo i$Sukiai gali buti jveikiami, pasinaudojant bendryjy sanglaudos
principy ir sanglaudos aplinkybiy bei tipy apibiidinimais, norint visapusiskai atpa-
Zinti sanglaudos procesy keliamus i$8iikius — tiek globaliniu mastu, tiek ir regioni-
niy ar nacionaliniu mastu, taip pat ir organizacijos lygiu — nustatant konkrecias
sritis, reikalaujancias reaguoti j sanglaudos i$8tikius vadybos ir Zmogiskyjy iStekliy
vadybos tobulinimo priemonémis. Reikia pazymeéti, kad | visus Siuos i§§iikius turé-
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ty biiti reaguojama ,,savanoriskai®, prikalusomai nuo sanglaudos procesy aktualu-
mo konkreciai organizacijai. Dalis bendryjy sanglaudos principy gali biti reali-
zuojami, remiantis tam tikrais jstatymais, standartais arba standartizuotais princi-
pais (pavyzdZiui, neprivalomas sertifikuoti socialinés atsakomybés gairiy standar-
tas ISO 26000 leidzia ,,subendravardiklinti* kai kurias vadybos ir darbo santykiy
sritis) bei iniciatyvomis (tokiomis, kaip j jvairias prevencijas orientuotos veiklos
bei jy stebésenos iniciatyvos). Europos Sajungos sanglaudos politikos ir strategijos
,Buropa 2020 principy bendrumas nulemia reikSmingus visoms organizacijoms

vV —

1.3. Pirmojo skyriaus iSvados ir disertacijos
uzdaviniy formulavimas

1. Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos ir plétros procesai nu-
lemia naujus sanglaudos poreikius ir biitinuma bei nei§vengiamumag adekvaciai
suvokti kryptingos sanglaudos poveikius bendry erdviy Europoje ir Europos
Sajungoje kirimuisi.
reikius, pasireiskiancius ir iSrySkéjancius Europos integracijos ir Europos Sgjun-
gos raidos ir plétros sglygomis, reikalauja prioritetinj démes;j skirti adekvac¢ioms
vadybos priemonéms, ypatingai Zmogiskyjy istekliy vadybos srityje.
gebéjimo tinkamai identifikuoti sanglaudos procesy aplinkybes ir jy poveikio
padarinius globaliu, tarptautiniu, nacionaliniu ir lokaliniu mastu, kai j sanglau-
tekliy vadybos tobulinimo priemonémis.

4. Dabartiniame Europos Sajungos raidos ir plétros etape reikalingi spren-
dinti bendrus europinius standartus — ne tik techninius ar technologinius, bet ir
naujus socialinius, etinius ir kitus priskirtinus prie vidinés organizacijy aplinkos
tobulinimo standartus. Tokie sprendimai gali buti kuriami j sanglaudos politika
integruojant Zmogiskyjy istekliy vadybos tobulinimo priemones ir j Zmogiskyjy
iStekliy vadybg integruojant bendruosius sanglaudos principus.

5. TeoriSkai patikslinta ir iSplétota Siuolaikiné sanglaudos samprata, iSrys-
kinant bendruosius sanglaudos principus ir specifinius sanglaudai budingus dés-
ningumus, bei autorés siiloma sanglaudos aplinkybiy sisteminimo koncepcija
gali buti panaudojami, sukiiriant ir praktiSkai taikant tokius instrumentus bei
paramos sistemas, kurie leisty nepertraukiamai tobulinti Zmogiskyjy iStekliy
vadybos praktikas jvairiose organizacijose, bei parengti ir pagristi vieSojo val-
dymo sprendimus, skirtus sanglaudai regioniniu ir nacionaliniu lygiu.
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6. Zmogiskyjy istekliy vadybos paradigmy istorinés kaitos sgsajos su esmi-
niais pokyciais visuomenegje, ekonomikoje ir moksle parodo, kad naujam Euro-
pos Sajungos raidos ir plétros etapui budingi intensyvéjantys ir prieStaringi san-
pasinaudojant $ios istorinés aplinkybés galimybémis sukurti ir aprobuoti naujus
Zmogiskyjy istekliy vadybos modelius, atitinkancius socialinés rinkos ekonomi-
kos principus ir orientuotus j sanglaudos poreikius.

7. Pirmame skyriuje atlikta teoriné studija leidZia suformuluoti disertacijos
tikslui pasiekti skirtus uzdavinius: sukurti adekvaty teorinj modelj, orientuotg j
modelj biitina parengti ir integruoti i jj tokias priemones, kurios leisty nepertrau-
kiamai tobulinti Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktikas jvairiose verslo ir vieSojo
sektoriaus organizacijose, ir bity tinkamos pagrindZiant vieSojo valdymo spren-
dimy paramos sistemas, skirtas kryptingai aktyvinti sanglauda regioniniu ar na-
cionaliniu lygiu; atlikti empirinius tyrimus, leisianius patikrinti Zmogiskyjy
iStekliy vadybai sanglaudos Europos Sajungoje saglygomis skirto teorinio mode-
lio tinkamumg ir perspektyvumg, taip pat iStirti Zmogiskyjy istekliy vadybos ir
jos tobulinimo ypatumus, Siuolaikinémis sglygomis pasireiskiancius jvairiy or-
ganizacijy veiklos atvejais bei sanglaudos procesy kontekste iSryskéjancius san-
glaudos Europos Sajungos procesy paveikiamose Salyse.






Konceptualus teorinis modelis,
skirtas zmogiskujy istekliy vadybai
sanglaudos procesy Europos
Sgjungoje salygomis

Skyriuje analizuojami Zmogiskyjy iStekliy vadybos modeliy tipai, jvertinant jy
ma sanglaudos salygomis taikytiny Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy ski-
riamyjy bruozy ir Zmogiskyjy istekliy vadybos praktiky pritaikomumo organiza-
cijose analizé. Remiantis Sios analizés rezultatais ir pirmame skyriuje pasitlyta
sanglaudos procesy aplinkybiy vertinimo koncepcija parengtas konceptualus
teorinis modelis, skirtas jvairaus pobtidZio organizacijoms tinkamai vertinti san-
liy vadybos priemones ir grindZiant skirtingus vadybinius sprendimus sanglau-
dos procesy Europos Sajungoje salygomis. Sitilomo modelio aprobavimui orga-
nizacijose sanglaudos procesy Europos Sajungoje saglygomis parengta komplek-
siniy empiriniy tyrimy metodika.

Skyriaus tematika paskelbti penki straipsniai (Lobanova 2012, 2013a,
2013b; Lobanova 2014a, 2014b; JIo6anosa 2012).

67
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2.1. Zmogiskuyjy istekliy vadybos modeliy tipy
taikymo sanglaudos poreikiams galimybés

Analizuojant sanglaudos salygomis taikytiny teoriniy modeliy semantinj konteksta
mokslo darbuose randama skirtingy poZitiriy i svarbius Zmogiskyjy istekliy vady-
bai veiksnius. Tai leidZia jvertinti ir palyginti jvairiy teoriniy modeliy konvergen-
cijos ir divergencijos laipsnj, konvergencijg suprantant kaip poZitiriy j tam tikrg
verte suartéjimg arba atitikima, arba bendra poziiirj j fiksuotg tam tikrame Saltinyje
nuomong¢ — Siuo atveju j Zmogiskyjy istekliy vadybos teoriniuose modeliuose uz-
fiksuotus veiksnius. PrieSingai suprantamas divergencijos reiskinys — kaip skirtu-
my atpaZinimas (lot. divergere — ,atpaZinti skirtumus®).

Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy tipy jvairové — tai skirtingy konceptu-
aliy poziiiriy taikymo ZmogiSkyjy istekliy vadybos funkcijoms sisteminti rezul-
tatas. Sie poZiiiriai daZniausiai yra diametraliai suprie§inami pagal eil¢ dimensi-
Ju, kurios apibtidinamos kaip priemonés (arba schemos), skirtos atitinkamai ka-
tegorizuoti jmanomus ir (arba) prieinamus biidus vadovauti Zmonéms, kreipiant
Jju pastangas organizacijai reikalinga linkme (Guest, 1987; Storey, 1987, 1992;
Beer et al. 1984, 1985; Fombrun et al. 1984).

Tokie ZmogiSkyjy istekliy vadybos priemoniy (schemy) variantai formavo-
si, taikant skirtingus principus, kuriuos K. Legge (Legge 1998, 2001, 2005)
skirsto ] vystanCius-humanistinius (angl. developmental-humanist) ir utilitari-
nius-instrumentalistinius (angl. utilitarian-instrumen-talist). ISskiriant dvi prin-
cipy grupes, taikytinus Zmogiskyjy istekliy vadybos poziiiriy formavimui, pa-
bréziami ZmogiSkyjy iStekliy vaidmens supratimo skirtumai, kurie nepriklauso-
mai vieni nuo kity iSsikristalizavo skirtingose vadybos teorijose (mokslinio val-
dymo, klasikinéje bei Zmogiskyjy santykiy mokykloje, t. y. elgsenos moksluose)
arba net skirtingose pasaulio regionuose, iSskiriant, pavyzdziui, amerikieciy,
japony ir europieciy valdymo modelius (Ginevicius et al. 2006, 2008).

Literatiiroje i$skiriami maZiausiai du Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy
tipy variantai, kuriuose organizacijy filosofijos ir poZitiriy j darbuotojus princi-
piniai skirtumai perteikiami taikant kaip prieSpriesg jau minétas sampraty dicho-
tomijas: kietas (angl. hard) — minkStas (angl. soff). Sios terminologijos panaudo-
jimo ankstyvieji atvejai sutinkami Guesto (1987) ir Storey (1987, 1992) darbuo-
se. PaZymeétina, jog siekiant apibréZti Zmogiskuyjy iStekliy vadybos modeliy filo-
sofijos esme¢ kategorizuojant Siuos modelius, taikomos dvi diametraliai suprieSi-
namos dimensijos (Guest, 1987): ,lankstumas® (,,minkS$tumas*) — ,,grieZtumas
(,,kietumas*) (angl. soft-hard) ir ,,siaurumas‘ — ,,platumas* (angl. loose-tight).

PanaSaus pozitrio laikeési ir J. Storey (Storey 1987, 1992), suskirstydamas eg-
zistuojancias ZmogiSkyjy iStekliy vadybos modeliy interpretacijas pagal analogis-
kas dimensijas: ,lankstumas® (,,minkStumas®) — ,grieztumas“ (,kietumas*)
(angl. soft — hard) ir ,silpnumas® — , stiprumas‘ (angl. weak — strong). Pritaike
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7Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy interpretavimui diametraliai suprieSintas
dichotomines charakteristikas Storey (1987, 1989a, 1989b, 1990, 1992) ir Guestas
(Guest 1987, 1988, 1995, 1999, 2000) savo darbais ne tik pradéjo teoring diskusi-
ja, kuri inicijavo Zmogiskyjy iStekliy vadybos mokslo raidos naujas tendencijas,
bet ir pabréz¢ skirtingy poziiiriy j Zmogiskuyjy iStekliy vadybos praktika prasminj
konteksta, padedant organizacijoms suprasti jmanomus skirtingus kelius, kaip
siekdamos savo interesy jos galéty elgtis su darbuotojais.

Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy reglamentavimui taikomus principus
charakterizuojantys terminai bei jy dichotomijos (2.1. lentel¢) gana tiksliai per-
teikia ZmogiSkyjy istekliy vadybos modeliy teoriniam projektavimui ir prakti-
niam pritaikymui biidingy veiksniy suprieSinimo logika.

2.1 lentelé. Zmogiskuyjy istekliy vadybos modeliy tipai (remiantis Guest 1987; Storey
1987, 1992; Legge 2005, 2001, 1998; Truss et al. 1997; Hendry, Pettigrew 1990)
Table 2.1. Types of human resource management models (based on Guest 1987; Storey
1987, 1992; Legge 2005, 1995a, 1995b; Truss et al. 1997; Hendry, Pettigrew 1990)

Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy tipai
Vystantys-humanistiniai modeliai Utilitariniai-instrumentalistiniai modeliai
(developmental-humanist) (utilitarian-instrumentalist)
Kritiniai vertinamieji ApraSomieji funkciniai
(critical-evaluative traditions) (descriptive-functional)
Biidingus principus perteikianc¢ios dichotomijos (lietuviy ir angly kalba)
minkS$tumas, lankstumas, Svelnumas (soft) kietumas, griezZtumas (hard)
platumas (tight) siaurumas (loose)
stiprumas (strong) silpnumas (weak)

Nagrinéjant vadinamus , kietus* ir ,,minkStus modelius bei jy panaSumus ir
skirtumus, reikia nepamirsti, kad dichotomija soft-hard i pradZiy susikiiré aka-
deminiy normatyviniy tradicijy kontekste ir daugiausiai ty poZiiiriy tarpe, ku-
rivos Karen Legge (Legge 1995a, 1995b) pavadino apraSomaisiais funkciniais ir
kritiniais vertinamaisiais (angl. the descriptive-functional traditions ir critical-
evaluative traditions). Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy analizei taikydami
dichotomijas ,,minkStumas-kietumas®, ,,siaurumas-platumas® bei ,,silpnumas-
stiprumas‘ D. Guestas (Guest 1987) ir J. Storey (Storey 1992) ypatingai pabrézé
savoky ,,Zzmogus‘ (human) ir ,,iStekliai* (resources) reikSmiy skirtumus. Ameri-
kie¢iy mokslingje literatiiroje soft ir hard terminai nebuvo taikomi (Truss et al.
1997), o gincai dél dichotominiy terminy taikymo vyko daugiausiai brity moks-
lininky darbuose (Hendry, Pettigrew 1990). Amerikie€iy akademinio pasaulio
atstovy darbuose dichotomijos soft-hard reikSmes atitinka tokie modeliai kaip
Micigano modelis (Fombrun er al. 1984), perteikiantis ,,grieztos” (angl. hard)
Zmogiskyjy iStekliy vadybos versijos konteksta, ir Harvardo modelis (Beer et al.
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1985) bei jo pagrindu sukurti kiti modeliai (Guest 1987, 1997; Storey 1992),
kurie suprantami kaip lanksc€ios, arba minkStos (angl. soff) Zmogiskyjy iStekliy
vadybos versijos, taip pat brity mokslininky sukurtas Warwicko modelis (Hend-
ry, Pettigrew 1990).

Siekiant ZmogiSkujy istekliy vadybos teoriniy modeliy kokybinés analizés va-
lidumo reikalaujamas platus analizuojamy veiksniy patikrinimas (Stake 1995).
Validumui uZztikrinti naudojamos dvi procediirinés koncepcijos: trianguliacija ir
dalyviy patikrinimas (angl. member checking). Trianguliacija (Cia suprantama kaip
Jvairiy metody arba kartais teorijy, domeny, rinkimo techniky kombinacijy naudo-
jimas) yra tiesiogiai susijusi su informacijos konvergencija. ,,Negin¢ijamam apra-
Symui® tyréjui nereikia stengtis naudoti trianguliacija, o ,,abejotinam ir gincytinam
apraSymui* bitinas patvirtinimas, pasitelkus trianguliacijos metoda. Kai teiginiai
ir pagrindinés interpretacijos pateiktos, tyréjui reikia tai patvirtinti. Siekiant tyrimo
duomeny validumo, disertacijoje pasirenkama informacijos trianguliacija, naudo-
jant kaip ir daugelyje tyriamyjy darby jvairius kokybinius ir kiekybinius tyrimo
metodus. Trianguliacijos panaudojimo galimybés nustatant ZmogiSkujy istekliy
vadybos teoriniy modeliy skiriamuosius bruozZus yra gana jvairios. Trianguliacija
taip pat tinka norint jvertinti kurio nors metodo, kuriuo remiantis renkama pagrin-
din¢ informacija, validuma. Sio tyrimo biido privalumai leidZia jj taikyti norint
apie tiriama problemg susidaryti nuodugnesnj vaizda, kai reikia i$siaiskinti sudé-
tingesnius reiskinius, arba norint jvertinti skirtingy metody efektyvuma, kai reikia
iStirti kai kuriuos prieStaringus tiriamos problemos aspektus; kai jprastais tyrimo
biidais ir metodais negaunama patikimy rezultaty. Naudojant trianguliacija kaip
tyrimo biidg tiriamas reiSkinys analizuojamas i§ keliy pozicijy. Todél, norint nuo-
dugniau ir placiau suvokti tiriamg $ioje disertacijoje reiskinj, pravartu taikyti kelis
tyrimo metodus (tai ir vadinama trianguliacijos principu). Tyrimo objektui ir da-
lykui nustatyti taikant klasikinés turinio analizés (angl. content analysis) ir ko-
kybinés turinio analizés metodiky derinj bei semantinés lyginamosios analizés
(Bitinas et al. 2008; Marying 2000, 2007; Morse 1997; Norkus, Morkevicius
2011) metody elementus Zmogiskyjy iStekliy vadybos teoriniuose modeliuose
iSskiriami loginiai pasikartojantys teiginiai, kurie apibtdina jvairius Zmogiskuyjy
iStekliy vadybos praktikai svarbius teoriniy poZitiriy ypatumus.

Zmogiskyjy istekliy vadybos teoriniy modeliy kokybinés analizés tikslas —
suformuluoti kiekybiniam tyrimui (organizacijy vadovy, darbuotojy ir Zmogis-
kyjy iStekliy vadybos specialisty anketinei apklausai) bei ekspertiniam vertini-
mui skirtus teiginius. Teoriniy modeliy turinio ir skirtingus modeliy tipus cha-
rakterizuojanciy elementy (skiriamyjy bruozy) lyginamosios semantinés analizés
ir loginés-indukcinés analizés eigos logika ir rezultatai pateikiami B priede. Ne-
paisant to, kad ,kietieji“ arba grieztai reglamentuoti ir ,,minkstieji“, arba lanks-
tis zmogisSkyjy istekliy vadybos modeliai susikiiré skirtingomis salygomis ir
deklaruoja skirtingus Zmogiskyjy iStekliy vadybos principus, jie laikytini tinka-
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momis teorinémis prielaidomis plétojant ZmogiSkyjy iStekliy vadybos modelius
sanglaudos procesy salygomis. Vertéty nepamirsti, kad taikant praktiSkai skir-
tumai tarp Siy modeliy néra tokie ryskis, kaip tai traktuojama teoriniu lygiu.
Taip pat nereikéty ignoruoti pastebéjimy (Brewster, Mayrhofer 2012; Brewster
2007) apie tai, kad biitina matyti realius skirtumas tarp deklaruojamy nor-
matyviniy Zmogiskyjy istekliy vadybos pozitriy (kad ir kokie jie biity —
grieZti ar lankstls) ir realizuojamy ZmogiSkyjy iStekliy vadybos praktikoje
principy.

Biitina pabreéZzti, jog dviejy iSskiriamy Zmogiskyjy iStekliy vadybos modeliy
tipy — ,.kietojo* ir ,,minkstojo“— skirtumai gali ir toliau biti labiau akcentuojami
teoriniu lygiu nei praktikoje, nors teoriniai modeliy specifikos apibendrinimai
daromi remiantis mokslininky praktiniais pastebéjimais. Nepaisant to, kad stra-
teginé Zmogiskyjy istekliy vadyba lygiaverciai domina ir mokslininkus, ir kon-
sultantus, ir praktikus, Armstrongo manymu (Armstrong 2010), Zmogiskuyjy i$-
tekliy ir kity verslo strategijy integravima lengviau realizuoti teorijoje, nei prak-
tikoje. Ypac vertéty pabrézti tai, kad praktikams daugiau triksta modeliy teori-
niy skirtumy supratimo ir tam tikry kriterijy, lemian¢iy modeliy pasirinkimg ir
reglamentavima, Zinojimo. Tuo tarpu mokslininkai daZniau tiria paplitusias
praktikoje modeliy versijas nei prisideda prie jy projektavimo ir jdiegimo prakti-
koje. Ypac tai pasakytina apie lankstyjj poziiirj ] ZmogiSkyjy iStekliy vadybos
principy reglamentavima. Iki Siol yra teisingas Truso (Truss 1999) teiginys, kad
net tuo atveju, kai Zmogiskyjy iStekliy vadybos principai formuluojami kaip
,-minksti* (soft), realybé gali biiti negailestinga ir ,,kieta”, o organizacijos intere-
sai dominuos prie§ atskiry darbuotojy interesus. Toks prieStaringas teorijos ir
praktikos iSsiskyrimas privercia susimastyti apie Zmogiskyjy istekliy vadybos
teoriniy modeliy realistiSkuma ir pritaikomumg Siuolaikinémis sanglaudos pro-
cesy Europos Sajungoje saglygomis. Atsizvelgiant j tai, dviejy pagrindiniy Zmo-
gisSkyjy istekliy vadybos modeliy tipy — ,.kietyjy* ir ,,minkStyjy“ — lyginamoji
analizeé atliekama siekiant nustatyti tokius jy skiriamuosius bruoZzus, kurie bty

Analizei pasirinkti pagrindiniai ZmogiSkyjy iStekliy vadybos modeliai, per
pastaruosius tris deSimtmecius paskelbti mokslinéje literatiiroje (literatiiros Salti-
niai ir jy analizés duomenys pateikti B priede) (Fombrun et al. 1984; Beer et
al. 1984, 1985; Guest 1990; Storey 1989; Legge 1989, 1995; Kennoy 1999; Gu-
est 1989; Truss et al. 1997; Hope-Hailey et al. 1997; Stiles et al. 1997; Sparrow
et al. 1994a, 1994b; Truss et al. 1997, 2002; Hope-Hailey ef al. 1997; Gratton et
al. 1999; Legge 2005; Lepak et al. 2006; Stiles et al. 2006; Morris et al. 2009;
Thurley et al. 1990; Sparrow et al. 1994a; Brewster 1995, 2007; Forster et al.
1995; Gooderham et al. 1999; Mayrhofer et al. 2002, 2004, 2005, 2011; Larsen
et al. 2003, 2006; Brewster et al. 2004; Mayrhofer et al. 2004; Brewster et al.
2005; Ramussen et al. 2006; Brewster et al. 2007, 2012; Makela et al. 2009;
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Evans 1999; Ehnert 2009; Bagdoniené¢ et al. 2009; Farndale et al. 2010; Savane-
viciene, Stankeviciute 2014; Jackson et al. 2014). Analizuotoje literatiiroje nu-
statyti tokie modeliy tipy ypatumus charakterizuojantys aspektai: modeliy teori-
nés iStakos (teoriniai Saltiniai), modeliy konstravimo ir reglamentavimo biidai,
modeliy formalizavimo (pagrindimo) metodai, modeliy specifika ir reikSmingi
ypatumai, modeliy kryptingumas (j ka jie yra nukreipti), skirtingy pozitriy tai-
kymo kriterijai, Zmogiskyjy iStekliy panaudojimo biidai, Zmoniy valdymo supra-
timg apibréZiantys kriterijai, poZiiirj i Zmones ir poZitirj j darbuotojus apibréZian-
tys aspektai, darbo projektavima, planavimg, valdyma apibréZiantys aspektai,
vadovy ir darbuotojy santykius apibiidinantys aspektai, Zmogiskyjy iStekliy va-
dybos strateginiai tikslai ir prioritetai, strateginiy sprendimy priémimo krieteri-
jai, Zmogiskyjy istekliy vadybos sistemos ir organizacijos strukttiros formavimo
principai, ZmogiSkyjy iStekliy politikos ir esminiy modeliy ypatumy sasajos,
pozitriy j Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktika aspektai, modeliy privalumai
(stipriosios pusés) ir trikumai (silpnosios pusés), teoriniy modeliy analitinio
potencialo tobulinimo galimybé, modeliy plétojimo tendencijos ir perspektyvos.
Remiantis Siais aspektais atlikus lyginamaja modeliy analiz¢ nustatyti 85 kinta-
mieji (modeliy poZymiy indikatoriai), apibuidinantys ZmogiSkyjy iStekliy vady-
bos procese dalyvaujanciy subjekty santykius, tarp jy ir 11 dichotominiy (pori-
niy) kintamyjy, sudaranciy diadas, charakterizuojancias ,.kietyjy* ir ,,minkStyjy‘
modeliy esminius skirtumus (analizés duomenys pateikti B priede).

Nustatyty indikatoriy porinj skai¢iy nulémeé Zmogiskyjy iStekliy vadybos te-
oriniy modeliy grupavimo | ,.kietuosius* (hard) ir ,,minkStuosius* (soft) rezulta-
tai, kurie leido jZvelgti esminj $iy modeliy skirtuma tiek epistemologiniu (Po-
pper 1998), tiek ontologiniu poZiiiriais (Gruber 1995), suprantant ontologija (pa-
sak Gruber, 1993) kaip tam tikros srities savoky visumos specifikavimg iSreikStu
pavidalu (angl. explicit specifikation of a conceptualization). Visi nustatyti ski-
riamieji bruozai (modeliy poZymiy indikatoriai) suskirstyti i astuonis kriterijy
blokus, kiekvieng i§ kuriy sudaro tam tikras jj charakterizuojanciy indikatoriy
skaiCius (2.2 lentelé).

Atlikus ,kietyjy* ir ,,mink$tyjy modeliy lyginamaja analiz¢ reikSmingais
buvo pripaZinti darbuotojy ir vadovy elgsena apibudinantys kriterijai, darbo or-
ganizavimg ir kontrole charakterizuojantys veiksniai, darbo santykius, t. y. jsipa-
reigojimg ir pasitikéjima lemiantys veiksniai, vadovavimo ypatumus ir strategi-
nius Zmogiskyjy isStekliy vadybos ypatumus lemiantys veiksniai, bei esminai
svertai, darantys jtaka Zmogiskyjy istekliy vadybos specifikai. Visy skiriamyjy
bruozy ir indikatoriy i§samus apibiidinimas pateiktas B priede.

Atliktos ZmogiSkyjy iStekliy vadybos modeliy skiriamyjy bruozy lyginamo-
sios analizés pagrindu iSskirti pagrindiniai dichotominiy (poriniy) poZymiy indi-
katoriai (2.3 lentelé), charakterizuojantys ,kietyjy* ir ,,minkStyjy* modeliy es-
minius skirtumus, laikytini tinkamais jvertinti Zmogiskyjy istekliy vadybos teo-
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riniy modeliy prakting vertg, reaguojant j sanglaudos procesy ir aplinkybiy ke-
kietojo* ir ,,minkStojo* modeliy indikatoriais parengiama jvairaus pobiidZio
organizacijose paplitusiy ZmogiSkuyjuy iStekliy vadybos poZiiiriy ir praktiky tyri-
mo ir analizavimo metodika, skirta organizacijy vidiniy pajégumy tinkamai rea-
poreikiams jvertinimui, identifikuojant organizacijoje taikomus vadybos princi-
pus ir ZmogiSkyjuy iStekliy modeliy bruoZus.

2.2 lentelé. Zmogiskuyjy istekliy vadybos ,.kietyjy* ir ,,mink3tyjy“ modeliy skiriamieji
bruozai (sudaryta autorés)

Table 2.2. Distingiuishing fetures of “hard” and “soft” human resources management
models (prepared by the author)

113111} Modeliy skiriamuosius bruozus apibiidinantys kriterijai Iz%;%g?lrsm
1. |Darbuotojy elgsena apibiidinantys kriterijai 4
2. | Vadovy elgesj su darbuotojais apiblidinantys kriterijai 4
3. |Darbo organizavimg ir kontrole charakterizuojantys kriterijai 6
4 Darbo santykius (jsipareigojimus ir pasitikéjimg) lemiantys 16
" | kriterijai
5 Tiesioginio (linijinio) vadovavimo ypatumus apibiidinantys 6
" | kriterijai
6 Strateginius ZmogiSkyjy iStekliy vadybos ypatumus lemiantys 8
" | kriterijai
7 Esminiai svertai, darantys jtaka Zmogiskyjy iStekliy vadybos 20
" | specifikai
HKietyjy“ ir ,,minkStyjy* modeliy esminius skirtumus lemiantys
8. | kintamiej 11 pory

Apibtdinty esminiy skirtumy tarp ,.kietojo* ir ,,minkstojo* modeliy priezas-
tys sietinos ne vien tik su skirtingy interesy prioritetais, suprieSinant organizaci-
jos ir darbuotojy interesus, bet ir su tuo, kad ZmogiSkyjy istekliy vadybos princi-
pus jgyvendinantys vadovai, geranoriskai deklaruodami lankstaus poZitrio ver-
tybiy plétojima, neturi pakankamai tikslaus metodologinio pagrindo (teorinés
platformos) ,,minkStyjy“ poZzitriy nuosekliam jgyvendinimui. Neretai vadovai
linke deklaruoti rekomenduojamus ,,jsitraukimo ir susietumo** principus kaip
svarbias Zmogiskyjy iStekliy vadybos vertybes, bet jie nevisuomet pakankamai
realistiS$kai jvertina tai, kad egzistuoja ,,skirtumas tarp Zmogiskyjy istekliy vady-
bos terminologijos ir realybés — biitent tarp Zmogiskuyjy iStekliy vadybos teorijos
ir praktikos, tarp personalo tarnybos atlikto darbo suvokimo ir tuo, kaip tai su-
vokia patys darbuotojai, tarp tuo, kaip auksc¢iausia vadovybé supranta Zmogisky-
ju iStekliy vadybos vaidmenj ir funkcijas, ir tuo, koki vaidmenj atlieka $i funkci-
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ja faktiskai“ (Truss ef al. 1997). Siuolaikinémis Europos integracijos ir Europos
Sajungos raidos ir plétros salygomis vertéty kalbéti apie kitokio pobiidzZio
minkStumga ir lankstumg, parenkant Zmogiskyjy iStekliy vadybos modelius, tin-

kancius adekvaciai reaguoti | daugialypius sanglaudos procesus.

2.3 lentelé. Esminius skirtumus tarp ,kietyjy* ir ,,minkstyjy* modeliy lemiantys

kriterijai (sudaryta autorés)

Table 2.3. Criteria determining substantial differences between “hard” and “soft”
models (prepared by the author)

Kietyjy (angl. hard)
modeliy indikatoriai

Skiriamyjy bruozy
grupés

Minkstyjy (angl. soff)
modeliy indikatoriai

Ekonominé verté

(1) Zmogiskyjy istekliy
vertés prioritetai

Socialiné verté

Ekonominiy interesy
svarba

(2) Zmogiskyjy istekliy
sanaudy supratimas

Zmogiskyjy istekliy privalumy
svarba

Prioritetas — pridétiné
ekonominé verté / nauda

(3) Zmogiskyjy iStekliy
valdymo prioritetai

Prioritetas — jtraukimas
ir isitraukimas

Ekonominés investicijos
orientuotos j pelna/nauda

(4) Investicijos | Zmo-
giSkuosius iSteklius

Socialinés investicijos,
orientuotos i komunikacija

Atsizvelgiama tik |
racionalius veiksnius

(5) Strateginiai
sprendimai

Platesnis pozZiliris ] strategines
perspektyvas

GrindZiamas pelnu raciona-
lus poziiiris | personalg kaip
j iSlaidas

(6) Pozitris | sagnaudas
Zmogiskiesiems ir
kitiems iStekliams

Zmogiskieji istekliai yra
aktyvas

Visos Zzmogiskyjy istekliy
valdymo funkcijos
formalizuojamos

(7) Formalizavimo
(racionalizavimo)
principai

Zmogiskyjy istekliy valdymo
kriterijai néra formalds

Nepakankamas démesys
sunkiai kiekybiskai
formalizuojamoms sritims

(8) Kiekybiniy ir
kokybiniy kriterijy
svarba

Remiantis kokybiniais

kriterijais apibiidinama didesné

dalis Zmogiskyjy iStekliy
valdymo sriciy

Strateginiai tikslai susieti su
organizacijos interesais

(9) Pozitris | strategi-
nius tikslus

Strateginiai tikslai yra aktualiis
visai darbuotojy komandai

Centralizuota atsakomybé ir
kontrolé

(10) Poziiris j kontrole
ir atsakomybe

Decentralizuota atsakomybé ir
kontrolé

Misija ir vaidmuo — indelis i
ekonominiy interesy
realizavimag

(11) Zmogiskyjy istekliy
valdymo padalinio

misija ir vaidmuo

Misija — vidiné integracija

Vis labiau turéty iSrySkéti organizacijy poreikis jsilieti ne tik j nacionalinés,
bet ir | tarptautinés aplinkos konteksta, reaguojant tiek i kulttrinius skirtumus tarp
Saliy, tiek ] politinius ir jstatyminius skirtumus bei socialinius-ekonominius veiks-
nius. Tai tiesiogiai sietina su organizacijy vadovy kompetencijy tobulinimu visose
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srityse, o svarbiausia — ZmogiSkyjy iStekliy vadybos srityje. Vien tik gebéjimas
teisingai parinkti darbuotojus, kuriy kvalifikacija ir kompetencijos atitikty atlie-
kamo darbo reikalavimus, neiSspresty susidaranciy problemy sparciai kintancioje
darbo aplinkoje. Todél organizacijos vis labiau susidurs su poreikiu integruoti ir
derinti jvairiausius Zmogiskyjy istekliy valdymo metodus, kas pareikalaus dides-
nés vadovy ir vadybininky kompetencijos Siais klausimais. Intensyvéjanciy san-
glaudos procesy salygomis Zmogiskyjy iStekliy vadybos modeliams tobulinti
tinkamy priemoniy parinkimas turi buti labiau susietas su galimybe jtraukti j
Zmogiskyjy istekliy vadybos praktika priemones, tinkancias sustiprinti sanglauda
ir transformuoti Zmoniy jsitraukimo j organizacijy veikla motyvus, reaguojant j

Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy transformavimas praktikoje supran-
tamas kaip Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktikos pakeitimas arba pertvarky-
mas, nustacius konkrecios organizacijos poreikius ir jvertinus susidariusig situa-
cijg bei apibudinus ZmogiSkyjy istekliy vadybos sistemos pertvarkymo galimy-
bes ir grésmes. Be abejo, neijmanoma transformuoti Zmogiskyjy istekliy vadybos
konkrecioje organizacijoje, neatsizZvelgus | aplinkos veiksnius, atspindinCius
ekonomikos ir visuomenés transformacijos tendencijas globalizacijos saglygomis.
Taip pat biitina gerai suprasti Zmogiskyjy iStekliy vadybos teoriniy modeliy pa-
naudojimo praktikoje tendencijas, siekiant geriau jsivaizduoti, kokiomis krypti-
mis galéty biti plétojami ZmogiSkyjy iStekliy vadybos modeliai Siuolaikinése
organizacijose.

Siuolaikiniame Europos integracijos ir sanglaudos procesy intensyvéjimo
etape tikslinga prisiminti mokslin¢ diskusija apie Zmogiskyjy iStekliy vadybos
retorikos ir realybés prieStaravimus — apie deklaruojamy ZmogiSkyjy iStekliy
vadybos principy (retorikos) ir realizuojamy Zmogiskyjy istekliy vadybos prak-
tikoje principy (realybés) reikSmiy skirtumus. Retorikos ir realybés prieStaravi-
mai faktiSkai patvirtina kai kuriy autoriy nuogastavimus dél to, kad tarp retori-
kos ir realybés yra didelis skirtumas, nes tai ,,teorija praktikoje* (Gratton et al.
1999). Atotriikis tarp teorinés retorikos ir negailestingos praktikos egzistuoja ir
deél to, kad susiduriancios su ZmogisSkyjy iStekliy vadybos problemy sprendimu
organizacijos pasirenka skirtingus biidus elgtis su savo darbuotojais neanalizuo-
jant, j kokias idéjas bity naudinga orientuotis vienu ar kitu laikotarpiu. Zmogis-
kyjy iStekliy vadybos modeliai — tai idéjos ir tam tikra filosofija, atskleidZianti
tai, kaip siekdama savo interesy organizacija turi elgtis su darbuotojais. Priesta-
ravimai tarp rekomenduojamos ir realiosios filosofijos yra normalus reiskinys,
nes nejmanoma vienodai apraSyti ir plétoti to, kas gali biti realizuojama skirtin-
gais budais. Todél neegzistuoja vienintelio teisingo budo apraSyti ar plétoti
Zmogiskyjy istekliy vadyba. Tai gali buti viena i$ priezasciy, lemianciy vadybos
modeliy jvairove, jy kaitos ir raidos tendencijas.
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Nereikéty nuvertinti utilitariniy-instrumentalistiniy principy reik§més pléto-
jant ZzmogiSkyjy istekliy vadybos modelius Siuolaikinémis sanglaudos procesy
intensyvéjimo salygomis. Siy principy priestaravimais i§ esmés grindZiamas
funkcinis pozitris | Zmoniy valdymg, kurio pagrindu susiformavo konkretiis
aprasomieji-funkciniai bei i§ dalies kritiniai-vertinamieji ZmogisSkyjy iStekliy
vadybos modeliai. Kitaip traktuotini minksStiesiems modeliams biidingi vystan-
tys-humanistiniai principai, kuriems realizuoti praktikoje reikalinga palaikanti
sanglaudos principus organizacin¢ kultiira, palanki jgyvendinti svarbiausius
lanks¢iyjy Zmogiskyjy iStekliy vadybos modeliy principus sanglaudos procesy
Europos Sajungoje salygomis. Svarbu atkreipti démesj } tai, kad vystantys-
humanistiniai principai yra ne tik lankstumo prieZastis (salyga), bet ir lanksciyjy
pozitiriy jgyvendinimo pasekmé, kas minkStyjy modeliy kontekste apibiidinama
kaip zmogiskyjy istekliy vadybos rezultatai ir ilgalaikiai padariniai. Zmogiskyjy
iStekliy vadybos teoriné verté (Armstrong 2009; Apmctponr 2002) yra kritikuo-
tina dél daugybés bidingy jai trikumy, susijusiy su jos hipotetiniu neapibréztu-
mu ir per plataus poziiirio plétojimu. Jei ZmogisSkyjy istekliy vadyba yra teorija,
ji turi tenkinti tam tikrus reikalavimus, keliamus teorijoms — turi pasiZymeéti pa-
kankamai logiSkomis apraSomojo pobuidZio koncepcijomis ir leisti daryti daug-
maz tikslias prognostines i§vadas.

Atlikus ZmogisSkyjy iStekliy vadybos teoriniy modeliy skiriamyjy bruozy ko-
kybing analize ir jvertinus ,kietyjy” ir ,,minkStyjy” modeliy vertés ir potencia-
laus pritaikomumo sanglaudos salygomis ypatumus, prieinama prie iSvados, kad
abu modeliy tipai turi tam tikrus privalumus. Taciau tik praktikoje galima patik-
rinti teoriniy modeliy tinkamuma reaguoti j naujus aplinkos i$§tkius. Todél bi-
tina jvertinti Zmogiskyjy istekliy vadybos praktikoje taikomy metody ir priemo-
sanglaudos procesy Europos Sajungoje salygomis organizacijose kylancias
Zmogiskyjy istekliy vadybos problemas.

2.2. Zmogiskujy istekliy vadybos praktika jvairiose
organizacijose reaguojant j sanglaudos isSukius

Literattroje apibiidinamos jvairios Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktiniy sriciy
kombinacijos, orientuotos j organizacijy veiklos efektyvumo didinimg jvairiais
biidais jtraukiant darbuotojus j organizacijy tiksly realizavima (Witemeyer 2013;
Guest et al. 2012; Becker, Cropanzano 2011; Batt et al. 2011; Katou 2011;
Wright, Cropanzano 2000; Armstrong 2010; Hakanen et al. 2008; Toh et al.
2008; Wright et al. 2007; Michie, West 2004; Kaufman 2001; Wright, Cropan-
zano 2000; Noe et al. 2000; Hunt 2000; Batt 2004; Hussain, Prowse 2004; Mul-
ler 1999; Guest 1997, 2000; Karoliny et al. 2009; Cherian 2012; Witemeyer
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2013). Tyrimais nustatytas teigiamas rySis tarp ZmogiSkyjy iStekliy vadybos
praktiniy sri¢iy ir organizacijos veiklos efektyvumo (Armstrong 2010), tarp
Zmogiskyjy istekliy vadybos praktiniy metody ir Zmogiskyjy istekliy vadybos
rezultaty (Guest 1997; Guest et al. 2012), kas laikoma biitina salyga, vertinant
Zmogiskyjy istekliy vadybos praktikos poveikj darbuotojy jsitraukimui, motyva-
cijai, lojalumui bei Zmogiskyjy iStekliy kokybei i§ esmés (2.1 pav).

ZMOGISKUJU ISTEKLIU VADYBOS ZMOGISKUJU ISTEKLIY
PRAKTIKA VADYBOS REZULTATAS
Atranka (Selection) IetidZiai ir gebéjimai
Socializacija/adaptacija (Socialization) .
B L (Kokybeé)

Mokymas ir ugdymas (7raining and development) . e

. I . (Skills and Ability)
Kokybeés tobulinimo programos (Quality ]

(Quality)

Improvement programmes)
Asmeninis statusas (Single status) Pastangos/motyvacija
Darbo sauga (Job security) (Isipareigojimas)
Vidinis skatinimas (/nternal promotion) Effort/Motivation
Individualizuotos atlygio sistemos (Individualized (Commitment)
reward systems)
Komunikacija (Communication) Vaidmens struktura ir
Darbuotojy jtraukimas (Employee involvement) suvokimas
Komandinis darbas (7Team working) (Lankstumas)
Darbo pobudis/dizainas (Job design) Role Structure and
Lankstus darbo aprasSymas (Flexible job Perception
descriptions) (Flexibility)

2.1 pav. Rysys tarp ZzmogiSkyjy iStekliy vadybos praktiky ir Zzmogiskyjy iStekliy vadybos
rezultaty (sudaryta autorés remiantis Guest 1997; Guest et al. 2012)
Fig. 2.1. Link between HRM practices and HRM results (prepared by the author
according Guest 1997; Guest et al. 2012)Linking HRM practices and HRM outcomes
(prepared by author according Guest 1997; Guest et al. 2012)

Literatiiroje ZmogiSkyjy iStekliy vadybos rezultatais laikomi ZmogiSkyjy is-
tekliy vadybos praktiniy funkcijy poveikio zmogiskyjy istekliy kokybei rezulta-
tai, vertinant jgiidZiy ir geb¢jimy atitiktj reikalaujamiems, ir poveikio darbuotojy
elgsenai rezultatai, vertinant ,,minkStuosius‘ elgseng charakterizuojancius veiks-
nius. Taip pat tyrimuose akcentuojami biidai padidinti darbuotojy veiklos efek-
tyvuma ir jsipareigojimy lygj, sumazinti darbuotojy kaitg ir pagerinti darbuotojy
savijauta (Hakanen et al. 2008; Toh et al. 2008; Wright et al. 2007; Michie,
West 2004; Worsfold 1999; Wood 1999; Becker, Cropanzano 2011; Witemeyer
2013). Darbuose, kur nustatomas Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktiky ir siste-
my poveikis organizacijos veiklos rezultatams (Guest et al. 2012) teigiama, kad
yra daug kontekstiniy ir nenumatyty veiksniy, galin¢iy formuoti Zmogiskyjy
iStekliy vadybos procesa organizacijoje ir numatyti keletg alternatyvy, jungian-
¢iy zmogiskyjy istekliy vadybos ir organizacijos veiklos rezultatus (2.2 pav.).
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Darbuotojy Zinios,
igtudZiai ir gebé&jimai

Darbuotojy santykiai ir

Zmogiskyjy koordinavimas
iStekliy Organizacijos
vadybos . veiklos

. Darbuotoj erove
praktikos Ju & rezultatas

ir sistemos

Stiprus organizacijos
klimatas

ISorinis atlygis ir
motyvacija

2.2 pav. Keletas alternatyviy biidy susieti Zzmogiskyjy istekliy vadybg ir organizacijos
veiklos rezultatus (remiantis Guest et al. 2012)
Fig. 2.2. Some alternative employee-related ways linking HRM and organizational
performance (prepared by Guest et al. 2012)

Sanglaudos procesy problematikos poZitiriu kontekstiniy veiksniy sriciai
priklausancias Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktikas reikéty vertinti remiantis
kitokiais kriterijais. Darbuotojy santykiai ir motyvacija bei organizacijos klima-
tas labiau priklauso nuo vidiniy salygy ir ,,minkStyjy* Zmogiskujy iStekliy vady-
bos modeliy bruozy raiskos stiprumo, o Ziniy, jgiidZiy ir geb&jimy vertinimui
keliami reikalavimai pasiZymi ,.kietyjy* modeliy bruoZais — darbo rinky interna-
cionalizavimo sglygomis reikalavimai personalo kompetencijoms tampa labiau
reglamentuoti ir priderinti prie tarptautiniy standarty. Sanglaudos Europos Sa-
jungoje salygomis kuriant socialinés rinkos ekonomika taip pat keiciasi ir gero-
vés vertinimui keliamy reikalavimy supratimas.

Zmogiskyjy istekliy vadybos praktikos, turingios jtakos organizacijy efek-
tyvumui ir darbo naSumui (Armstrong 2010, 2009), apima keleta klasikiniy
Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktikos sri¢iy (tokiy kaip darbuotojy mokymas ir
tobulinimas, motyvacijos didinimas, darbo naSumo ir atlygio valdymas) ir paro-
do naujas organizacijy vadybos tobulinimo tendencijas, siekiant ne tik padidinti
organizacijy darbuotojy verte ir darbo naSuma, bet ir subalansuoti darbo ir as-
meninio gyvenimo realijas (2.4 lentel¢). Pritaikant praktikoje socialiai orientuo-
tus zmogiskyjy istekliy vadybos principus ir metodus sukuriama socialiai atsa-
kinga ir draugiSka darbo aplinka, kuri yra palanki jgyvendinti pagrindines san-
glauda didinancias vertybes, uZtikrinant ne tik uZimtuma ir saugia darbo aplinka,
bet ir aukstg socialinés integracijos ir jsitraukimo lygj.
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2.4 lentelé. Zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos, darangios poveikj veiklos
rezultatams (sudaryta autorés remiantis Armstrong 2010)

Table 2.4. The HR practices that impact on performance (compiled by author according
to Armstrong 2010)

Zmogiskyjy istekliy valdymo praktings sritys

(angl. The areas of HRM practices by Armstrong)
Aukstos kokybeés zmogiskyjy iStekliy pritraukimas, ugdymas ir iSlaikymas
(angl. Attract, develop and retain high-quality people)
Talenty vadyba (angl. Talent management)
Mokymas ir tobulinimas/vystymas (angl. Learning and development)
Ziniy ir intelektinio kapitalo vadyba (angl. Manage knowledge and intellectual
capital)
Isitraukimo, jsipareigojimo ir motyvacijos didinimas (angl. Increase engage-
ment, commitment and motivation)
Psichologinis kontraktas (angl. Psychological contract)
Veiklos efektyvumo/darbo naSumo valdymas (angl. High-performance man-
agement)
Atlygio valdymas (angl. Reward management)
Darbuotojy santykiai (angl. Employee relations)
Darbo aplinka — pagrindinés vertybés, vadovavimas, darbo ir asmeninio gyven-
imo balansas, jvairovés valdymas, uZimtumo ir saugaus darbo uZtikrinimas
(angl. Working environment — core values, leadership, work-life balance, man-
aging diversity, secure employment)

Nr.

AW =

O [0 I O W

I Siuolaikines ZzmogisSkyjy iStekliy vadybos praktikas (Armstrong 2010)
itraukiant tokius modernius metodus, kaip talenty vadyba, Ziniy ir intelektinio
kapitalo vadyba ir tokias priemones kaip psichologinis kontraktas bei darbo ir
gyvenimo balanso suderinimas, iSryskéja ZmogisSkyjy iStekliy vadybos tobulini-
mo tendencija, pasiZyminti socialiai jautriy vadybos sri¢iy integravimu j organi-
zacijy vadybos praktika.

Ivairios Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktiniy priemoniy kombinacijos pa-
rodo skirtingam kontekstui pritaikomy universaliy praktiniy funkcijy (sri¢iy)
sarankas. Atlikus plataus masto empirinius tyrimus mokslininkams (Guest et al.
2000; Guest 1997; Guest et al. 2012) pavyko nustatyti astuoniolikos universaliy
praktiniy funkcijy (sri¢iy) derinj, rekomenduojama siekiant padidinti darbo na-
Sumg jvairaus profilio tipinése organizacijose, nepriklausomai nuo jy dydZio,
veiklos pobiidZio, personalo valdymo padalinio buvimo struktiiroje bei kity val-
dymo ir aplinkos veiksniy (2.5 lentelé).

Sis universaliy praktiniy zmogiskyjy istekliy vadybos funkcijy (sri¢iy) derinys
apima tiek konkreciais biidais reglamentuojamas ZmogiSkujy iStekliy vadybos sritis
(tokias, kaip reali informacija apie darbo salygas, darbo laika, atostogy grafika), tiek
ir ,,minkStai* apibréztas sritis (pavyzdZiui, susijusias su darbuotojy jsitraukimu).
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2.5 lentelé. Zmogiskyjy istekliy vadybos praktikos, kurios laikomos svarbiomis tipiniy
organizacijy veiklos valdyme (sudaryta autorés pagal Guest et al. 2000; Guest 1997;
Guest et al. 2012)

Table 2.5. The HRM practices which are considered significant for tipical organizations
performance (compiled by author according to Guest et al. 2000; Guest 1997; Guest et

al. 2012)
Nr. Zmogiskyjy itekliy vadybos praktikos (angl. The areas of HRM practices)
1 RealistiSkas iSankstinis darbo paskirstymo perziiiréjimas (angl. Realistic job
previews)
) Psichologiniy testy panaudojimas atrankai (angl. Use of psychometric tests for
selection)
3 ISpléstinio mokymo salygy suteikimas visiems darbuotojams (angl. Provision of
extensive training for experienced employees)
4 | Profesinio tobulinimo kursai (i§pléstiniai mokymai) patyrusiems darbuotojams
5 | Reguliarus darbuotojy veiklos vertinimas (angl. Regular appraisals)
6 Reguliarus griztamasis rySys apie darbo atlikimg i$ jvairiy Saltiniy (angl. Regu-
lar feedback on performance from many sources)
Individualus darbo apmokéjimas grindZiamas individualiais darbo rezultatais
7 .
(angl. Individual performance-related pay)
3 Darbuotojy premijavimas susijes su organizacijos veiklos efektyvumo ar (ir)
pelno rodikliais (angl. Profit-related bonuses)
9 | Lankstus darbo grafikas ir darbo apra§ymas (angl. Flexible job descriptions)
10 | Kompleksinis jgiidZiy ir geb¢jimy ugdymas ir vertinimas (angl. Multi-skilling)
11 | Darbo tobulinimui skirtos komandos (angl. Presence of work-improvement teams)
12 Problemy sprendimui skirtos komandos / grupés (angl. Presence of problem-
solving groups)
13 Informacijos apie veiklos planavima suteikimas (angl. Information provided on
firm’s business plan)
14 Informacijos, reikalingos tikslams siekti, suteikimas (angl. Information provided
on firm’s performance targets)
15 | Etaty maZinimo procedira (angl. No compulsory redundancies)
16 Samoningas darbo jégos pertekliaus vengimas (angl. Avoidance of voluntary
redundancies)
17 | Asmeniniai jsipareigojimai (angl. Commitment to single status)
18 | Atostogy teisés suderinimas (angl. Harmonized holiday entitlement)

Skirtingas Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktiniy funkcijy (sri¢iy) sarankas,

apraSytas jvairiuose literatiiros Saltiniuose (Thompson 2000; Noe et al. 2000;
Strategy Unit 2001; The Work Foundation 2003; Guest et al. 2004; Tamkin
2004; Nsannesuy, JlobanoB 2006; Armstrong 2010; Dewettinck, Remue 2011;
Ball, Colvin 2011; Guest et al. 2012), galima sugrupuoti atsizvelgiant j tai, koks
poveikis ir kokiems organizacijy veiksniams daromas — | ka orientuotos tam
tikros praktikos:
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1) i auksta jtraukimg ir jsipareigojimg orientuotos praktikos (tarp kuriy pu-
siau autonomiskos problemy sprendimo ir nuolatinio tobulinimo komandos, dar-
by rotacija komandos viduje arba tarp komandy, darbo instrukcijos, adaptacija,
darbuotojy pasiiilymai, darbuotojy nuomoniy tyrimai);

2) i darbuotojy jgudziy ir gebéjimy tobulinimg bei motyvacijos didinima
orientuotos praktikos (tarp kuriy atrankos metodai, tokie kaip formalus atrankos
interviu, atlikimo ir kompetencijy testai, psichometriniai testai, personalo ugdy-
mo ir mokymo planai, kompetencijomis grindZiamas darbo uZmokestis, grupinés
premijos);

3) i darbo santykiy gerinimg orientuotos praktinés sritys, padedancios su-
kurti pasitikéjima, lojaluma ir organizacing tapatybe (tarp jy — tokios praktikos,
kaip asmeniniai jsipareigojimai, formalus skundy nagrinéjimas, informacija apie
darbo uzmokestj, socialiniai susivienijimai ir kt.).

Kiek kitokia logika pasiZymi praktiky grupavimo j §ias keturias sritis versija
(Ashton, Sung 2002):

a) darbuotojy jsipareigojimai ir savarankiSkumas priimant sprendimus (tai-
kant darbo savivaldos komandose ir jgiidziy ugdymo principus, orientuojancius
darbuotojus i komandinio darbo efektyvumo didinima ir savarankisky sprendimy
priémimo jgudzius);

b) parama darbuotojy veiklai (vertinimo sistemos, mentoryste, koucingas);

c¢) darbo apmokéjimas (individualus ir grupinis darbo apmokéjimas);

d) dalijimasis informacija ir Ziniomis (komunikacija ir informacijos sutei-
kimas visiems darbuotojams).

Kryptingos konvergencijos pozitriu, atrodo (Mayrhofer et al. 2004), kad
teigiami konvergencijos rodikliai nuorodo konvergencija. Tadiau, jei pazvelgti
galutinio suartéjimo poZzitriu, atsakymas néra toks vienareikSmiskai teigiamas.
Né viena i§ ZmogiSkyjy iStekliy valdymo praktiky nesusilieja su kita. Net jei,
anot autoriy (Mayrhofer et al. 2004), Sie tendencijy panasumai randami, tai jrodo
tik krypties konvergencija. Reikia pastebéti, kad Zmogiskyjy istekliy valdymo
praktikomis mokslingje literattiroje priimta vadinti Zmogiskyjy iStekliy paieskos,
atrankos, vertinimo ir kitas procediras. Suprantama, kad Sios procediros gali
biti univesalios pagal juy paskirtj, taciau jy praktinio taikymo ypatumai iki Siol
kartais priskiriami prie ,.komerciniy paslap€iy“, nors vis intensyviau plétojama
§iy procediiry nuomos (,,outsourcing*) praktika.

Europos Saliy ZmogiSkyjy iStekliy valdymo praktiky suartéjimas, anot
Brewsterio ,,praktiky konvergencija* (Brewster 2007) néra pakankamai iSpléto-
tas teoriSkai (Miller, Scholz 2014; Ehnert, Harry 2012; Dewettinck, Remue
2011; Scholz, Miiller 2010; Martin-Alcazar 2005; Brewster 2012, 2007, 2004).
Dabartinémis priestaringy sanglaudos procesy salygomis yra poreikis nuodug-
niam teoriniam supratimui apie tai, kaip ateityje vystysis jvairiy Zemyny ir Saliy
Zmogiskyjy iStekliy skirtumai. Taip pat yra akivaizdi empiriniy tyrimy ir disku-
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sijy, skirty konvergencijos ir sanglaudos procesams, stoka. Siekiant sumaZinti §j
deficita sitiloma (Brewster 2007, 2012) tikslingai panaudojant esamas teorines
koncepcijas aiskiai nustatytoms Saliy grupéms arba kultiiriniu panaSumu susie-
tiems pasaulio regionams, kruops$¢iai analizuoti atitinkamus kintamuosius sutin-
kamai su pasirinktg teoring koncepcija. Sitilydamas panaudoti esamas teorines
koncepcijas, autorius nepatikslina, kokias biitent, nors suprantama, kad jas tiks-
linga bus atrinkti remiantis tam tikrais kriterijais, kurie ir padés nustatyti reika-
lingus analizei atitinkamus kintamuosius.

Tai, kad Zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky suartéjimas Europos Sajun-
goje nepakankamai iSplétotas, patvirtina naujy prioritetiniy moksliniy tyrimy
poreiki ir suteikta galimybe tobulinti vadybos mokslo ir valdymo praktikos
priemones ir dar kartg patikrinti terminologijos ir realybés atitikima.

Reaguojant j globaliu mastu vykstanc¢iy transformacijy, konvergencijos ir
biti transformuojamos. Todél didéja strateginio pozitrio reik§me, jZvelgiant ir
prognozuojant perspektyvius pokycius ir jiems skirty tyrimy poreikj. Mokslinin-
kai pazymi jvairius strateginius Zmogiskyjy istekliy vadybos tikslus, susijusius
su tokiomis sritimis, kaip Zmogiskojo kapitalo vertés supratimas (Youndt et al.
1996; Cuaresma et al. 2012), tinkly kiirimas (Collins, Clark 2003), klienty ap-
tarnavimo tobulinimas (Chuang, Liao 2010), Ziniy imlus komandinis darbas
(Bhawuk 2001; Jackson et al. 2006; Rivera-Vasquez et al. 2009), Zmogiskyjy
iStekliy vadybos lankstumas (Chang ef al. 2013). Darant prielaida, kad Zmogis-
kyjy istekliy vadybos sistemos evoliucionuoja, reikia atkreipti démesj i tai, kad
kai kuriuos pasikeitimus stimuliuoja suinteresuotos Salys (Jackson et al. 2014;
Jackson, Schuler 2003), kai akcininkai gali skatinti pokycius, jei vadovai yra
samdomi; kai klientai gali skatinti pokyc¢ius aptarnaujanciy darbuotojy mokymo
srityje; kai visuomené gali lemti pakeitimus, siekiant paskatinti socialinius po-
kycius. Idealiu atveju, supratimas kaip gerinti Zmogiskyjy istekliy vadybos sis-
temas atsiranda pageré¢jus vertinamiems rezultatams, o tai savo ruoZtu skatina
toliau tobulinti ZmogiSkyjy iStekliy vadybos sistemas (Piening et al. 2013). Ma-
tavimy ir statistiniy vertinimy sudétingumas ir teoriniy rekomendacijy dél to,
kaip poveikis atsiskleis laikui bégant, stoka gali sudaryti trikumg turimy jrody-
my apie tokiy dinaminiy procesy reik§me. Sie i§§ikiai yra ne nejveikiami, kaip
parodo kai kuriy organizacijy tyrimai (Van Iddekinge et al. 2009). PaZzymédami
Sias prielaidas, mokslininkai (Jackson et al. 2014) pabréZia tikimybe, kad dina-
miskas strateginio Zmogiskyjy iStekliy valdymo pobtdis neiSvengiamai reikalau-
ja nuosekliy empiriniy tyrimy.

Siuolaikinis Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos ir plétros eta-
pas kelia organizacijoms ir jy vadybai, ypa¢ Zmogiskyjy iStekliy vadybai, naujus

v —
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su pozitiriy ] suinteresuoty Saliy dalyvima pokyciuose pasikeitimais. Per pasta-
ruosius deSimtmecius kai kurie mokslininkai ne karta suabejojo, ar prasminga
galvoti apie ZmogisSkyjy istekliy vadybos praktiniy sri¢iy, geroves siekimo ir
pozitriy i veiklg visuotinj suderinimg (Legge 1995, 2005; Delery, Doty 1996;
Gooderham et al. 2000; Gooderham, Nordhaug 2010; Guest et al. 2012). Dabar-
tinis bendras susitarimas Siuo klausimu, atrodo, pasiektas patvirtinant, kad tiek
universalusis (geriausiy praktiky) poZitris, tiek ir nenumatyty atvejy (geriausiai
tinkamy metody) poZitris yra svarbiis siekiant suvokti ZmogiSkyjy iStekliy va-
dybos procesa bet kokioje organizacijoje. Alternatyva neleidZia tiesiogiai susieti
sanglaudos principy realizavimg ir gerovés idéjy jgyvendinimg su zZmogiskyjy
iStekliy vadybos praktikomis taip, kaip yra suriSamas darbuotojy jsipareigojimas
organizacijai, jy darbo naSumas ir organizacinés veiklos efektyvumas. Bet orga-
nizacijy veiklos plétojimo ,,fokusavimas j gerove* (Guest et al. 2012) yra reika-
lingas, ijmanomas ir biitinas, jgyvendinant sanglaudos politikg ir socialinés rin-
kos ir gerovés ekonomikos modelj Europos Sajungoje.

Sitlant organizacijoms nauja Zmogiskyjy iStekliy vadybos modelj, skirta
adekvaciai reaguoti | sanglaudos procesy Europos Sajungoje salygomis kylan-
giskyjy istekliy vadybos modeliy ypatumus bei jy pajéguma ir palankuma Zmo-
giskyjy istekliy vadybos praktinémis priemonémis reaguoti j sanglaudos procesy
aplinkybes. Atsizvelgiant j tai, kad pagrindinis Zmogiskyjy iStekliy vadybos tiks-
las neatsiejamas nuo organizacijy darbuotojy veiklos valdymo efektyvumo, bi-
tina jvertinti tradiciniy praktiniy Zmogiskyjy isStekliy vadybos priemoniy naudin-
guma, taikant jas darbuotojy veiklos ir jsipareigojimy efektyvinimui, kadangi
sanglaudos procesy salygomis jvairiy organizacijy tikslai i§ esmeés neturéty keis-
tis. Organizacijy veiklos valdyme gana sé¢kmingai taikomi veiklos valdymo efek-
tyvuma uZtikrinantys tarptautiniai standartai (tokie kaip visuotinés kokybés va-
dybos ir korporatyviaja socialing atsakomybe reglamentuojantys standartai).
Did¢jant sanglaudai tarp mentalitety, gyvenimo budo, vertybiy sistemy ir kity
aplinkybiy daugiakultiirinéje Europos Sajungos erdveje gali ir turi keistis jvairiy
verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojy veiklos valdymo, jpareigo-
jimo ir jtraukimo biidai ir metodai, kurie sanglaudos salygomis turéty vis labiau
atitikti humanizmo ir socialinio atsakingumo standartus ir normas.

Remiantis iSdéstyty teiginiy logika ir teorinés studijos rezultatais, darbe sili-
lomas konceptualus teorinis Zmogiskyjy iStekliy vadybos modelis, skirtas adek-
tinkamumui jvertinti skirty empiriniy tyrimy logika ir metodologija grindZiama
Siomis pagrindinémis prielaidomis:

- 1 sanglaudos poreikius orientuotiems zmogiskyjy iStekliy vadybos spren-
dimams ir priemonéms jgyvendinti palankesnémis galéty biiti laikomos tokios
verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijos, kuriy Zmogiskyjy iStekliy vadybos
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praktikoje vyrauja vystantys-humanistiniai poZitiriai, budingi ,,minkStiesiems*
(soft) Zmogiskyjy iStekliy vadybos modeliams, sudarantiems sglygas lanksc¢iau
reaguoti | jvairialypiy sanglaudos aplinkybiy bei i§sukiy ypatumus;

— organizacijos, kuriose pakankamai gerai iSvystyti universaliis praktiniai
Zmogiskyjy iStekliy ir jy vadybos metodai, turéty sugebéti ne tik uZtikrinti veik-
nulemiamy pokyc¢iy, adekvaciai reaguojant | Europos Sgjungos darbo rinkoje
vykstancius procesus, salygojamus laisvo darbo jégos judéjimo principo realiza-
vimu.

Ekonominiu poZitiriu efektyviy ir socialiai teisingy bei psichologiskai jaut-
riy zmogisSkyjy istekliy vadybos praktiky sinergija suponuoja socialinés rinkos
ekonomikos principy jgyvendinimui reikalingy salygy organizacijose sukiirima,

vV —

2.3. Siulomas konceptualus teorinis modelis, skirtas
zmogiskujy istekliy vadybos priemonémis reaguoti j
sanglaudos procesy Europos Sajungoje isSukius

Cv v —

Zmogiskyjy istekliy vadybos priemonémis, disertacijos autorés sitilomas teorinis
ZmogiSkyjy istekliy vadybos modelis, skirtas adekvaciai reaguoti j daugialypiy
mybes priimti sprendimus, atitinkanc¢ius Europos Sajungos sanglaudos politikos
sutelktumo, partnerystés ir papildomumo principus, padésiancius jgyvendinti
strategijoje ,,Europa 2020% uzsibréZtus paZangaus, tvaraus ir integracinio augimo
tikslus (Europa 2020).

Vienas i§ didZiausiy Europos Sajungos siekiy buvo ir yra sukurti sieny netu-
rin¢ig erdve, kurioje laisvai judéty Zmonés, prekés, paslaugos ir kapitalas. Si
judéjimo laisve, kartais vadinama keturiomis laisvémis, nuolat skatina sanglau-
dos procesy Europos Sajungoje spartéjimg. Kuriant konceptualy teorini modelj
atsizvelgta | sanglaudos salygas sudarancias keturiy laisviy jgyvendinimo nuo-
statas, kurias reglamentuoja Europos Bendrijoje taikoma politika:

— pilieciy interesy politika, apimanti pilieciy teises ir jy apsauga, bei kultt-
riné politika;

— horizontalioji politika, apimanti socialing, aplinkos, mokes¢iy ir re-
gioning politika;

— sektorin¢ politika, reguliojanti pramonés, energetikos, Zemés ukio,
transpoto sektoriy integracijg ir darnig veikla.
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Laisvas darbo jégos judéjimas, sudarydamas bendrosios rinkos pagrinda,
jvairiy kity organizacijy Zmogiskyjy iStekliy vadybos sistemy tobulinimui.

Laisvas paslaugy judéjimas, suteikiantis galimybe be jokiy apribojimy teikti
paslaugas visoje ES teritorijoje, lemia poreikj reaguojant j sanglaudos procesus
plétoti vienodus ZmogiSkujy iStekliy kokybés reikalavimus jvairias paslaugas tei-
kianc¢ioms verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijose.

Laisvas prekiy judéjimas sudaro salygas kelti bendrus Zmogiskuyjy iStekliy
reikalavimus prekiy gamybos srityje akcentuojant dirbanciyjy sertifikuojamos
produkcijos gamyboje kompetencijas (igyvendinant laisvo prekiy judéjimo prin-
cipa imanoma prekiauti tik sertifikuota produkcija).

Laisvas kapitalo jud¢jimas kaip vienas esminiy elementy, biitiny Europos
vidaus rinkai funkcionuoti, apima pinigy bei finansinio kapitalo judéjima, tiesio-
gines investicijas ir kitas su kontrole susijusias kapitalo judéjimo formas, o mo-
kéjimy liberalizavimas yra lemiama laisvo darbo jégos, prekiy, paslaugy ir kapi-
talo judéjimo prielaida.

Europos Sajungos erdvéje realizuojamos laisvo judéjimo teisés lemia tai,
kad Europos integracijos procese palaipsniui jsigali bendra standarty ir rodikliy
sistema, reikalinga vykdyti ir vertinti su laisvu darbo jégos, paslaugy, prekiy ir
kapitalo judéjimu susijusias veiklas, taip pat ir vadybinio pobtudZio veiklas. Vie-
na i§ tokiy veikly yra Zzmogiskyjy iStekliy vadyba, realizuojama jvairiose verslo
ir vieSojo sektoriaus organizacijose.

Sektoriné politika, skirta reguliuoti pramonés, energetikos, Zemeés ukio,
transpoto ir kity sektoriy integracija, inicijuoja §iy sektoriy organizacijose vie-
nodus gamybos procesy ir paslaugy teikimo standartus, tarp kuriy yra placiai
Zinomas ir palankiai priimamas visuomengéje ir rinkoje Visuotinés kokybés stan-
dartas. O pritarus Europos Komisijos (Jmoniy socialiné atsakomybé... 2012)
pasitlytai ISA apibréZ¢iai, kurioje nebeliko savanoriSkumo ir privalomumo
priespriesos, turéty susidaryti salygos naujam socialinés atsakomybés standarty
plétojimo etapui (Atnaujinta 2011-2014... 2011). Europos Komisijos Komunika-
te teigiama, kad prisiimdamos socialing atsakomybe jmonés gali gerokai prisidé-
ti siekiant Europos Sajungos sutarties tiksly, susijusiy su tvaria plétra ir labai
konkurencinga socialinés rinkos ekonomika. Imoniy socialine atsakomybe yra
pagristi paZangaus (sumanaus), tvaraus ir integracinio augimo strategijos ,,Euro-
pa 2020 tikslai (jskaitant 75 proc. uzimtumo tikslg). Be to, jmoniy socialiné
atsakomybé minima dar keliose pavyzdinése strategijos iniciatyvose, tarp jy —
,Integruota globalizacijos eros pramongs politika® (COM(2010) 614), ,,Europos
kovos su skurdu ir socialine atskirtimi planas® (COM(2010) 758), ,,Naujy jgi-
dziy ir darbo viety darbotvarke” (COM(2010) 682), ,Judus jaunimas*
(COM(2010) 477) ir ,,Bendrosios rinkos aktas* (COM(2011) 206). Iniciatyva
,Inovacijy sagjunga“ (COM(2010) 546) siekiama padidinti jmoniy gebéjimg vi-
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suomeninius uZdavinius spresti pasitelkiant inovacijas, o siekiant pavyzdinés
iniciatyvos ,,Tausiai iSteklius naudojanti Europa® (COM(2011) 21; COM(2011)
571) tiksly labai svarbus yra jmoniy indélis.

Reikia pazyméti, kad | sanglaudos poreikius orientuoty normy ir standarty
yra Zymiai daugiau. Tarptautiniu mastu pripaZjstami tokie principai ir gairés:
atnaujintos EBPO rekomendacijos daugiaSaléms jmonéms, deSimt Jungtiniy
Tauty pasaulinio susitarimo principy, Socialinés atsakomybés gairiy standartas
ISO 26000, Tarptautinés darbo organizacijos (TDO) triSalé deklaracija dél prin-
cipy, susijusiy su tarptautinio verslo jmonémis ir socialine politika, JT verslo ir
7mogaus teisiy pagrindiniai principai ir kt. Sis pagrindinis tarptautiniu mastu
pripaZistamy principy ir gairiy rinkinys — nuolat kintanti ir pastaruoju metu stip-
rinama visuotiné JSA sistema. Reikéty pasistengti, kad Europos [SA skatinimo
politika visiSkai atitikty $ig sistema, kaip paZymima Atnaujintoje 2011-2014 m.
ES jmoniy socialinés atsakomybés strategijoje (2011).

Remiantis minétais principais ir gairémis, J[SA apima Zmogaus teises, darbo
ir uzimtumo praktika (pavyzdziui, su darbuotojy mokymais, jvairovés vadyba,
ly¢iy lygybés uZtikrinimu, darbuotojuy sveikata ir gerove susijusias praktikas),
aplinkosaugos aspektus (biologin¢ jvairové, klimato kaita, tausesnis iStekliy
naudojimas, gyvavimo ciklo analiz¢ ir tarSos prevencija) ir kova su kySininka-
vimu ir korupcija. I ISA darbotvarke taip pat jtraukiamas bendruomenés dalyva-
vimas ir plétra, nejgaliyjy integracija, vartotojy interesai, jskaitant privatuma.
PripaZjstama, kad svarbiis yra tokie esminiai klausimai, kaip socialinés atsako-
mybés ir atsakomybés uz aplinka skatinimas tiekimo grandingje ir nefinansinés
informacijos atskleidimas. Komisija patvirtino komunikata dél ES politikos ir
savanoriSkos veiklos, ir jame pripaZjsta, kad savanoriskas darbuotojy darbas yra
tam tikra JSA iSraiska.

Vykdydamos veiklg bendroje socialinéje, ekonominéje, informacinéje erd-
véje Europos organizacijos neiSvengiamai jsitraukia j supana$é¢jimo (konvergen-
cijos) procesus (Mayrhofer er al. 2011), kurie yra neatsiejama sanglaudos proce-
sy intensyvéjimo dalis. Sanglaudos procesy Europos Sajungoje salygomis jsi-
traukdamos ] tarptautinio bendradarbiavimo veiklas organizacijos turi pasiriipinti
Jvairiomis reagavimo j sanglauda priemonémis (normomis, standartais, principy
gairémis), kurios apima ne tik susijusius su gamyba ir paslaugy teikimu proce-
sus, bet taip pat yra taikytinos Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktikoje.

Vadovaujantis autorés pasitilyta ZmogiSkyjy iStekliy vadybos paradigmy
kaitos koncepcija (pateikta pirmame disertacijos skyriuje), kur parodyta, kad
dabartinis Zmogiskyjy istekliy vadybos paradigmos kitimo etapas susijes su so-
cialiai orientuoty teorijy ir praktiky jtaka Zzmogiskyjy istekliy vadybai, ir san-
glaudos procesy tipy ir aplinkybiy identifikavimo koncepcija, parengiamas nau-
jas konceptualus teorinis Zmogiskyjy iStekliy vadybos modelis, skirtas Zmogis-
kyjy iStekliy vadybos priemonémis adekvaciai reaguoti i sanglaudos procesy
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keliamus i§8tkius. Konceptualaus teorinio modelio pagrindimui skirtoje loginéje
schemoje (2.3 pav.) parodytas dualinis i$$tkiy poveikis Zmogiskyjy istekliy va-
dybai. ISsiikiai, kylantys i§ ES raidos prioritety, suformuluoty politinése direkty-
vose bei strateginiuose ir programiniuose dokumentuose, ir i§Stikiai, kylantys i§
nepakankamo mokslinio pazinimo apie Zmogiskyjy iStekliy vadyba Europos
integracijos salygomis, sudaro prielaidas teorinio modelio konceptualiam pa-
grindimui.

ISSUKIAL KYLANTYS IS ES RAIDOS
PRIORITETUY, SUFORMULUOTU POLITINESE
DIREKTYVOSE BEI STRATEGINIUOSE IR
PROGRAMINIUOSE DOKUMENTUOSE

ISSUKIAL KYLANTYS IS NEPAKANKAMO MOKSLINIO
PAZINIMO APIE ZMOGISKUJU ISTEKLIU VADYBA
EUROPOS INTEGRACIJOS SALYGOMIS

o
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M STRATEGUU
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2.3 pav. Zmogiskyjy istekliy vadybos konceptualaus teorinio modelio pagrindimo
loginé schema (sudaryta autorés)
Fig. 2.3. Logical scheme of the conceptual theoretical model of human resources
management substantiation (compiled by author)

Konceptualaus teorinio modelio prielaidy logika remiasi teiginiu, kad suge-
bédamos tinkamai nustatyti sanglaudos procesy ir aplinkybiy charakteristikas
(remiantis autorés pasiiilyta sanglaudos procesy ir aplinkybiy klasifikacija) or-
ganizacijos galéty pasiruosti adekvaciai reaguoti j konkrecius sanglaudos i$su-
kius, kuriems jvertinti pasitelkiama sanglaudos tipy ir aplinkybiy matrica. San-
glaudos i88tukiy nustatymo biido paprastuma lemia tai, kad sanglaudos procesy
tipai ir aplinkybés susisteminti pagal jy poveikio mastg j globaliu, tarptautiniu,
nacionaliniu bei lokaliniu mastu pasireiskiancius procesus ir aplinkybes, o san-
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glaudos raiSkos ypatumai apibiidinami remiantis sanglaudos tipy klasifikacija,
atskleidziancia skirtingy procesy sanglaudos prieZastis bei geografiskai identifi-
kuojamy erdviy, visuomenés grupiy (socialiniy sluoksniy), veiklos sri¢iy ir sfe-
ry, organizacijy ir veiklos subjekty bei kultiry ir ideologijy sanglaudos ypatu-
mus.

Kiekviena organizacija, veikdama tam tikroje teritorijoje, kuri gali biiti atpa-
Zjstama kaip jos geografine, ekonominé, kultiiriné bei socialiné terpé (aplinka),
remiantis siiloma sanglaudos procesy ir aplinkybiy klasifikacijos matrica gali
nesudétingai identifikuoti ja veikianc¢ias sanglaudos procesy aplinkybes, kelian-

SV —

CwV =

priemones (taip pat ir Zmogiskyjy istekliy vadybos priemones), kurios biity efek-
tyvios tam tikru sanglaudos procesy masto atzvilgiu. Siekiant jvertinti pasiren-
kamy priemoniy tinkamuma sitiloma vadovautis bendryjy sanglaudos principy
charakteristikomis ir jy definicijy apibiidinimu.

Bendryjy sanglaudos principy taikymo logika grindZiama tuo, kad kiekvie-
nas i8 jy jgyvendinamas pasitelkus tam tikrg konkrecig vadybos (taip pat ir Zmo-
giskyjy istekliy vadybos) prakting priemong. Pavyzdziui, jvairovés suderinamu-
mo principas atspindi biitinybe ir poreikj derinti ir harmonizuoti sanglaudos s3-
lygomis iSrySkéjancios jvairovés apraiskas. Vykstant skirtingy sistemy, erdviy ir
grandZiy sgveikai ir jungimosi procesams, natiiraliai iSrySkéja nauji adaptacijos
ir tolerancijos poreikiai. [vairovés suderinamumas placigja prasme gali biti su-
vokiamas kaip esminé darnios plétros apraiska, o siaurgja prasme — kaip lokali-
niu mastu arba organizacijos lygiu realizuojama bendry reikalavimy darbuoto-
jams sistema, jgyvendintina kuriant naujg Zmogiskyjy iStekliy sistemos kokybe.
Naujos kokybés ZmogiSkyju iStekliy sistemos kiirimas nepaneigia unikalumo
1Ssaugojimo principo. ISsaugomi tie unikalis poZymiai (kultiiriniai, psichologi-
niai ir kt.), kurie gali padéti atsiskleisti realioms darbuotojy kompetencijoms. Sis
principas sékmingai taikomas tokioje naujoje Zmogiskyjy iStekliy jvairovés val-
dymo srityje, kaip talenty vadyba (angl. falent management). [vairovés suderi-
namumo principo jgyvendinimui palankus yra taip vadinamasis subendravardik-
linimo ir supanaséjimo principas, atspindintis sanglaudos procesy orientacija }
tai, kad pagrindinés sanglaudoje dalyvaujancios sistemos, erdvés ir reiskiniai turi
pasiZymeéti ir bendromis dimensijomis, t. y. turi biiti panaSios bei palyginamos.

Sitlomo konceptualaus teorinio Zmogiskyjy istekliy vadybos modelio pa-
rengimas grindZiamas Siomis prielaidomis:

- kiekviena organizacija yra socialiné ekonominé sistema, veikianti truk-
dziy aplinkoje, todél joje turi biti sprendZiamas reikSmingy signaly i§ ap-
linkos parinkimo ir tinkamo reagavimo j juos uzdavinys;
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- dabartiniame etape socialinés ir ekonominés turbulencijos paveiktoje Eu-
ropoje reikSmingais signalais tampa Europos Sajungos darnios plétros
siekiniai, uZsibréZzti strategijoje ,,Europa 2020%, ir 2014—2020 m. Europos
Sajungos sanglaudos politikos tematiniai tikslai;

- kiekviena Europos Sajungos valstybé naré parengia nacionalinio lygmens
pazangos strategija, kurios tikslai susieti su ES plétros strateginiais tiks-
lais ir ES sanglaudos politika (Lietuvos atveju tai Nacionaliné paZzangos
strategija ,,Lietuva 2030);

- Siomis aplinkybémis kylantys sanglaudos procesy i$Siikiai nulemia
kiekvienos organizacijos sudétingo pasirinkimo dilema, vertinant eko-
nominio naudingumo ir socialinio teisingumo bei socialinés atsakomy-
vengiamai siejasi su Zmogiskyjy iStekliy vadybos priemoniy tobulinimo
bilitinumu.

Sitllomas konceptualus teorinis modelis orientuotas j Zmogiskyjy iStekliy
vadybos priemoniy tobulinimo instrumento projektavimg ir pritaikyma kiek-
vienai organizacijai, susidurianciai su sanglaudos procesy Europos Sajungoje
i1S8ukiais. Modeliui projektuoti panaudojama teoriné platforma, kurig sudaro
pirmame disertacijos skyriuje pateikta sanglaudos procesy tipy ir aplinkybiy
identifikavimo matrica ir bendryjy sanglaudos principy sistema bei antrame
skyriuje jvardytos Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy tipy skiriamyjy bruo-
7y ir Zmogiskyjy istekliy vadybos praktiky jvairoves pritaikomumo sanglaudos
salygomis prielaidos. Modelio pagrindimo loginéje schemoje (2.3 paveiksle)
parodyta jo projektavimo poreikj lemianciy veiksniy ir teoriniy prielaidy vi-
suma.

fv v =

MW —

neruojancios aplinkos. Jy poveikio identifikavimui ir reagavimo j i8Stkius prie-
moniy pasirinkimui numatyta kryptingy veiksmy seka (parodyta 2.4 paveiksle)
yra tokia:
(1) aktualiy organizacijai sanglaudos procesy tipy ir aplinkybiy nustatymas,
taikant sanglaudos procesy tipy ir aplinkybiy matrica;
jvertinimas;
(3) vidinés aplinkos ir Zmogiskyjy isStekliy vadybos poziiiriy palankumo
(4) organizacijoje taikomy Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktiniy funkciniy
sri¢iy ir kity vadybos priemoniy jvertinimas;
(5) Zmogiskyjy istekliy vadybos ir kity vadybos priemoniy adekvatumo san-

VY —
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(6) orientuoty j sanglaudos i$siikius ir poreikius Zmogiskyjy iStekliy vadybos
ir kity vadybos metody parinkimas, taikant konceptualaus teorinio
modelio adaptavimo rekomendacijas;

(7) orientuoty i sanglaudos i§8tikius ir poreikius vadybos standarty, normy,
reglamenty, taisykliy ir kity priemoniy adaptavimas ir naujy sanglaudos

i$sukiy jvertinimas.

TARPTAUTINIS KONTEKSTAS: sanglaudos procesai Europos Sajungos raidos ir plétros salygomis

’ STRATEGIJA EUROPA 2020

mmmep ES SANGLAUDOS POLITIKOS PRINCIPAI ‘

‘ SUMANUS AUGIMAS ‘

TVARUS AUGIMAS ‘ INTEGRACINIS AUGIMAS ‘

L L

1 C

NACIONALINIS KONTEKSTAS
NACIONALINE PAZANGOS STRATEGIJA LIETUVA 2030

SUMANI VISUOMENE

SUMANI EKONOMIKA

SUMANUS VALDYMAS

J L

—

ORGANIZACIJOS KONTEKSTAS: ZMOGISKUJU ISTEKLIY VADYBOS PRINCIPAI IR PRAKTIKA

iE
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2.4 pav. Zmogiskyjy istekliy vadybos konceptualus teorinis modelis, orientuotas j san-

glaudos Europos Sajungoje i

Y=

s$Sakius ir poreikius (parengtas autorés)

Fig. 2.4. Human resources management conceptual theoretical model oriented towards
challenges and needs of cohesion processes in EU (prepared by the author)
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Sitlomas konceptualus modelis ir ji sudarancios priemonés leidZia spresti
Zmogiskyjy istekliy vadybos sistemy projektavimo ir adaptavimo prie aplinkos
poky¢iy uzdavinius, ypac tais atvejais, kai bitina uztikrinti Zmogiskyjy iStekliy
vadybos adekvatumg sanglaudos saglygomis kintanciai socialinei, ekonominei bei
informacinei aplinkai, taip pat tada, kai vieSosios politikos ir vieSojo valdymo
priemonémis turi buti stiprinama ekonominé ir socialiné sanglauda, sudarant
galimybes efektyvesnei organizacijy veiklai. Modelio pagrindu gali buti kuria-
mos vieSojo valdymo sprendimy paramos sistemos, kurios déka sanglaudos ap-
linkybiy klasifikacijoje numatyty sanglaudos masto jvertinimo priemoniy lanks-
tumo gali buti nesudétingai adaptuojamos tiek tarptautiniu, tiek ir nacionaliniu
bei lokaliniu lygiu. Taip pat silomu modeliu galima remtis norint jdiegti tam
tikrus darbo organizavimo, veiklos valdymo ar kitus susijusius su Zmogiskyjy
iStekliy vadybos procesais principus, kai pokyc¢iy idéja arba poreikis yra aiskis,
bet sunku nuspresti, kokios srities ir kokio masto sprendimai tam reikalingi. Di-
delis kai kuriy vadybos metody bei standarty patrauklumas yra salygojamas jy
populiarinimu, taciau i§ esmés nesuvokdamos tam tikry standarty, normy, tai-
sykliy, principy ar kitokiy priemoniy bei reglamenty paskirties organizacijos
vadovaujasi iSoriniais naudingumo efektais, kai siekdamos pagerinti jvaizdj ar
padidinti reputacija tam tikrais komunikacijos kanalais vieSina, kad yra socialiai
atsakingos, taciau darbuotojai nepakankamai jtraukiami arba net neinformuojami
apie socialiai atsakingos veiklos plétojima.

Rekomendacijos, skirtos konceptualaus teorinio modelio adaptavimui organiza-
tinus aktualias sanglaudos procesy aplinkybes ir jy masta, organizacijoms reko-
menduojama jsivertinti, su kokiais bendrais sanglaudos principais yra susijusios
esamos zmogiskyjy istekliy vadybos problemos (pavyzdZiui, jgyvendinant laisvo
darbo jégos judéjimo principus Europoje didéja migracija, o subendravardikli-
nimo principas suponuoja pagrindiniy sanglaudoje dalyvaujanciy sistemy, erdviy
ir reiSkiniy supanaséjima, todél tarpvalstybiniu ir tarpregioniniu mastu turi biiti
suderinami migranty jdarbinimo ir tinkamy darbo salygy garantavimo reikala-
vimai. Jvertinus esamos problemos pobtdj rekomenduojama nustatyti ne tik jos
mastg (remiantis sanglaudos tipy ir aplinkybiy matrica), bet ir nuspresti, kokio
lygio sprendimy reikalauja problema (pavyzdziui, jdarbinant uZsienieCius biitina
atsiZvelgti | tai reglamentuojancius konkrecios valstybés jstatymus, kurie i§ es-
mes turi atitikti Europos Sgjungoje numatytus bendruosius uzsienie¢iy jdarbini-
mo principus). Nustacius esamos problemos pobiid] ir mastag rekomenduojama
numatyti, kokiu lygiu bus jgyvendinami sprendimai (pavyzdZiui, jei problemos
sprendimui uZtekty i§ dalies pakeisti arba papildyti esamas organizacijos veiklos
valdymo nuostatas, tai nebiitina diegti socialinés atsakomybés standarto visos
versijos, kadangi diegimo laikas bei sgnaudos gali neatitikti organizacijos lukes-
¢iy, susijusiy su tam tikry standarty pasirinkimu).
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Atsizvelgiant | pateiktus argumentus ir pastebéjimus konceptualy teorinj
modelj rekomenduojama taikyti ieSkant efektyvesniy sprendimy, bendruosius
sanglaudos principus realizuojant Zmogiskyjy istekliy vadybos praktikoje. Rea-

v —

fv v =

kybe tampa tokia svarbi bendrosios ES rinkos ypatybé kaip laisvas darbo jégos ir
asmeny judéjimas. Pastaruoju metu $is procesas i$¢jo uz ES riby ir parodé, kad
sanglaudos procesai neturi sieny. Tokiomis ypatingai sudétingomis ir prieStarin-
gomis ES raidos ir plétros salygomis organizacijoms nelengva pripaZinti ,,su-
bendravardiklinimo* principo naudg.

2.4. Empiriniy tyrimy, skirty konceptualaus teorinio
modelio taikymui sanglaudos Europos Sajungoje
salygomis, metodika

Sanglaudos procesy Europos Sgjungoje kontekste ZmogiSkuyjy iStekliy vadybos
modeliai tampa organizacijy adaptavimosi prie sparciai kintancios tarptautings,
nacionalinés bei lokalinés aplinkos indikatoriais. Galima daryti prielaida, kad
vystanc€iais-humanistiniais principais paremti ,,minkstieji* (soff) modeliai, turéty
biti vertinami kaip palankesné aplinkybé ir tinkamas organizacinis kontekstas
Zmogiskyjy istekliy vadybos priemonémis reaguoti j sanglaudos procesy Euro-
kyjy iStekliy vadybos praktikoje retorika ir realybé nesutampa, kaip nesutampa
teoriSkai apibuidinty ir prakti$kai realizuojamy ,.kietyjy* ir ,,minkStyjy* modeliy
ypatumai.

HKietyjy® ir ,,minkStyjy* modeliy ypatumai (B priedas) atskleisti derinant
klasikinés turinio analizés (angl. content analysis) ir kokybinés turinio analizés
metodus (Alvesson, Skoldberg 2009; Bitinas et al. 2008; Marying 2000; Morse
1997; Strauss 2003). Atsizvelgiant j tai, kad klasikinés turinio analizés vienetas
yra teksto komponentas, vertinamas jo absoliuciu ar procentiniu daZniu, tokiy
vienety imtis gali biiti atsitiktiné, patikima ir atspindinti generaling aibe (t.y.
reprezentatyvi), jy dazniais gali biiti operuojama kaip tikimybiy jverciais. Todél
HKietyjy® ir ,,minkStyjy* Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy skiriamyjy bruozy
analizé tam tikru atZvilgiu atstovauja ir kiekybiniam tyrimui. Matematinés ope-
racijos su daZniais leistinos, kai Sie daZniai laikomi tyréjui neZinomy tikimybiy
jverciais (Bitinas et al. 2008). Taciau socialing tikrove tyrinéjanciam praktikui
abejoniy nekelia tik tikimybé, kuri artima vienetui arba nuliui. Atsizvelgiant j
tai, kad galutinis socialiniy tyrimy tikslas — apibrézti salygas, kuriomis tokia
tikimybeé egzistuoja, kokybinis tyrimas yra laikomas tinkamu atskleisti tokias
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salygas, taciau jis nejrodo, kad tokios salygos yra pakankamos. Klasikinés turi-
nio analizés pagrindas — nominalinio poZymio raiSkos alternatyvy sistema, kai
analizés vienetas priskiriamas arba nepriskiriamas kiekvienai i§ alternatyvy, o tai
jmanoma tik tuo atveju, kai kokybiné informacija gali buti gauta gana didelés
imties pagrindu, derinant kiekybinio ir kokybinio tyrimo duomeny rinkimo me-
todus.

Akivaizdu, kad formalizuotu pavidalu fiksuojama ne visa kokybiné informa-
cija, o tik jos dalis, kuri yra bendra visiems individualiems objektams, sudaran-
tiems empirinio tyrimo imtj. Tokia informacija yra statistiné, o individualiis jver-
¢iai nusako tyrimo objekto poZymiy tendencijas. Tokiu biidu galima analizuoti
parinktas teksto iStraukas, iliustruojancias teoriSkai reik§mingas ar kitaip objekto
ypatumus apibiidinancias situacijas. Kadangi klasikinés turinio analizés metu pa-
siekta rezultata — teksto turinio kvantifikavima — lemia tai, kad koduojant teksto
vienetai atsiejami nuo konteksto, tai laikoma pagrindiniu Sio metodo trikumu.
Todél siekiant nustatyti ,,minkStyjy‘ ir ,.kietyjy* modeliy skiriamuosius bruoZus
buvo pritaikytas kokybinés turinio analizés metodas (Morse 1997), kurio tikslas
yra nustatyti esminius tiriamo reiSkinio poZymius, o pirminiais duomenimis lai-
komi jvairaus pavidalo tekstai, §iuo atveju tai Zmogiskyjy istekliy vadybos mode-
liy apraSymai mokslingjé literatiiroje. Tokio tyrimo iSvady svarbg lemia tai, kad
atskleidziami nauji aspektai, iliustruojantys tiriama reiskinj. Rezultaty pagrindimui
remiamasi tiriamo teksto turiniu, i$ jo iSskiriamomis kategorijomis ir subkategori-
jomis. Suderinus klasikinés turinio analizés ir kokybinés turinio analizés metody
ypatumus buvo atskleisti , kietyjy* ir ,,minkStyjy‘ modeliy skiriamieji bruoZzai (2.2
lentelé). Remiantis jy sisteminimo rezultatais paruoSta empirinio metodika, skirta
jvertinti ZmogiSkyjy istekliy vadybos proceso dalyviy (organizacijy darbuotojy, jy
vadovy ir Zmogiskujy istekliy vadybos specialisty) poZziiirius j ,.kietyjy* ir ,,minks-
tyjy“ modeliy bruozy paplitimg organizacijy vadybos praktikoje. I tyrimo klausi-
myng buvo jtraukti aStuoni kriterijy blokai, kiekvieng i§ kuriy sudaro tam tikras
skaiCius atskleisty skiriamyjy bruozy (2.2 lentelé). Papildomai j anketa jtrauktas
blokas, kurj sudaro aStuoniolika reik§mingy praktiniy sriciy (2.5 lentel¢), parodan-
¢iy Zmogiskyjy iStekliy vadybos sistemos iSsivystyma organizacijoje. Siekiant
jvertinti teorinés studijos iSdavoje daromy prielaidy pagrjstuma taikomas komp-
leksinis daugiakriterinis tyrimas, kuriam atlikti pasirinkty kriterijy visuma paro-
dyta 2.5 paveiksle.

Pries jtraukiant Siuos indikatorius j kiekybinio tyrimo anketg buvo atliktas pi-
lotinis tyrimas, apklausiant Zmogiskyjy iStekliy vadybos specialistus ir personalo
vadovus. Remiantis jo teigiamais rezultatais visi devyni kintamyjy blokai jtraukti |
apklausos metodika (tyrimo ankety pavyzdZiai pateikti C ir D prieduose).

Siekiant jvertinti teorinés studijos iSdavoje daromy prielaidy pagrjstuma at-
liekami kompleksiniai empiriniai tyrimai, skirti atskleisti ZmogiSkyjy iStekliy
vadybos modeliy pritaikomuma sanglaudos Europos Sajungoje poreikiy kon-
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tekste. IS pradZziy jvertinama ,kietyjy* ir ,,minkStyjy” modeliy sklaida verslo ir
viesojo sektoriaus organizacijose, atliekant §iy organizacijy darbuotojy, jy vado-
vy ir Zmogiskyjy istekliy vadybos specialisty (eksperty) poZzitriy | Zmogiskyjy
iStekliy vadybos modeliy skiriamyjy bruozy sklaidos organizacijose vertinimg.
Sios respondenty kategorijos buvo pasirinktos atsizvelgiant j tai, kad jie kaip
pagrindiniai Zmogiskyjy iStekliy vadybos proceso ,,Zaidéjai* sudaro vadinama-
sias ,,zmogiSkyjuy iStekliy triadas* (Jackson, Schuler 2003). IdentiSkos anketos
buvo pasitilytos uZpildyti visy lygiy vadovams (auk$c¢iausio, vidurinio, Zemiau-
sio) ir eiliniams darbuotojams. Apklausa buvo atliekama anonimiskai, anketas
pateikiant rastu (elektroniniu paStu arba atspausdintas). Anketose panaudotos
penkiy baly Likerto skalés, numatancios pateiktus teiginius vertinti iSreiSkiant
nuomong nuo visisko pritarimo iki visisko nesutikimo.

ZIMOGISKUJU ISTEKLIY VADYBOS MODELIY SKIRIAMIEJI BRUOZAI (KRITERIJAI)

1L 2 3 4. 5. 6. 1 8. 9.
Darbuotojy Vadovy Darbo Darbo Tiesioginis Zmogiskyjy Esminiai “Kietyjy” ir Zmogiskujy
elgsena elgesys su organizavimas santykiai (linijinis) iStekliy vadybos || svertai, arba minkstyjy* istekliy
darbuotojais ir kontrolé (sipareigojimas || vadovavimas strateginiai kriterijai modeliy vadybos

ir pasitikéjimas) ypatumai skirtumai praktikos

I L !
8
indikatoriai || H L
11 poriniy It
indikatoriy
20
indikatoriy

2.5 pav. Daugiakriteriniam tyrimui taikomy kintamyjy blokai (sudaryta autorés)
Fig. 2.5. Blocks of variables used for multicriterial research (prepared by author)

indikatoriai indikatoriai

indikatoriai indikatoriai

16
indikatoriy

18
indikatoriy

Igyvendinant 2014-2020 m. ES sanglaudos politika, susieta su strategija
,Buropa 2020%, siekiama realizuoti integralaus augimo tikslus, orientuotus i uz-
imtumo, darbo jégos judumo ir jtraukties didinimg. Darytina prielaida, kad orga-
nizacijy lygiu Siy ambicingy tiksly igyvendinimo sékme gali salygoti Zmogisky-
ju iStekliy vadybos modeliy ir palankiy Zmogiskyjy istekliy vadybos praktiky
sklaidos ypatumai. Pasitelkus aStuoniolikos komponenty zmogiskyjy istekliy
vadybos praktiky samplaika, verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijose jverti-
nama atskiry praktiky jtaka darbo efektyvumui ir darbuotojy jsipareigojimams.
Daroma prielaida, kad laisvo darbo jégos judéjimo Europos Sajungoje salygomis
organizacijy gebéjimas reaguoti | sanglaudos procesy keliamus isStkius priklau-
sys ne tik nuo $iy ZmogiSkyjy istekliy vadybos praktiky efekyvumo, bet ir nuo
organizacijy vadovy ir darbuotojy poZzitriy j darbo organizavimg ir kontrole, j
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isipareigojimus ir pasitikéjima, j vadovavimo ypatumus bei strateginius Zmogis-
kyjy istekliy vadybos aspektus — j darbo santykius placigja prasme lemiancius
veiksnius.

Atsizvelgiant ] ZmogisSkyjy istekliy vadybos ,,minkStyjy (soft) ir ,.kietyjy*
(hard) modeliy skiriamyjy bruozy ypatumus, galima daryti prielaida, kad geog-
rafiSkai, kultiiriSkai ir pagal vadybos tradicijas artimose Europos Sajungos Saliy
verslo bei vieSojo sektoriaus organizacijose imanomas Zmogiskyjy istekliy va-
dybos praktiky panaSumas ir artimy pagal principus ZmogiSkyjy iStekliy vadybos
modeliy sklaida. Zmogiskyjy istekliy vadybos praktiky jvairovés apraisky tyri-
mams buvo pasirinktos tipiskos verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijos Lietu-
voje ir Latvijoje. Sios Salys tradiciskai yra laikomos artimomis kalbos ir etnokul-
tiiros prasme, ypac turint omenyje nemazai istoriniy sasajy, nurodyty Lietuvos ir
Latvijos bendradarbiavimo perspektyvy jvertintinimui skirtoje studijoje (Germa-
nas, Sarkanis 2012), kur pabréZiama, jog be teritorinés kaimynystés, pagrindinis
bendrumo aspektas yra lietuviy ir latviy kaip balty tauty giminingumas.

Lietuva ir Latvija turi panasSias iStakas ir tikslus — tokius kaip priklausomybé
tam paciam Baltijos jiiros regionui, siekis uztikrinti baltiSkumo i§likimg ir iSsau-
goti istorinj ir kultiirinj palikima, bendros europinés istorinés ir kulttrinés tradi-
cijos, Zmogiskyjy ir nacionaliniy vertybiy bendrumas, gyvybiSkas suinteresuo-
tumas Baltijos jiiros ekologine situacija, analogiskos ES ir NATO rytiniy sieny
apsaugos problemos, susijusios su nelegalia migracija ir kontrabanda, gyventojy
geroves, uzimtumo ir emigracijos mazinimo problemos, siekiant priartinti savo
Saliy gyvenimo lygj prie ES vidurkio. Lietuva ir Latvija prisijungé prie Europos
Sajungos tada, kai Europos integracijos procesai jau buvo praéje keleta raidos
etapy ir jZengg j perioda, kuriam biidingas daugiapakopis valdymas ir konstruk-
tyvizmas, o pats laikotarpis charakterizuojamas kaip europeizacija (Svarplys,
Matulionis 2009). Dabartiniame etape Lietuvg ir Latvija suartina ypatingas dé-
mesys ZmogiSkojo potencialo ugdymui, tobuléjimui ir mokymuisi visa gyveni-
ma, pripaZjstant, jog inovacijos, moksliniy tyrimy ir Siuolaikiniy technologijy
plétra gyvybiskai butinos Siuolaikinémis globalizacijos ir konkurencijos salygo-
mis. VisiSka integracija i ES finansing sistema, jvedus eurg, siekis uZztikrinti
energeting nepriklausomybg ir atsinaujinanciy iStekliy energijos gamyboje eksp-
loatavima, siekis uzsitikrinti ilgalaikj ir garantuotg valstybiy ir tauty sauguma,
grindZziamg naryste ES ir NATO, stiprinant Siy organizacijy vaidmenj ir skati-
nant jy viding¢ integracijg, dar labiau suartina ir stiprina $iy Saliy partnerystg.
Ateities strateginiy tiksly ir siekiy poZitiriu Lietuva ir Latvija turi artimas vizijas,
ka patvirtina paZangos strateginiai dokumentai ,,Lietuva 2030 ir ,,Latvija 2030*.

Lietuvos ir Latvijos organizacijy jtraukimas j kompleksinj empirinj tyrima,
skirtg jvertinti sitilomo teorinio modelio adekvatuma sanglaudos Europos Sajun-

Cw v =

Shenkar 1985) Sias Salis galima priskirti tam paciam ZmogisSkyjy iStekliy klaste-
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riui, ji suprantant kaip tam tikrg socialinj, ekonominj, kulttrinj bendrumg turintj
geografiSkai tarpusavyje susiety organizacijy ir tam tikros krypties asocijuoty
institucijy koncentruotg darinj. Jvairiis tyrimai, skirti jvertinti Zmogiskyjy iStek-
liy vadybos strategijy ir praktiky ypatumus skirtinguose Europos regionuose
(Clark, Pugh 2000; Brewster, Larsen 2000; Weber et al. 2000; Mayrhofer et al.
2004; Karoliny et al. 2009; Ferreira 2012) patvirtina Lietuvos ir Latvijos organi-
zacijy patirties palyginimo pagrjstuma.

Atsizvelgiant j tai, kad Lietuva ir Latvija pradéjo integruotis i ES po to, kai
gana ilgg istorinj perioda priklausé tam paciam politiniam ir ekonominiam reZi-
mui, jy Zmogiskieji iStekliai ir jy vadybos ypatumai gali biti tarpusavio labiau
panasis nei kituose ES Saliy grupése. PapildZius kai kuriy mokslininky (Ronen,
Shenkar 1985; Clark, Pugh 2000; Weber et al. 2000; Bhagat et al. 2002;
Brewster 2004; Mayrhofer et al. 2004; Aiginger, Guger 2006; Giddens et al.
2007; Eichhorst, Hemerijck 2008; Marinas, Condruz-Bacescu 2009) aptariamus
Saliy grupavimo j klasterius atvejus, sitloma Baltijos $alis traktuoti kaip atskirg
Zmogiskyjy iStekliy klasterj, jtraukiant ir Estija, taciau tyrimus Estijoje nevyk-
dant dél Sios Salies socialinés ekonominés aplinkos artéjimo prie Skandinavijos
Siaurés Saliy. Europos Saliy grupavimas | zmogiskyjy iStekliy klasteriy parodytas
2.6 lenteléje.

2.6 lentelé. Zmogiskyjy istekliy klasteriai Europoje pagal nuostaty matmenis, remiantis
Ronen ir Shenkar kultiiriniy klasteriy koncepcija (sudaryta autorés)

Table 2.6. HR clusters in Europe by attitudinal dimensions by the Ronen and Shenkar
culture clusters conception (prepared by author)

Klasteris (Saliy grupé¢) Saliy grupei priskirtinos valstybés
Siaurés Saliy Norvegija, Danija, Svedija, Suomija
VokiSkasis Voketija, Sveicarija, Austrija
Angly Jungtiné karalysté, Airija
Lotyny Europinis Belgija, Italija, Ispanija, Portugalija, Pranciizija
Artimyjy Ryty Graikija
Baltijos Saliy Latvija, Lietuva, Estija

Igyvendinant darbe keliamus tikslus derinami jvair@is moksliniy tyrimy me-
todai. Pasirenkant daugiakriterinj ekspertiniy vertinimy metoda, eksperty jverciy
suderinamumo jvertinimo ir kriterijy (rodikliy) svoriy nustatymo metodus, taip
pat eksperty vertinimy lyginamajg analizg atsiZvelgta j tai, kad ZzmogisSkyjy iStek-
liy vadybos modeliy ir jvairialypiy sanglaudos procesy ypatumy kokybines cha-
rakteristikas sunku formalizuoti ir dél nelanksc¢iy socialiniy tyrimy metody jy
,empirinis patvirtinimas sunkiai apCiuopiamas ar beveik nejmanomas‘ (Laba-
nauskas, Taljiinaité 2010; Rajulton et al. 2007).
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Eksperty nuomonés tyrimo metodas taikomas, atsizvelgiant j eksperty jver-
¢iy suderinamumo jvertinimo metody rekomendacijas. Taikant daugiakriterinius
metodus labai svarbus etapas yra kriterijy (rodikliy) svoriy nustatymas (Ginevi-
¢ius 2011, 2009; Ginevicius, Podvezko 2007, 2008a, 2008b; Podvezko 2005,
2007, 2012). Svoriy skaic¢iavimo pagrindg sudaro eksperty vertinimai. Rezulta-
tus galima taikyti praktikoje, jei nustatytas pakankamas eksperty nuomoniy su-
derinamumo lygis. Ji nustato konkordancijos koeficientas, skai¢iuojamas lygi-
namy objekty rangavimo pagrindu.

Dispersinj konkordancijos koeficienta apibrézé M. Kendall (Kendall 1955).
Koeficiento id¢ja susieta su kiekvieno i-jo rodiklio rangy suma e; visy eksperty
atzvilgiu, t. y.

r

e, = Zeii i=1,..,m),

-
)]

tiksliau su dydziy e; nukrypimu nuo bendro vidurkio e kvadraty suma S (dis-
persijos analogas):

m 2
§=3(e,-2) . ®))
i=1

Bendras vidurkis e skai€iuojamas pagal formule:

M=
Mz
M\

¢; = ,_1eij
e = i=1 == . (3)
m m

Konkordancijos koeficientas apibréZiamas suskaiciuotos § ir atitinkamos
didziausios Sy.x santykiu:

128
W = . 4
rzmim2 —li @

Jei eksperty nuomonés suderintos, konkordancijos koeficiento W reikSmé
yra arti vieneto, jei vertinimai labai skiriasi, W reikSmé arti nulio.

Konkordancijos koeficientas gali buti taikomas praktikoje, jei nustatyta jo
ribiné reik§mé, kada eksperty vertinimus dar galima laikyti suderintais.
M. Kendall jrodé (Kendall 1955), kad jeigu objekty skaicius m > 7, konkordan-
cijos koeficiento reik§mingumas gali biiti nustatytas, naudojant > kriterijy. Atsi-
tiktinis dydis
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x> =Wrlm=1)=— > ®
rm(m+1)

pasiskirstes pagal y* skirstinj su v=m—1 laisvés laipsniu. Pagal pasirinkta
reik§mingumo lygmenj o (praktikoje o reik§mé paprastai 0,05 arba 0,01) i¥ ¥’
skirstinio lentelés (Ginevicius 2011, 2009; Ginevicius, Podvezko 2007, 2008a,
2008b; Podvezko 2005, 2007, 2012) su v =m — 1 laisvés laipsniu radome kriting
reikime ;.. Jei suskai¢iuota pagal (4) formule y* reik¥mé didesné uz g, , tai
reisSkia, kad eksperty vertinimai yra suderinti.

Zmogiskyjy iStekliy vadybos konceptualaus modelio aprobavimas atlie-
kamas pasitelkus atvejo analizés ir veiklos tyrimo metodus. Atvejo tyrimo
(angl. case study) metodas pasirinktas, siekiant jvertinti Zmogiskyjy istekliy
vadybos praktiky jvairovés apraiSkas Lietuvos ir Latvijos organizacijose, rea-
vadybos priemonémis. Atvejo tyrimo ypatumas yra tas, kad tyrima sudaro at-
skiras objektas (institucija, jvykis arba asmuo), o tai reiskia, kad atvejo tyrimas
yra statistinio tyrimo prieSingybé. Atvejo tyrimo objektas parenkamas jvairiais
blidais. DaZniausiai tai yra vadovy, darbuotojy, klienty, jmoniy, organizacijy,
veiklos akty ir kity jvykiy bei reiSkiniy generalinés visumos atstovas. Kai ty-
rimas skirtas konkreciai vadybos idéjai, jos realizavimo prielaidoms atskleisti,
imtj sudaro veiklos subjektas, sékmingai realizuojantis $ias idéjas. Atvejo ty-
rimo strategijai priklauso vadybinés patirties analizés apibendrinimas, nagriné-
jamas i§ atvejo tyrimo pozicijy, kuomet svarbiis yra keli aspektai (Bitinas et al.
2008; Kardelis 2002; Denscombe 2003; Alvesson, Skoldberg 2009; Creswell
2007). Toks tyrimas biina gana intensyvus, nes jj atliekantis tyréjas per paly-
ginti trumpg laika siekia surinkti iSvadoms padaryti reikiamg informacijg. Api-
bendrinimo turinys gali biiti moksliSkai jprasmintas, atsizZvelgus i visas aplin-
kybes, kuriy apibendrinimo subjektas gali biiti nesuvokes. Tyréjo ir patirties
subjekto bendravimas grindZiamas pastarajam suprantama kalba, vengiant var-
toti pernelyg bendras teorines sgvokas. Nors atvejo analizés metu jgytos patir-
ties apibendrinimo objektyvumas yra salyginis, pagrindinis atvejo tyrimo pri-
valumas, palyginus su kitomis strategijomis, yra tyréjo gilinimasis j Zmoniy ar
institucijy elgsenos ir veiklos subtilumus, sudétingy santykiy analiz¢, nenuma-
tyty veiksniy jtakos raiska — tokius tiriamo objekto ypatumus, kuriy nejmano-
ma apciuopti kitomis socialinio tyrimo strategijomis. Jei reikia, atvejo tyrimas
gali biiti panaudotas produkuoti naujai teorinei idéjai ar paliudyti mokslinés
hipotezés priimtinumui.

Socialiniy moksly metodologingje literatiiroje nuo XX a. paskutiniojo de-
Simtmecio intensyviai nagrinéjami ir propaguojami veiklos tyrimai (angl. action
research), kuriais socialinés veiklos praktikus siekiama jjungti i organizacijy
poreikiy jgyvendinima, socialinés ir vadybinés veiklos metodiniy pagrindy ren-
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gimg. Veiklos tyrimais skatinama nuo id¢jos jgyvendinimo dviem etapais (atlie-
kant mokslinj tyrima ir praktinj aprobavimg) pereiti prie kompleksinio idéjos
verifikavimo. Tai svarbu tiems socialiniams mokslams, kuriy pagrindiné paskir-
tis — sidilyti darbo su Zmonémis ar jy grupémis tobulinimo sprendimus (pavyz-
dziui, vadybos, edukologijos, socialinio darbo ar slaugos srytyse). Skirtingai nei
atliekant atvejo tyrimus, kuriais tyréjas siekia apibidinti tyrimo objekta, dary-
damas jam kuo mazZesnj poveiki, veiklos tyrimo vykdytojas atvirai skelbia, kad
vykdo tyrimy objektui tobulinti skirta veikla (O’Brien 1998). Veiklos tyrimas
gali biiti vykdomas jvairiais organizacijy struktiiriniy padaliniy vadybos lygiais.
Tokiy tyrimy ypatumas yra tas, kad tyré¢jas aktyviai dalyvauja nagrinéjamame
procese ir vykdo veikla, kurios rezultatas — svarbiis organizacijos veiklos rezulta-
ty pokyciai. Tyr¢jas siekia, kad tuos pokycius planuoty patys veiklos dalyviai —
jvairiy grandziy vadovai, darbuotojai, vieSosios politikos ir vieSojo valdymo
poky¢ius inicijuojantys specialistai. Tokiy tyrimy rezultatai gali biiti taikomi tiek
lokaliniu mastu (Bitinas et al. 2008), tiek ir sidilant kitiems potencialiems varto-
tojams, suinteresuotiems realiais pokyciais jy veiklos srityse. Svarbu tai, kad
vadybos reiskiniy ir procesy tyrimas vykdomas konkrecioje organizacijoje ar jos
padalinyje, pritariant ir neretai dalyvaujant ty organizacijy ir jy padaliniy vado-
vams, kas sudaro salygas jsitraukti j problemy nagringjimg ir savo pastangy
veiksmingumo jvertinima, taip jgyjant naujy Ziniy ir iSsiugdant reikalingy nau-
jovéms diegti kompetencijy.

Socialiniy tyrimy metodologijos atstovai, nagringj¢ veiklos tyrimy realiza-
vimo ypatumus (Mertens 1998; Kardelis 2002; Denscombe 2003), vieningai
paZzymi tai, kad veiklos tyrimo strategija remiasi ne tik veiklos organizatoriaus
patirtimi, bet ir jg jprasmina pagal naujus teorinius teiginius, ir aprobuoja konk-
reciomis veiklos salygomis. Tai, kad veiklos tyrimo eigoje gali biiti atskleidZia-
mos naujos idéjos ar parengiamos technologijos, priimtinos ir patrauklios dauge-
liui socialinés veiklos subjekty (Bitinas et al. 2008), yra esminé veiklos tyrimo
strategijos verte.

Zmogiskyjy istekliy vadybos modelis, skirtas adekvadiai reaguoti j sanglau-
veiklos tyrimus tipiSkose Lietuvos ir Latvijos verslo ir vieSojo sektoriaus organi-
zacijose. Organizacijos pasirinktos jvertinus, kaip nacionaliniu lygiu reiSkiasi
Zmogiskyjy iStekliy vadybos ypatumai Siuolaikiniy sanglaudos procesy salygo-
mis, ir atsizvelgiant | Lietuvos ir Latvijos eksperty vertinimus nustatant svarbias
Zmogiskyjy istekliy vadybos praktines sritis, didinancias organizacijy efektyvu-
ma ir darbuotojy jsipareigojimy organizacijoms laipsnj.

Disertacinio darbo tyrimy schema pateikta 2.6 paveiksle.

Trec¢iame skyriuje pateikiami kompleksiniy empiriniy tyrimy rezultatai,
patvirtintantys sitilomo teorinio modelio tinkamuma adekvaciai reaguoti j san-

v —
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dybos tobulinimui sanglaudos Europos Sajungos salygomis skirti perspektyviis

sprendimai.

1. ZMOGISKUJU ISTEKLIY VADYBOS TOBULINIMO PRIELAIDOS

7Zmogiskyjy itekliy vadybos teorinio modelio adaptavimo rekomendacijos

REAGUOJANT | SANGLAUDOS PROCESY ISSUKIUS EUROPOS SAJUNGOIE Sanglaudos
aplinkybiy ir tipy
’ Siuolaikiniai sanglaudos procesai Europos Sajungoje ir jy tyrimy problematika }_ [ Klasifikacija
’ Zmogiskyjy itekliy vadybos paradigma sanglaudos procesy kontekste _Zmogiskyjy
‘V iStekliy vadybos
el . paradigmy kaitos
Sanglaudos procesy nulemiami i$§tikiai ZmogiSkyjy istekliy vadybai koncepeija
2. KONCEPTUALUS TEORINIS MODELIS, SKIRTAS ZMOGISKUIY ISTEKLIY
VADYBAI SANGLAUDOS EUROPOS SAJUNGOJE SALYGOMIS
—~
Zmogiskyjy istekliy vadybos KONCEPTUALUS TEORINIS KONCEPTUALUS
modeliy tipy taikymo sanglaudos MODELIS, SKIRTAS ZMOGISKUJU TEORINIS
poreikiams galimybés ISTEKLIY VADYBOS PRIEMONEMIS J\ MODELIS
ADEKVACIAI REAGUOTI I
Zmogiskyjy istekliy vadybos SANGLAUDOS PROCESU EUROPOS EMPIRINIU
praktika jvairiose organizacijose SAJUNGOIE ISSUKIUS —V TYRIMU IR
reaguojant j sanglaudos isStikius MODELIO
APROBAVIMO
METODIKA
Empiriniy tyrimy, skirty konceptualaus teorinio modelio taikymui
sanglaudos Europos Sajungoje salygomis, metodika
—
3. ZMOGISKUJU ISTEKLIY VADYBAI SANGLAUDOS PROCESU EUROPOS SAJUNGOJE
SALYGOMIS SKIRTI EMPIRINIAI TYRIMAI IR TEORINIO MODELIO APROBAVIMAS
Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy taikymo patirtys sanglaudos
Europos Sajungoje poreikiy kontekste tyrimas ZMOGISKUIY
. ISTEKLIY
Zmogiskujy istekliy vadybos praktiky jvairovés empirinis tyrimas VADYBOS
TOBULINIMUI
Ekspertinis EKSPERTY VERTINIMY Ekspertinis | SANGLAUDOS
vertinimas Lietuvoje LYGINAMOII ANALIZE vertinimas Latvijoje EUROPOS
| SAJUNGOIJE
Atvejo tyrimas TEORINIO MODELIO APROBAVIMAS Atvejo tyrimas SAEES{(%I}/HS
Lietuvoje Latvijoje _
PERSPEKTYVUS
SPRENDIMAI

2.6 pav. Disertacnio darbo kompleksiniy tyrimy loginé schema
Fig. 2.6. Logic schem of disertation work complex research
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2.5. Antrojo skyriaus iSvados

1. Pastarasis deSimtmetis pasiZyméjo tuo, kad i vadybos praktikag buvo in-
tegruojami (arba retoriSkai deklaruojami) socialinés atsakomybés principai. Ta-
¢iau, istorinés pamokos apie retorikos ir realybés neatitikimg turéty bati rimtu
ispéjimu apie tai, kad ,,politiSkai angazuotos* humaniskos socialinés gerovés
idéjos realybg¢je turi biti koreguojamos atsiZvelgiant j visy suinteresuotyjy Saliy

fv v =

T W =

2. Jvertinus ,.kietyjy* ir ,,minkStyjy* modeliy pritaikomumo sanglaudos sa-
lygomis ypatumus, prieinama iSvados, kad abu modeliy tipai turi tam tikrus pri-
valumus, taciau, tik praktikoje galima patikrinti jy tinkamuma reaguoti  naujus

vV —

TV —

plétos salygomis.

3. Zmogiskuyjy istekliy vadybos modeliy tipus charakterizuojanéiy terminy
dichotominis pobiidis pakankamai tiksliai perteikia jy teoriniam projektavimui ir
praktiniam plétojimui taikomy poZiliriy suprieSinimo logika bei organizacijy
filosofijos ir realaus poziiirio j darbuotojus principinius skirtumus.

4. Pasitlytas teorinis modelis, skirtas adekvaciai reaguoti j sanglaudos Eu-
paramos platforma ne tik ZmogiSkyjy iStekliy vadybos srityje, bet ir priimant
strateginius vadybos sprendimus, reaguojant j aplinkos pokycius.

5. Ekonominiu pozitriu efektyviy ir socialiai teisingy bei psichologiSkai
jautriy ZmogiSkyjy istekliy vadybos praktiniy sri¢iy sinergija suponuoja sociali-
nés rinkos ekonomikos principy jgyvendinimui ir tinkamy darbo salygy organi-
zacijose sukiirimui, reaguojant | sanglaudos Europos Sajungoje procesy kelia-

6. Atsizvelgiant | naujy teoriniy poZzitriy j Zzmogiskyjy iStekliy vadyba ple-
tojimo reikmes sanglaudos Europos Sajungoje procesy bei is8iikiy kontekste,
sukurta empirinio tyrimo metodika, skirta nustatyti Zmogiskyjy iStekliy vadybos
modeliy prakting verte sprendZiant dabartines aktualias organizacijy vadybos
problemas Zzmogiskyjy isStekliy vadybos priemonémis, numatyta aprobuoti sil-
lomg Zmogiskyjy istekliy vadybos koncepcija, skirta adekvaciai reaguoti j san-
reaguojant | naujus bendros darbo rinkos Europos Sgjungoje bei internacionali-
zacijos socialiniame ir ekonominiame gyvenime procesus,  Siuolaikines tarptau-
tinés konkurencijos apraiskas, j technologijy pazangos, inovacijy bei tarptautinés
kooperacijos poveikius Zmogiskyjy istekliy vadybai.






Zmogiskujy istekliy vadybai
sanglaudos procesy Europos
Sajungoje salygomis skirti empiriniai
tyrimai ir teorinio modelio
aprobavimas

Siame skyriuje pateikiami Zmogiskyjy istekliy vadybos teoriniy modeliy prakti-
nés vertés jvertinimo rezultatai, atsizZvelgiant j sanglaudos Europos Sajungoje
vadybos ypatumus, Siuolaikinémis sglygomis pasireiskiancius jvairiy organizaci-
ju veikloje bei iSrySkéjancius sanglaudos procesy kontekste Lietuvoje ir Latvijo-
je kaip tipinése Europos Sajungos sanglaudos procesy veikiamose Salyse. Teori-
nio modelio aprobavimui skirti kokybiniai tyrimai buvo atlikti siekiant patikrinti
Zmogiskyjy iStekliy vadybai sanglaudos Europos Sajungoje salygomis skirto
konceptualaus modelio praktinio taikymo perspektyvas.

Skyriaus rezultatai pateikti Siuose moksliniuose darbuose: Lobanova (2013),
Lobanova, Ozolina-Ozola (2014); Lobanova, Ozolina-Ozola (2014a, 2014b);
Rosha, Lobanova (2014).
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3.1. Zmogiskuyjy istekliy vadybos modeliy taikymo
patirtys sanglaudos Europos Sajungoje procesy
kontekste

Siuolaikinémis Europos integracijos ir Europos Sajungos raidos ir plétros saly-
gomis sanglaudos procesy keliami i$Siikiai nulemia kiekvienos organizacijos
sudétingo pasirinkimo dilema, vertinant ekonominio naudingumo ir socialinio
teisingumo prioritetus.

Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy adekvatumui ir pritaikomumui san-
glaudos procesy Europos Sajungoje salygomis jvertinti skirti kompleksiniai em-
piriniai tyrimai leido iSrySkinti keleta svarbiy tendencijy, padésianciy ne tik jver-

Vv —

MW —

biitent Zmogiskyjy iStekliy vadybos priemonémis.

Disertacijoje taikomi metodai leidZia spresti ZmogiSkyjy iStekliy vadybos
projektavimo ir adaptavimo prie aplinkos poky¢iy uzZdavinius, ypac tais atvejais,
kai bitina uZtikrinti Zmogiskyjy iStekliy vadybos adekvatuma sanglaudos saly-
gomis kintanciai organizacijy socialinei, ekonominei bei informacinei aplinkai,
taip pat tais atvejais, kai vieSojo valdymo priemonémis gali biiti sudaromos ga-
limybés efektyvesnei organizacijy veiklai.

Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy taikymui skirty tyrimy metodika suda-
ryta remiantis ZmogiSkyjy iStekliy vadybos modeliy skiriamyjy bruozy analizés
rezultatais (B priedas), kurie leido nustatyti ,,kietojo* ir ,,minkStojo* modeliy skir-
tumus nusakancius indikatorius.

Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy skiriamyjy bruozy atskleidimo orga-
nizacijy vadybos praktikoje tyrimuose dalyvavo jvairiy verslo jmoniy ir vie$ojo
sektoriaus jstaigy visy lygiy vadovai (auksSciausios, vidutinés ir Zemiausios
grandies) ir neuZimantys vadovavimo pareigy darbuotojai (specialistai bei eili-
niai darbuotojai). Taip pat buvo atlikta eksperty apklausa, kurioje dalyvavo
Zmogiskyjy istekliy vadybos specialistai i§ jvairiy Lietuvos aukstyjy mokykly,
konsultacinio verslo specialistai (personalo atrankos, mokymo ir vertinimo pa-
slaugas teikian¢iy jmoniy atstovai) ir su zmogiskyjy istekliy vadybos problema-
tika susijusiy valstybés institucijy atstovai.

Tyrimo rezultatai patvirtino, kad teoriSkai nustatytus Zmogiskyjy iStekliy
vadybos modeliy skiriamyjy bruozy ypatumus galima jvertinti empiriskai, isti-
riant jy realizavimg organizacijy valdymo praktikoje. Nustacius dominuojancius
organizacijose Zzmogiskyjy iStekliy vadybos modeliy bruozus galima daryti prie-
laidas apie palankias arba nepalankias organizacijy vidinés aplinkos salygas,

PV —

tekliy vadybai. Pilna tyrimo rezultaty vertinimo versija pateikta E priede, kur
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apibiidinami dichotominiy (poriniy) pozymiy (indikatoriy), leisian¢iy jvertinti
Zmogiskyjy istekliy vadybos teoriniy modeliy pritaikomumg ir prakting verte,
reaguojant } sanglaudos procesy ir aplinkybiy keliamus i$8iikius, analizés rezul-
tatai.

Remiantis i$skirtais ,,kietojo* ir ,,minkStojo* modeliy skiriamyjy bruozy svar-
biausiais poZymiais, sudaranciais 11 dichotominiy pory (3.1 lentelé), verslo ir vie-
Sojo sektoriaus organizacijose buvo itirtas visy lygiy vadovy, darbuotojy ir eks-

perty pozitiris j ZmogisSkyjy istekliy vadybos modeliy ,.kietumg* ir ,,minkStuma*.

3.1 lentelé. Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy identifikavimo indikatoriai
Table 3.1. Indikators of Human resource management models identification

LHKietyjy® ir ,,minkStyjy* modeliy skiriamyjy bruoZy indikatoriai

(1) Zmogiskyjy istekliy vertés prioritetai

2) Zmogiékqjq iStekliy sanaudy supratimas

(3) Zmogiskyjy istekliy vadybos prioritetai

(4) Investicijos | Zzmogiskuosius iSteklius

(5) Strateginiai sprendimai

(6) Poziuris | sanaudas Zmogiskiesiems ir kitiems iStekliams

(7) Formalizavimo (racionalizavimo) principai

(8) Kiekybiniy ir kokybiniy kriterijy svarba

(9) Pozidiris j strateginius tikslus

(10) Pozitris j kontrolg ir atsakomybe

(11) Zmogiskyjy istekliy valdymo padalinio misija ir vaidmuo organizacijoje

Padarius prielaida, kad visos 11 dichotominés poros, apibtidinancios , kieto-
jo*“ir ,,minkStojo* modeliy skiriamuosius bruoZus (poZymius), yra lygiavertés, ir
nustacius jy rodikliy vidurkius, gali biiti nustatyti Sie skirtumai tarp ,,kietojo* ir
,-minkstojo* modelio sklaidos:

a) ,.kietojo* ir ,,minkStojo* modelio sklaidos skirtumai verslo sektoriuje;

b) ,.kietojo* ir ,,minks$tojo** modelio sklaidos skirtumai vieSajame sektoriuje;

¢) skirtumai tarp ,kietojo* ir ,,minkStojo* modelio sklaidos rodikliy verslo
ir vieSajame sektoriuose;

d) skirtumai tarp ,.kietojo* modelio sklaidos rodikliy verslo ir vieSojo sek-
toriaus organizacijose;

e) skirtumai tarp ,,minkS$tojo* modelio sklaidos rodikliy verslo ir vieSojo
sektoriaus organizacijose.

Tyrime dalyvavusiy verslo jmoniy ir vieSojo sektoriaus jstaigy visy lygiy
vadovy (auks$ciausios, vidutinés ir Zemiausios grandies) ir neuZimanc¢iy vadova-
vimo pareigy darbuotojy (specialisty bei eiliniy darbuotojy) apibendrinti vertini-
my rezultatai pateikti 3.1 paveiksle.
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! Verslo sektoriaus imoniy vadovai
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DARBUOTOJU POZIURIS
1 Verslo sektoriaus jmonés Vicdojo scktoriaus jstaigos

EKSPERTU VERTINIMAI

(1) ZmogiikLU'q iStekliy vertés prioritetai;

(2) Zmogiskyjy istekliy valdymo sgnaudy supratimas;
(3) Zmogiskyjy istekliy valdymo prioritetai;

(4) Investicijos | ZmogiSkuosius isteklius;

(5) Strateginiai sprendimai;

Kietasis modelis (angl. hard)

——
Minkstasis modelis (angl. soft)

(6) Pozitris j sanaudas ZmogiSkiesiems ir kitiems iStekliams;

(7) Formalizavimo (racionalizavimo) principai;
(8) Kiekybiniy ir kokybiniy kriterijy svarba;
(9) Pozitris | strateginius tikslus;

(10) Pozidris j kontrolg ir atsakomybeg;

(11) Zmogiskyjy istekliy valdymo padalinio misija ir vaidmuo organizacijoje.

3.1 pav. Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliy bruozy sklaida verslo ir vie§ojo sekto-
riaus organizacijose (vadovy, darbuotojy ir eksperty vertinimy vidurkiai)

Fig. 3.1. HRM models dissemination in business and public sector organizations (aver-
age scores of managers, employees and experts)
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Ivertinus jvairiy lygiy vadovy poZitrius i ,.kietojo* ir ,,minkStojo* Zmogiskyjy
iStekliy vadybos modeliy sklaidos ypatumus verslo ir vieSojo sektoriaus organiza-
cijose pastebimas skirtumas tarp verslo ir vieSojo sektoriy vadovy poZiiiriy. Verslo
jmoniy vadovai linke lanksciau ,,derinti* , kietosios* ir ,,minkStosios* Zmogiskyjy
iStekliy vadybos prioritetus, o Zmogiskyjy istekliy vertés prioritety, Zmogiskyjy
iStekliy sgnaudy supratimo ir Zmogiskyjy iStekliy vadybos prioritety rodikliai rodo
salyginai didesn¢ ,,minkStojo* modelio persvara. VieSojo sektoriaus organizacijo-
se pastebima kiek kita situacija — neZymiai daugiau yra paplitusios ,kietosios*
Zmogiskyjy istekliy vadybos nuostatos, o ZmogisSkyjy iStekliy vadybos prioritety,
investicijy j Zmogiskuosius iSteklius ir poZitriy j sagnaudas rodikliai rodo salygi-
nai didesn¢ ,.kietojo* modelio persvara.

Atlikus darbuotojy poZitiriy jvertinimg matyti, kad tiek verslo, tiek vieSojo
sektoriaus organizacijose darbuotojy poziiiriai skiriasi nuo vadovy pateikty ver-
tinimy. Lyginant su verslo sektoriuje pastebéta ,kietojo* ir ,,minkStojo* Zmogis-
kyjy istekliy vadybos modeliy varianty tolygia sklaida, vieSojo sektoriaus istaigy
Zmogiskyjy istekliy vadyba labiau atitinka ,.kietajj* modelj. Tai galima paaiskin-
ti tuo, kad vieSojo sektoriaus organizacijy valdymas ir darbuotojy veikla yra
labiau reglamentuoti jvairiomis privalomomis vykdyti nuostatomis. Atsizvel-
giant | disertacijoje nagrinéjama problematikg — sprendZiant, kiek Zmogiskyjy
iStekliy vadybos aplinka yra palanki arba nepalanki reaguoti | sanglaudos proce-
sektoriaus organizacijy darbuotojy veiklos formalizavimas sudaro salygas pa-
tiems darbuotojams daugiau jausti ,kietojo* modelio raiSkos poZymius.

ISanalizavus eksperty vertinimy vidurkius matosi, kad jy poZiiiriai pastebi-
mai skiriasi nuo vadovy ir darbuotojy vertinimy, ypac vieSojo sektoriaus organi-
zacijy atzvilgiu, kur strateginiy sprendimy, poZitriy j strateginius tikslus ir for-
malizavimo principy eksperty vertinimy vidurkiai nurodo ,kietojo* modelio
skiriamyjy bruozy raiSkos poZymiy dominavima.

Skirtumai, iSaiskinti lyginant darbuotojy, vadovy ir eksperty pozitiriy vidur-
kius, vertinant ,kietosios* ir ,,minks$tosios* ZmogisSkyjy iStekliy vadybos sklaida
verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijose, sudaro pagrindg daryti prielaida, kad
sanglaudos procesy Europos Sajungoje kontekste verslo ir vieSojo sektoriaus
organizacijos gali ne tik susidurti su skirtingais i$Siuikiais ZmogisSkyjy iStekliy

I8 atlikty vertinimy matyti, kad situacija néra vienareikSmiska ir stabili. Se-
ka iSvada, kad verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijos galéty skirtingai reaguo-

Cw v =

MV —

panaSias priemones, nes pastaruoju metu itin populiarinamos tam tikros priemoniy
grupés (pavyzdziui, socialinés atsakomybés koncepcija ir jos pagrindu parengti
socialinés atsakomybés standartai arba lygiy galimybiy realizavimo nuostatos).
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Ankstesniais vadybos teorijos ir praktikos raidos etapais buvo iSrySkéjusios kity
populiariy priemoniy plétojimo tendencijos (pavyzdZiui, etikos nuostaty, darbo
saugos standarty). Taciau fragmentiskai taikant atskiras priemones neatsizvelgia-
ma ] tai, kad konkreCiomis sanglaudos procesy aplinkybémis turi biti pasirenka-
mos tam labiausiai tinkamos priemonés arba | i$Siikius ir susiradancias problemas
turi biiti reaguojama kompleksiskai.

Visy lygiy vadovy, darbuotojy ir eksperty vertinimai rodo, kad verslo jmo-
nése ekonominio naudingumo kriterijams teikiama pirmenybé. Taciau i to netu-
réty sekti iSvada, jog socialinio teisingumo kriterijai néra svarbiis. Sanglaudos
procesy Europos Sajungoje kontekste turéty biti aktyviau plétojami socialiniai
organizacijy efektyvumo vertinimo aspektai, kuriy stiprinimas neretai siejamas
su socialinés atsakomybés standartais. Remiantis vieSojo sektoriaus organizacijy
darbuotojy, vadovy ir eksperty vertinimais matyti, kad atskiry Zmogiskyjy iStek-
liy vadybos modeliy skiriamyjy bruoZy indikatoriy reik§Smés skiriasi daugiau, nei
verslo sektoriuje. Pagrindiniai vertinimy skirtumai pastebéti tose srityse, kurios
susijusios su ekonominio naudingumo kriterijais, priskiriamais ,kietyjy* Zmo-
giskyjy iStekliy vadybos modeliy poZymiams.

Remiantis visy vertinimy rezultatais galima teigti, kad verslo sektoriuje ,kie-
tojo* modelio sklaidai didesn¢ jtaka daro strateginiy tiksly supratimas, kai pozitris
] strateginius tikslus grieZtai reglamentuotas organizacijos interesy tenkinimu.
,Minkstojo* modelio sklaidai verslo sektoriuje yra palankiis tokie aspektai, kaip
prioriteto teikimas darbuotojy jtraukimui ir jsitraukimui bei socialinéms investici-
joms, kurios orientuotos i vidinés komunikacijos efektyvinima. VieSojo sektoriaus
organizacijose ,kietojo* modelio sklaidai didesne jtaka daro Zmogiskyjy istekliy
vadybos funkcijy formalizavimo principai, pagrinding Zmogiskyjy istekliy ir jy
vadybos verte susiejant su racionaliais veiksniais. ,,MinkStojo* modelio sklaidai
vieSojo sektoriaus organizacijose palankis tokie aspektai kaip Zmogiskyjy iStekliy
valdymo padalinio misijos ir vaidmens supratimas, priskiriant jam vidinés integra-
cijos funkcijas, kas atsizvelgiant j pastarojo laikotarpio pokycius, susijusius su
centralizuotos atrankos sistemos sukiirimu ir vieningo kompetencijy modelio die-
gimo planais, ateityje gali padidinti su Zmogiskyjy iStekliy vadybos funkcijomis
susijusiy padaliniy reikSme.

Tyrimas, skirtas jvertinti ,,kietojo* ir ,,minkStojo* Zmogiskyjy istekliy va-
dybos modeliy sklaidos ir pritaikomumo verslo ir vieSojo sektoriaus organizaci-
jose (Lietuvos atvejis), neatskleidé statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp Siy mo-
deliy paplitimo. Toks rezultatas leidZia daryti prielaida, kad situacija tiek verslo,
tiek ir vieSojo sektoriaus organizacijose gali keistis, priklausomai nuo tolesniy
poky¢€iy darbo rinkoje. Dabar dar anksti prognozuoti, kaip pasikeis Zmogiskyjy
iStekliy ir jy vadybos prioritetai, pavyzdZiui, jdiegus Lietuvoje nauja socialinj
modelj, numatantj liberalizuoti darbo santykius. Galima daryti prielaida, kad
Europoje intensyvéjant Zmoniy migracijos procesams pokyciai darbo rinkos
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struktiiroje ir darbo santykiy reglamentavime pakeis supratimg apie ZmogisSkujy
iStekliy sgnaudas ir investicijas ] ZmogiSkuosius ir kitus iSteklius, pakeis kieky-
biniy ir kokybiniy kriterijy svarbos suvokima, vertinat Zmogiskyjy iStekliy va-
dybos efektyvumg, taip pat poZilirj i strateginius tikslus ir Zmogiskyjuy istekliy
sanglaudai ir Zmogiskyjy iStekliy vadybos modeliy tobulinimui, todél jau dabar
bitina ruosti jy monitoringui skirtas metodikas, siekiant ateityje savalaikiai rea-
guoti j kritines situacijas.

Vadovaujantis sanglaudos procesy tipy ir aplinkybiy ypatumais, atskleistais
pirmame disertacijos skyriuje, biity tikslinga atskleisti naujus Zmogiskyjy iStek-
liy vadybos ,kietojo* reglamentavimo poZymius. Darant prielaida, kad modeliy
,kietumas® ir toliau bus siejamas su tam tikro pobtidZio reglamentavimu, reikia
pazymeéti, kad sanglaudos procesais inicijuojamas vadybos ,.grieztojo” regla-
mentavimo pobudis i§ esmés skiriasi nuo ankSc¢iau paplitusiy ,.kietyjy modeliy,
kurie buvo reglamentuojami iSskirtinai vadovaujantis ekonominio naudingumo
kriterijais. Sanglaudai biidingas subendravardiklinimo principas numato kitokius
santykius tarp skirtingus interesus atstovaujanciy Zmogiskyjy istekliy proceso
dalyviy — darbdaviy ir darbuotojy bei juy interesams atstovaujanciy institucijy,
asociacijy, profesiniy sgjungy ir profesiniy tinkly bei kitokiy socialiniy dariniy.

3.2. Zmogiskujy istekliy vadybos praktiky jvairovés
empirinis tyrimas: lyginamoji analizé Lietuvos ir
Latvijos pavyzdziu

Literattiroje pateikiami jvairtis Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktiniy sri¢iy deri-
nimo pavyzdZziai (Witemeyer 2013; Guest et al. 2012; Becker, Cropanzano 2011;
Armstrong 2010; Hakanen et al. 2008; Toh et al. 2008; Wright et al. 2007;
Michie, West 2004; Wright, Cropanzano 2000; Guest 1997, 2000), skirti organi-
zacijy veiklos efektyvumo didinimui, jvairiais biidais jtraukiant darbuotojus i or-
ganizacijy tiksly realizavima, taciau ne visi jie sugeneruoja laukiamg efekta.

3.2.1. Zmogiskujy istekliy vadybos praktiky skirtingose
organizacijose sklaida sanglaudos poreikiy kontekste

Zmogiskyjy istekliy vadybos praktiniy sri¢iy reik§mingumo ir i§sivystymo lygiui
vertinti Lietuvoje ir Latvijoje buvo pritaikytas Zmogiskyjy istekliy vadybos
praktiniy sri¢iy derinys, kuris buvo nustatytas atliekant jvairius Zmogiskuyjy is-
tekliy vadybos praktiky paplitimo organizacijose tyrimus. Zmogiskyjy istekliy
vadybininky poZiiiriy tyrimai, atlikti Jungtinéje Karalystéje (Guest et al. 2000),
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leido mokslininkams iSskirti aStuoniolyka ZmogiSkyjy iStekliy vadybos praktiky,
pagal kurias identifikuojamas aukstas Zmogiskyjy istekliy vadybos iSsivystymo
lygis organizacijose. Kitais tyrimais nustatyta (Armstrong 2010), kad yra tei-
giamas ryS§is tarp Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktiky ir organizacijos veiklos
efektyvumo. Tai patvirtina Zzmogiskyjy iStekliy vadybos praktiniy funkcijy tin-
kamo taikymo nauda organizacijy veiklos tobulinimo procese. Yra manoma
(Richardson, Thompson 2003), kad paprasto skirtingy praktikos kombinacijy
sgraSo nepakanka, nes tinkamy strateginiy pasirinkimy numatymas reikalauja
jtikinamo pagrindimo, kaip ir kodel biitent toks, o ne kitoks praktiky derinys
generuoja vidinj ir iSorinj efektg. Tam tikrais atvejais gali biiti naudinga vieny ar
kity praktiky kombinacija, priklausomai nuo to, kokio tikslo siekiama taikant
vienokius ar kitokius praktiky derinius. Jei praktiky taikymas nesiremia konkre-
¢iu teoriniu jrodymu, tai rekomenduojama pripaZinti, kad kai kurie i$ Siy veiks-
my gali biiti svarbesni uZ kitus. Taciau tyréjai padaré iSvada, kad jei neZinomas
teorinis pagrindas, kuris lIémé praktiky pasirinkimo atvejj, tai kiekviena praktika
traktuojama kaip vienodai svarbus veiksnys (Guest, Hoque 1994; Guest et al.
2000, 2004). Todeél Siam praktiky sklaidos skirtingy Saliy skirtingose organizaci-
jose tyrimui buvo pasirinktas aStuoniolikos universaliy praktiniy sri¢iy derinys,
tinkamas atskleisti Zzmogiskyjy istekliy vadybos iSsivystyma tipinése organizaci-
jose (F priedas).

Padarius prielaida, kad visos 18 ZmogiSkyjy iStekliy vadybos praktiky yra
lygiavercios, ir auks$ti jy rodikliai rodo ZmogiSkyjy iStekliy vadybos funkcijy
iSsivystymo lygj organizacijose, atsiZvelgiant j vertinimo rodikliy vidurkius,
galima nustatyti tokius Zmogiskuyjy iStekliy vadybos praktiky aprai$kos atvejus:

1) ZmogiSkyjy iStekliy vadybos praktiniy sriiy iSsivystymo verslo
sektoriuje lygij;

2) Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktiniy sri¢iy iSsivystymo vieSajame
sektoriuje lygi;

3) skirtumus tarp Zmogiskyjy istekliy vadybos praktiniy sriciy iSsivys-
tymo lygio verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijose.

Darant prielaida, kad ne visy Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktiky jtaka at-
skiriems procesams ir veiksniams yra lygiaverté, atliekamas eksperty vertinimas
(rangavimo biidu), kurj taikant nustatoma:

1) Zzmogiskyjy iStekliy vadybos praktiniy sri¢iy iSsivystymo jtaka dar-
bo atlikimui verslo sektoriaus organizacijose;

2) Zzmogiskyjy iStekliy vadybos praktiniy sri¢iy iSsivystymo jtaka dar-
bo atlikimui vieSojo sektoriaus organizacijose;

3) zmogiSkyjy istekliy vadybos praktiniy sriciy iSsivystymo jtakos darbo
atlikimui verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijose palyginimas;

4) zmogisSkyjy istekliy vadybos praktiniy sriciy iSsivystymo jtaka dar-
buotojy jsipareigojimui verslo sektoriaus organizacijose;
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5) Zzmogiskyjy iStekliy vadybos praktiniy sri¢iy i$sivystymo jtaka dar-
buotojy jsipareigojimui vieSojo sektoriaus organizacijose;

6) Zzmogiskyjy iStekliy vadybos praktiniy sri¢iy iSsivystymo jtakos
darbuotojy jsipareigojimui verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijo-
se palyginimas.

Zmogiskyjy istekliy vadybos praktiniy sri¢iy i§sivystymo lygiui nustatyti skir-
tas kompleksinis empirinis tyrimas i§ pradZiy buvo atliktas Lietuvoje. Buvo verti-
nama, kaip verslo jmoniy ir vieSojo sektoriaus jstaigy darbuotojai ir visy lygiy
vadovai bei zmogiskyjy iStekliy vadybos ekspertai suvokia atskiry Zmogiskyjy
iStekliy vadybos praktiniy sri¢iy iSsivystymo lygj ir reik§me organizacijy veiklos
efektyvumui. Tyrime dalyvavusiy verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijy visy
lygiy vadovy ir darbuotojy (N = 750) poZiiiris j analizuojamy Zmogiskyjy istekliy
vadybos praktiniy sri¢iy reikSminguma ir iSsivystymo lygj yra skirtingas, taciau
apskaiciavus jverciy vidurkius nustatyta, kad skirtumai yra maZesni, nei eksperty
jverCiy pasiskirstymas. Respondenty vertinimy lyginamojo svorio pasiskirstymas
rodo (3.2 pav.), kad tiek vieSojo, tiek privataus sektoriy organizacijose daugelis
ZmogiSkyjy iStekliy vadybos praktiniy sri€iy yra reikSmingumas yra panaSus. La-
biausiai skiriasi pozifiris j darbo rezultatais grindziamg individualy darbo apmokeé-
jima bei nauda ir pelnu grindZiama premijavima.

Zmogiskyjy istekliy vadybos praktiky i$sivystymo lygio vidurkiy palygini-
mas, atsizvelgiant j visy respondenty vertinimo vidurkius ir sujungus Siy rodikliy
reikSmes verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijy vertinime, tenka pastebéti, kad
analizuojamy praktiky iSsivystymo lygis Lietuvos verslo ir vieSojo sektoriaus
organizacijose i§ esmés nesiskiria. ReikSmingesni skirtumai nustatyti tik verti-
nant su ekonominiais rodikliais susijusias praktikas — darbo uZmokescio dydZio
nustatyma, atsizvelgiant j individualius darbo rezultatus, su pelno rodikliais susi-
jusias iSmokas (premijas, draudimo iSmokas ir kt.) versle ir efektyvumo rodik-
lius vieSajame sektoriuje.

Eksperty nuomoniy ir vadovy bei darbuotojy poZitriy palyginimas leidzia
konstatuoti, kad Lietuvoje tiek verslo, tiek vieSojo sektoriaus organizacijose
praktiniy ZmogiSkyjy iStekliy vadybos sri¢iy, pagal kurias identifikuojamas
aukstas ZmogisSkyjy iStekliy vadybos iSsivystymo lygis ir reikSmingumas néra
pakankamas, kas vercia daryti prielaida, kad lemianciy tokia situacijag priezas-
¢iy gali biiti keletas. Viena i§ svarbiy prieZasCiy yra ta, kad jmoniy savininkai
ir aukSc¢iausio lygio vadovai verslo sektoriuje ir aukS¢iausio lygio vadovai vie-
Sojo sektoriaus jstaigose neretai nepagristai skeptiSkai vertina ZmogisSkyjy is-
tekliy vadybos prakting nauda organizacijai. O dabartinémis Europos integra-
cijos ir Europos Sajungos raidos ir plétros salygomis reaguojant j sanglaudos
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Zmogiskyju iitekliy vadybos praktiniy sridiy sklaida
(Lietuvos verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijy atvejis)
1
5,00 N
—viv VIV -‘v_'ic§0j_o ssk‘toria_us
zemiausio lygio vadovai
—V5 VS - VieSojo sektorias samdomi
16 \ 4 darduotojai
/o YW v Viesojo sektoriaus
15 /L S vidurinio lygio vadovai
‘ ——PS
14 — 6 . PS-Verslo sektoriaus
) =PV samdomi darbuotojai
15' 7 —o—PAV PlVV - \_/'erslo_ sektonau_s
vidurinie lygie vadovai
PZV  PAV - Verslo sektoriaus
aukicdiausio lygio vadovai
VAV > .
PZV - Verslo sektoriaus
zemiausio lygio vadovai
1. Realios informacijos apie darbo sglygas suteikimas.
2. Psichometriniy testy panaudojimas, atrenkant labiau tinkamus darbuotojus.
3. Gerai i$plétoti jvadiniai mokymai ir adaptacija.
4. Profesinio tobuléjimo galimybés.
5. Reguliarus darbuotojy veiklos vertinimas.
6. Reguliarus griztamasis rySys darbuotojams apie darbo atlikima i$ jvairiy Saltiniy.
7. Darbo uzmokesc¢io dydzio nustatymas, atsizvelgiant j individualius darbo rezultatus.
8. ISmokos susijusios su pelnu versle arba efektyvumo rodikliais vieSajame sektoriuje.
9. Lankstus pareigybiy aprasSymas.

10. Darbuotojy mokymas ir perkvalifikavimas.

11. Darbuotojy dalyvavimas kokybés gerinimo procese.

12. Darbuotojy dalyvavimas sprendZiant problemas.

13. Darbuotojy informavimas apie bendrovés veikla ar planus.

14. Darbuotojy informavimas apie bendrovés konkrecius tikslus, siekiamus rezultatus.

15. Etaty maZzinimo vengimas, nenaudojamas privalomas darbuotojy atleidimas.

16. Darbuotojai nemato salygy, de¢l kuriy bty naudingiau iSeiti i§ darbo.

17. Vienody darbo salygy suteikimas visiems darbuotojams, siekiant lygiy galimybiy realizavimo.
18. Atostogy grafiko derinimas, atsiZvelgiant j asmeninius darbuotojy planus.

3.2 pav. Zmogiskyjy itekliy vadybos praktiky sklaida Lietuvos verslo ir vieSojo
sektoriaus organizacijose: vadovy, darbuotojy ir eksperty nuomoniy palyginimas
Fig. 3.2. Human Resource Management practice areas significance and level of
development in business and public sector organizations (the case of Lithuania): heads,
employees and expert opinions comparison

Siekiant jvertinti ZmogisSkyjy iStekliy vadybos praktiky raiskos ypatumus
skirtingose Salyse pasirinkta ne tik geografiskai, bet ir kultariSkai artimiausia
Lietuvai Salis — Latvija. Lietuvos ir Latvijos organizacijose atlikty tyrimy rezul-
taty palyginimas leido patvirtinti tyrimo Lietuvoje rezultatus ir jvertinti Zmogis-
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kyjy istekliy vadybos praktiky vaidmen; ir reikSm¢ sanglaudos Europos Sgjun-
goje kontekste.

Lietuvos ir Latvijos organizacijose atlikty tyrimy rezultaty palyginimas at-
lieckamas remiantis eksperty vertinimais. Tyrime dalyvavo po 14 eksperty i$
kiekvienos Salies (3.2 lentelé).

3.2 lentelé. Eksperty pasiskirstymas pagal patirtj zmogiskyjy iStekliy vadybos srityje
Table 3.2. Distribution of the number of experts by years of experience in the HRM field

Patirtis Zzmogiskyjy istekliy Lietuvos eksperty grupé | Latvijos eksperty grupé
vadybos srityje (n=14) (n=14)
Iki 5 mety 6
6—10 mety
11-15 mety
16-20 mety
21 ir daugiau mety

NI NF NN
olrolw|w

Pasirinkti ekspertai turi svarbios patirties Zmogiskyjy iStekliy vadybos srity-
je (nuo 5 iki 20 mety), eksperty lygj atitinkantj i$silavinima (dauguma yra auksto
lygio specialistai, turintys ne mazesnj kaip magistro laipsnj arba jj atitinkantj
iSsilavinima, dalis yra mokslo daktarai — keturi ekspertai i§ Lietuvos ir du eks-
pertai i§ Latvijos). Beveik visi ekspertai turi iSsilavinima socialiniy moksly srity-
je. Eksperty nuomonés suderintos.

Eksperty nuomonés tyrimo metodas taikytas atsizvelgiant j eksperty jverciy
suderinamumo jvertinimo metody rekomendacijas. Taikant daugiakriterinius
metodus labai svarbus etapas yra kriterijy (rodikliy) svoriy nustatymas (Ginevi-
¢ius 2011, 2009; Ginevicius, Podvezko 2007, 2008a, 2008b; Podvezko 2005,
2007, 2012). Svoriy skai¢iavimo pagrindg sudaro eksperty vertinimai. Rezulta-
tus galima taikyti praktikoje, jei nustatytas pakankamas eksperty nuomoniy su-
derinamumo lygis. Jj nustato konkordancijos koeficientas, skai¢iuojamas lygi-
namy objekty rangavimo pagrindu.

Statistiskai reikSmingas skirtumas tarp eksperty nuomoniy reikSmiy, susiju-
siy su privataus ir vieSojo sektoriy vertinimais, buvo tikrinamas naudojant ne-
parametrinius Vilkoksono kriterijus. Analizuojant Lietuvos eksperty vertinimus
Vilkoksono testas parodé, kad yra didelis skirtumas tarp vidutiniy baly verslo ir
viesojo sektoriy vertinimuose (p maZziau nei 0,05). Apskritai Lietuvos eksperty
vertinimai yra gana geri, bet yra dar daug galimybiy plétoti Zmogiskyjy iStekliy
vadybos praktikas. Remiantis Lietuvos eksperty vertinimais verslo sektoriuje
labiausiai iSplétotos yra tokios Zzmogiskyjy iStekliy vadybos praktinés sritys kaip
sitilomos iSmokos (premijos, draudimo iSmokos ir kt.) ir savanoriSko darbuotojy
18éjimo vengimas. Vertinant vieSojo sektoriaus rezultatus, reikia paminéti, kad
po atlikty tyrimy viena i§ sri¢iy, gavusiy maziausig vertinima, — psichometriniy
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testy naudojimas atrankai — pasikeité i§ esmés, Lietuvoje jdiegus centralizuota
valstybés tarnautojy atrankos sistema. Nuo 2013 m. birZelio 1 d. visi valstybés
tarnautojai vertinami taikant specialiai Lietuvai sukurtg atrankos sistema, susi-
dedancia i$ jvairaus pobudZio testy.

Analizuojant Latvijos eksperty vertinimus Vilkoksono testas parodé, kad
yra didelis skirtumas tarp vidutiniy baly privataus ir vieSojo sektoriy vertinimo
rezultatuose (p maZziau nei 0,05). Latvijos verslo sektoriaus organizacijoms skirti
auksti eksperty vertinimai atiteko darbo uZmokescio dydzio nustatymo praktikai,
atsizvelgiant j individualius darbo rezultatus (3,64). Si praktika yra viena popu-
liariausiy verslo sektoriuje, kadangi tai realiai apCiuopiama Zmogiskyjy iStekliy
vadybos nauda darbuotojams, kurie siekdami uZsibrézty tiksly demonstruoja
auksta darbo atlikimo lygj. Trys praktinés sritys — darbo tobulinimo grupés, ne-
privalomas darbuotojy atleidimas, asmeniniy jsipareigojimy paisymas — gavo
vienodus vertinimus (2,29). Psichometriniy testy panaudojimas atrankai jvertin-
tas vidutiniSkai (3,0). Toks rezultatas néra Zemas, taciau Sioje srityje reikalingi
tam tikri pokyciai. Vertinant Latvijos vieSojo sektoriaus Zmogiskyjy iStekliy
vadybos praktikas, labiausiai iSsiskiria pagristas darbo supratimas, apimantis
realios informacijos apie darbo salygas suteikimg ieSkantiems darbo ir darbuoto-
jams (pvz., informacija apie darbo uzmokestj, darbo laika, pareigy aprasymas, ir
pan.). Antra pagal reik§me praktika yra nuolatinis vertinimas (3,93). Zemiausi
rodikliai atiteko iSmokoms, susijusios su pelno rodikliais (pvz., metiné premija,
draudimo i§mokos, jmokos j draudimo ar pensijy fondus ir t. t.).

Iki $iol néra jokiy duomeny, pagal kuriuos galima biity apibiidinti funkcijas,
realias tendencijas ar problemas Latvijos verslo sektoriaus jmonése. Tyrimu
nustatyti rodikliai leidZia teigti, kad dideliy skirtumy tarp praktiniy funkciniy
sric¢iy iSsivystymo lygio verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijose néra. Pozity-
viis pokyciai vyksta Latvijos vieSojo sektoriaus ZmogiSkyjy iStekliy vadybos
srityje po to, kai 2005 m. buvo inicijuota reforma, nukreipta j vieSojo administ-
ravimo gebéjimy tobulinima sukuriant bendrg strateginio Zmogiskyjy iStekliy
valdymo sistema. 2012 m. Latvijoje | valstybés tarnautojy vertinimo sistema
buvo jtrauktas kompetencijy modelis, 2013 m. vieSojo sektoriaus institucijose
idiegtas lankstus darbo grafikas.

Analogiski poky¢iai jgyvendinami ir Lietuvos vieSojo sektoriaus jstaigose. 2013
metais startavo valstybés tarnautojy centralizuotos atrankos sistema, kuriai Lie-
tuvos mokslinky sukurta originali bendryjy gebéjimy ir kompetencijy vertinimo
priemoniy sistema, jgyvendinat valstybés tarnyboje biitiny kompetencijy modelj
pagal 2007-2013 m. Zmogiskuyjy istekliy plétros veiksmy programos 4 prioriteto
“Administraciniy gebéjimy stiprinimas ir vieSojo administravimo efektyvumo
didinimas* VP1-4.1-VRM-01-V priemong ,,Valstybés tarnybos sistemos stipri-
nimas®, triSale finansavimo ir administravimo sutartj (projektas finansuojamas
Europos socialinio fondo 1éSomis). Igyvendinant projekta buvo iSsamiai iSanali-
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zuoti uzsienio Salyse taikomi valstybés tarnautojy kompetencijy modeliai bei
pareigybiy sisteminimo principai ir remiantis Sia patirtimi susistemintos Lietu-
vos valstybés tarnautojy vykdomos funkcijos ir parengtas valstybés tarnautojy
pareigybiy apraSymy katalogas bei valstybés tarnautojy kompetencijy modelio
taikymo metodika. Europos Sajungos raidos ir plétros salygomis viesojo admin-
istravimo gebéjimy lavinimo programos buvo inicijuotos daugelyje ES saliy.
Lietuvoje taip pat jgyvendinta nemazai pokyciy vieSojo sektoriaus organizaci-
jose lavinant darbuotojy administracinius gebéjimus.

Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktiky iSsivystymo Lietuvos ir Latvijos or-
ganizacijose eksperty vertinimy palyginimas pateiktas 3.3 paveiksle.
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3.3 pav. Zmogiskyjy istekliy vadybos praktiky isivystymo lygis Lietuvos ir Latvijos
organizacijose (vidutiniai jverciai 5 baly skaléje pateikti Lietuvos ir Latvijos eksperty)
a) vidutiniy jverciy pasiskirstymas verslo sektoriaus atveju;

b) vidutiniy jverciy pasiskirstymas vieSojo sektoriaus atveju
Fig. 3.3. The average scores in 5-point scale of the spread of effective human resource
management practices in Lithuanian and Latvian organisations given by Lithuanian and
Latvian experts: a) the average scores of the spread in private sector enterprices;

b) the average scores of the spread in public sector enterprices.

Statistiskai reikSmingi veiksniai buvo analizuojami naudojant neparametri-
nius van der Waerden kriterijus. Lietuvos ir Latvijos eksperty vertinimai parodé
santykinai neauksta Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktiky iSsivystymo lygi or-
ganizacijose. Taciau aptartos tendencijos leidzia tikétis teigiamy pokyciy, ypac
viesojo sektoriaus organizacijose, kur labiau jmanomas vieSosios politikos nuo-
staty visuotinis jgyvendinimas, jtraukiant j pokycCius visas svarbiausias valstybés
institucijas ir vieSojo valdymo sektoriui priklausancias jstaigas.
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Verslo sektoriaus Zmogiskyjy iStekliy vadybos tobulinimo inicijavimu Lat-
vijoje ir Lietuvoje uzsiima personalo valdymo profesionalus (juridinius, tiek ir
fizinius narius) jungiancios asociacijos, apjungiancios. Pastaruoju metu pasiraSy-
tos kelios bendradarbiavimo sutartys tarp kity profesionaly asociacijy (pavyz-
dZiui, Lietuvos ir Latvijos buhalterinés apskaitos profesiniy asociacijy ir kt.), kas
sudaro tinkamg prielaidg bendriems standartams diegti, o tai yra vienas svar-
biausiy didéjancios sanglaudos poZymiy.

3.2.2. Zmogiskujy istekliy vadybos praktiky poveikis darbo
atlikimui ir darbuotojy jsipareigojimams Lietuvos ir Latvijos
organizacijose

Remiantis aStuoniolikos praktiniy Zmogiskyjy istekliy vadybos sri¢iy verti-
nimais, atliktais Lietuvos ir Latvijos eksperty, daroma prielaida, kad Sios prakti-
kos yra nelygiavertes ir skirtingy Saliy skirtingose organizacijose gali turéti skir-
tingg poveikj veiklos efektyvumui ir darbuotojy jsipareigojimams. Vertinime
dalyvavo dvi grupés po 14 eksperty i§ kiekvienos Salies. Visi ekspertai turi ne
maZiau kaip penkeriy mety patirties Zmogiskyjuy iStekliy vadybos srityje. Patirtis
sugeneruota dirbant jvairiose organizacijose ZmogisSkyjy istekliy vadybos (per-
sonalo valdymo) arba kity padaliniy vadovais, taip pat konsultacinio verslo jmo-
nése bei aukStojo mokslo institucijose. Nemazai eksperty turi patirties daugiau
nei vienoje veiklos srityje, susijusioje su zmogiskyjy iStekliy vadybos specifika.
Todeél ekspertiniam vertinimui pasirinkty specialisty nuomon¢ laikytina vertinga
tokio pobtidZio tyrime. Visi ekspertai turi iSsilavinimg socialiy moksly srityje ir ne
mazesnj kaip magistro laipsnj, o keturi ekspertai i§ Lietuvos ir du i§ Latvijos —
mokslo daktaro laipsnj. Siiilant atlikti Zmogiskyjy iStekliy praktiniy sri¢iy ranga-
vima pagal jy itaka darbo atlikimui (veiklos efektyvumui) ir darbuotojy jsiparei-
gojimams buvo atsizvelgta j eksperty prakting darbo su personalu patirtj (eksper-
ty pasiskirstymas pagal jy prakting darbo su personalu patirtj pateiktas 3.3 lente-
1&je).

3.3 lentelé. Eksperty pasiskirstymas pagal jy prakting darbo su personalu patirtj

(LT - Lietuvos ekspertai; LV — Latvijos ekspertai)

Table 3.3. Distribution of the number of experts by occupation in general management
and personnel management (LT — Lithuanian experts; LV — Latvian experts)

Nr Praktinés patirties sritis LT (n=14)[LV (n=14)
1 Organizacijos valdymas arba vadovavimas grupei 4 5

2 | Zmogigkuyjy istekliy (personalo) vadyba 3 5

3 | Moksliné arba konsultaciné ekspertiné veikla 7 4
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Ekspertinis vertinimas susidéjo i§ dviejy daliy: i§ pradZiy vertinama bendra
visy veiksniy reik§me 4 lygiy skaléje, kur ,,1* reiSkia maza jtaka (arba neturi
jtakos), o ,.4 reiskia didele jtaka (poveikis laikomas reikSmingu); po to visi
veiksniai ranguojami nuo turincio didZiausig jtakg iki turin¢io maziausig jtaka.

Eksperty nuomonés tyrimo metodas buvo taikytas, atsizZvelgiant j eksperty
jver¢iy suderinamumo jvertinimo metody rekomendacijas. Taikant daugiakrite-
rinius metodus labai svarbus etapas yra kriterijy (rodikliy) svoriy nustatymas
(Ginevicius 2011, 2009; Ginevicius, Podvezko 2007, 2008a, 2008b; Podvezko
2005, 2007, 2012). Svoriy skai¢iavimo pagrindg sudaro eksperty vertinimai.
Rezultatus galima taikyti praktikoje, jei nustatytas pakankamas eksperty nuomo-
niy suderinamumo lygis. Jj nustato konkordancijos koeficientas, skai¢iuojamas
lyginamy objekty rangavimo pagrindu.

Naudojant F1 lentele (F priedas: Lietuvos eksperty vertinimai) suskaiciuotas
konkordancijos koeficientas W = 0,411. Vertinimo kriterijaus reik§mé y* = 97,86

vir§ija kriting ;. =27,587 su reik§mingumo lygmeniu o =0,05 ir v=18—
1 =17 laisvés laipsniu. Tai rodo, kad eksperty nuomonés suderintos.

Naudojant F2 lentele (F priedas: Lietuvos eksperty vertinimai) suskaiciuotas
konkordancijos koeficientas W = 0,178. Vertinimo kriterijaus reik§mé y* = 42,45

vir§ija kriting ;. =27,587 su reik§mingumo lygmeniu o=0,05 ir v=18 -
1 =17 laisvés laipsniu. Tai rodo, kad eksperty nuomonés suderintos.

Naudojant F3 lentele (F priedas: Latvijos eksperty vertinimai) suskaiciuotas
konkordancijos koeficientas W =0,586. Vertinimo kriterijaus reikSme
¥’ = 139,35 virsija kriting y; =27,587 su reik§mingumo lygmeniu a = 0,05 ir
v =18 —1 =17 laisvés laipsniu. Tai rodo, kad eksperty nuomonés suderintos.

Naudojant F4 lentele (F priedas: Latvijos eksperty vertinimai) suskaiciuotas
konkordancijos koeficientas W = 0,242. Vertinimo kriterijaus reikSmé x2 =57,63
vir§ija kriting 7, = 27,587 su reik§mingumo lygmeniu o =0,05 ir v=18—

1 =17 laisvés laipsniu. Tai rodo, kad eksperty nuomonés suderintos.

Cronbach’s alpha skaléje ,,Zmogiskyjy istekliy vadybos praktiky poveikis
darbo atlikimui‘“ (“The impact of human resource management practices on the
employee’s performance”) yra 0,77 Lietuvos eksperty grupgje, ir 0,71 — Latvijos
eksperty grupéje. Tai rodo, kad §i skalé suderinta abiejose grupése. Cronbach’s
alpha skaléje ,,Zmogiskuyjy iStekliy vadybos praktiky poveikis darbuotojy jsipa-
reigojimui® (“The impact of human resource management practices on the emp-
loyee’s commitment”) yra identiSkas —atitinkamai 0,78 ir 0,72. Tai rodo, kad abi
skalés abiejy eksperty grupése suderintos. Kiti statistinio vertinimo rodikliai
pateikti F priede.

Eksperty vertinimai buvo analizuoti, remiantis eksperty nuomoniy tyrimui
taikomais statistinio vertinimo kriterijais (3.4 lentelé). Analizuojant eksperty
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vertinimy rezultatus svarbiis yra eksperty nuomoniy suderinamumo lygis, Zmo-
giskyjy iStekliy vadybos praktiky jtakos lygis, skirtumas tarp Zmogiskyjy iStekliy
vadybos praktiky jtakos darbo atlikimui ir darbuotojy jsipareigojimui, skirtumas
tarp Lietuvos ir Latvijos eksperty vertinimy.

Lietuvos organizacijose ekspertai jZvelgia §iy Zmogiskyjy istekliy vadybos
praktiky jtaka darbo atlikimo efektyvumui didinti (3.4 pav.):

— gerai iSplétoti jvadiniai mokymai ir adaptacija (64 proc. eksperty);

= reguliarus griZztamasis rySys darbuotojams apie darbo atlikima i§ jvairiy
Saltiniy (vadovy, kolegy, pavaldiniy, klienty) (64 proc. eksperty);

— profesinio tobulinimo kursy (iSpléstiniy mokymy) organizavimas
patyrusiems darbuotojams (57 proc. eksperty);

= darbo uZmokescio dydZio nustatymas, atsizvelgiant j individualius darbo
rezultatus (57 proc. eksperty).

3.4 lentelé. Statistinio vertinimo kriterijy taikymas eksperty nuomoniy tyrimui
Table 3.4. Statistical measures applied in the current research

Statistinis vertinimas

Nr. Indikatoriai (angl. Indicators) (angl. Statistical measure)
1 Eksperty nuomoniy suderinimo lygis (Level of Standartinis nuokrypis
agreement among experts) (angl. Standard Deviation)

Zmogiskujy istekliy vadybos praktiky jtakos Reik§mé; Mediana; DaZnis; Moda
lygis (angl. Impact level of HRM practice) (Mean; Median; Frequency; Mode)

Skirtumas tarp ZmogiSkyjy iStekliy praktiky
itakos darbo atlikimui ir darbuotojy jsipa-

3 | reigojimui (angl. Difference between impacts
of HRM practices on performance and com-
mitment)

Skirtumas tarp Lietuvos ir Latvijos eksperty

4 | vertinimy (angl. Difference between scores of
LT and LV expert groups)

Wilkonsono ranginiy kriterijy testas
(angl. Wilcoxon Signed Rank Test)

Manno-Whitney testas
(angl. Mann-Whitney Test)

Eksperty vertinimai leido nustatyti, kad Latvijos organizacijose darbo atli-
kimo efektyvumui didZiausig jtaka daro Sios Zmogiskyjy iStekliy vadybos prak-
tikos (3.4 pav.):

= darbo uZmokescio dydZio nustatymas atsizvelgiant | individualius darbo
rezultatus (64 proc. eksperty);

— sitlomos iSmokos susijusios su pelno rodikliais versle arba efektyvumo
rodikliais vieSajame sektoriuje (64 proc. eksperty);

- atostogy grafiko derinimas, atsizvelgiant j asmeninius darbuotojy planus
ir interesus (64 proc. eksperty);

- reguliarus darbuotojy veiklos vertinimas (55 proc. eksperty);
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- reguliarus griztamasis rySys darbuotojams apie darbo atlikimg i§ jvairiy
Saltiniy (vadovy, kolegy, pavaldiniy, klienty) (55 proc. eksperty).

Lietuvos organizacijose ekspertai jZvelgia §iy Zmogiskyjy istekliy vadybos
praktiky reikSme didinant darbuotojy jsipareigojima (3.5 pav.):

= darbo uZmokescio dydZio nustatymas atsizZvelgiant j individualius darbo
rezultatus (64 proc. eksperty);

- sitilomos iSmokos susijusios su pelno rodikliais versle arba efektyvumo
rodikliais vieSajame sektoriuje (64 proc. eksperty);

= profesinio tobulinimo kursy (iSpléstiniy mokymy) organizavimas patyru-
siems darbuotojams (50 proc. eksperty);

- atostogy grafiko derinimas, atsizvelgiant | asmeninius darbuotojy planus
(50 proc. eksperty).
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3.4 pav. Zmogiskyjy istekliy vadybos praktiniy funkciniy sri¢iy jtaka darbo efektyvumui
(eksperty vertinimo rezultatai, proc.)
Fig. 3.4. Human resource management practices impact to performance
(results of experts’ choices, %)

Eksperty vertinimai leido taip pat nustatyti, kad Latvijos organizacijose dar-
buotojy jsipareigojima labiau skatina Sios Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktikos
(3.5 pav.):

— sitlomos iSmokos susijusios su pelno rodikliais versle arba efektyvumo
rodikliais vieSajame sektoriuje (55 proc. eksperty);

- atostogy grafiko derinimas, atsiZvelgiant | asmeninius darbuotojy planus
ir interesus (64 proc. eksperty).
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3.5 pav. Zmogiskyjy istekliy vadybos praktiky jtaka darbuotojy jsipareigojimui
(eksperty vertinimo rezultatai, proc.)
Fig. 3.5. Human resource management practices impact to employee commitment
(results of experts’ choices, %)

Siekiant patikrinti, ar yra didelis skirtumas tarp Zmogiskuyjy iStekliy vadybos
praktiniy sric¢iy jtakos darbo atlikimo efektyvumui ir jsipareigojimui, buvo atlik-
tas Vilkoksono testas. Skirtumai tarp Latvijos ir Lietuvos eksperty vertinimy
buvo analizuojami ir taikant Mann-Whitney testa (duomenys pateikti F priede).

Atsizvelgiant | tai, kad Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktiky jtakos veiklos
atlikimo efektyvumui ir darbuotojy jsipareigojimams ekspertiniy vertinimy re-
zultatai yra patikimi, galima daryti iSvada, kad Sios universalios praktinés sritys

MV —

tarp jy yra nemaZzai priemoniy, orientuoty j skirtingy interesy suderinima.

3.3. Zmogiskujy istekliy vadybos teorinio modelio,
skirto reaguoti j sanglaudos Europos Sajungoje
iSSukius, aprobavimas: Lietuvos ir Latvijos
organizacijy atvejis

Sanglaudos aplinkybiy, i kurias organizacijos turéty ir galéty reaguoti Zmo-
giskyjy istekliy vadybos priemonémis, atskleidimui ir teorinio modelio aproba-
vimui pasirinkta atvejo tyrimo (angl. case study) metodika, kurios pagrindinis
ypatumas yra tas, kad i§ tam tikros objekty aibés tyrimui pasirenkamas atskiras
objektas (Siuo atveju tiriamos jvairios organizacijos), ir tai yra statistinio tyrimo
prieSingybé. Lietuvoje ir Latvijoje kaip tipinése Europos Sajungos sanglaudos
procesy paveikiamose Salyse teorinio modelio aprobavimui atrinktos organizaci-
jos yra tipiSkos tam tikry veiklos sri¢iy atstovai ir jose vykdomi pagrindiniai
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ZmogiSkyjy istekliy vadybos procesai. Taip pat atsizvelgta i tai, kad teorinio
modelio aprobavimui atrinkta organizacija turéty patirties, susijusios su uzsie-
nieciy jdarbinimu. Analizei pasirinktos organizacijos i§ Vilniaus ir Rygos, Klai-
pédos ir Kurzemés, Siauliy ir Ziemgalos regiony, vadovaujantis tuo, kad $ie re-
gionai yra palygintini pagal jy geografing padétj, ekonominius, socialinius, kul-
tiirinius ir kitus tyrimui svarbius parametrus, jvertintus Lietuvos ir Latvijos ben-
dradarbiavimo galimybiy studijose (Verslo Lietuvos ir Latvijos pasienio ... 2011;
Verslo pradzios vadovas 2012; Muiznieks ez al. 2013). Kaip jvykiy generalinés
visumos atstovai tyrime dalyvavo atrinkty organizacijy vadovai ir (arba) padali-
niy vadovai (jy tarpe personalo vadovai, kokybés vadybos padaliniy vadovai ir
specialistai). Prie§ pradedant tyrima organizacijas charakterizuojancios informa-
cijos paieska vyko viesai prieinamuose interneto ir kituose Saltiniuose.

Pasirinktas atvejo tyrimo metodas leido jsitikinti sillomo teorinio modelio
adaptavimo organizacijy reikméms nauda ir galimybémis taikyti ji reaguojant j
riy vadybos ir Zmogiskyjy istekliy vadybos metody, sistemy, standarty bei kity
priemoniy taikymo organizacijose praktika, nustatant jy sgsajas su zZmogiskyjy
iStekliy vadybos procesais ir darbo santykiy reguliavimo buidais ir jvertinant jy

Siekiant iSsamiau atskleisti sanglaudos procesy aplinkybes, kuriomis veikia
Siuolaikinés organizacijos, i$ pradziy reikia jvertinti pagrindines aplinkos veiks-
niy kitimo prieZastis (Ache et al. 2008; Lloyd 2009; Muiznieks et al. 2013;
Abel, Sander 2014), svarbias ne tik verslo vystymo galimybéms (Verslo Lietu-
vos ir Latvijos... 2011; Verslo pradZios vadovas 2012), bet ir visuomenés socia-
linei raidai bei gerovei. Siuolaikinémis Europos integracijos ir sanglaudos proce-
sy salygomis sudétingomis aplinkybémis tampa ne tik didelio masto migracija,
bet ir poreikis kvalifikuotus darbuotojus ieSkoti uz Salies riby ir buitinybé kartu
su kitomis Europos Sajungos valstybémis spresti pabégeliy paskirstymo ir integ-
ravimo | darbo rinkas problemas.

Sanglaudos Europos Sgjungoje salygomis biitina atsizvelgti i tai, kad visos
Europos Salys tampa emigracijos ir imigracijos procesy dalyvémis. Orientuojantis
1 ekonomikos vystyma ir investicijy pritraukima kiekviena valstybé suinteresuota
skatinti kvalifikuotos darbo jégos pritraukima. Europos migracijos tinklo (EMN)
organizuotos konferencijos ,,Pritraukti ir iSlaikyti talentus Europoje* (Attracting
and Retaining Talent in Europe 2015) iSvadose pabréZiama, kad gerai valdoma
migracijos politika gali pritraukti aukStos kvalifikacijos migrantus, taip pat gali
prisidéti prie ekonomikos augimo ir konkurencingumo, sprendzZiant darbo rinkos
trakumus ir kompensuojant demografinio senéjimo iSlaidas. Taciau pastarojo
laikotarpio jvykiai rodo, kad didéjantys migracijos ir pabégéliy srautai kelia naujus

SNV —

sanglaudos vertybiy iSbandymo iSsukiais.
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Lietuva, ratifikavusi Zenevos konvencija, jsipareigojo teikti prieglobstj uz-
sienie¢iams, kurie paliko savo kilmés Salj dél karo, persekiojimo ar Siurksc¢iy
Zmogaus teisiy pazeidimy. Per metus vidutiniskai prieglobs¢io praso 500—-600
asmeny (3.5 lentel¢).

3.5 lentelé. Pateikty prieglobscio prasymy ir priimty sprendimy skaicius Lietuvoje (su-
daryta autorés remiantis Europos migracijos tinklo duomenimis)

Table 3.5. Number of submitted asylum requests and decisions taken in Lithuania
(completed by author based on European Migration Network data)

Pateikta prieglobscio Suteikta papildoma Suteiktas pabégelio

Metai prasymy apsauga statusas
2001 425 266 3
2002 546 287 1
2003 644 485 3
2004 458 407 12
2005 410 328 15
2006 459 385 12
2007 480 393 9
2008 540 350 14
2009 449 221 11
2010 503 110 1
2011 527 88 7
2012 628 111 13
2013 399 123 15
2014 496 153 24

Lietuvoje yra trys prieglobs¢io formos: pabégélio statusas (suteikiamas visam
laikui), papildoma apsauga (suteikiama dvejiems metams ir gali biti pratesta, jei
priezastys neisSnyko) ir laikinoji apsauga (gali biiti suteikiama esant dideliam prie-
globs€io praSytojy antplidzZiui Vyriausybés sprendimu). Lietuvoje daZniausiai
suteikiama papildoma apsauga.2014 m. treciyjy Saliy pilieciai pateiké 496 prie-
globscio praSymus (i$ jy 339 pirmg karta), t. y. 24,3 proc. daugiau nei 2013 m.
53,4 proc. praSymy suteikti prieglobstj uZsienie€iai pateiké pasienio kontrolés
punktuose. Daugiausia prieglobs¢io prasytojy buvo 1§ Gruzijos (117 praSymy),
Afganistano (99 praSymai) ir Rusijos (74 prasymai). Labai iSaugo Ukrainos pilie-
¢iy prieglobscio praSytojy skaicius. Per pirma 2015 m. pusmetj 25 Ukrainos pilie-
¢iai papra$é prieglobscio Lietuvoje (2014 m. jie pateiké 70 praSymy suteikti prie-
globstj, 2013 m. — 5). Europoje didéjant pabégeliy skaiciui buvo svarstoma, kad
Lietuva per dvejus metus turés priimti 325 asmenis (240 pabégéliy i§ Eritréjos ir
Sirijos, taip pat 85 migrantus i$ treCiyjy Saliy). Atsizvelgiant j tai, kad pabégéliy
krizé tampa sunkiai suvaldoma, 2015 m. rugséjo 11 d. LR Seimo Europos reikaly
komitetas pritaré sprendimui per dvejus metus j Lietuva priimti 1105 pabégelius,
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taciau buvo pasisakyta prie§ EK siilomg nuolating privalomg migranty kvoty sis-
tema. Pirmieji pabégeéliai j Lietuva turéty atvykti 2016 mety saus;.

Nors Europos Komisija paskirsté 2,4 mlrd. eury parama i§ fondy, skirty pa-
déti ES Salims geriau pasiruoSti migranty priémimui ir jy integravimui, taip pat
sieny stebéjimui, tarpvalstybiniam teisésaugos institucijy bendradarbiavimui ir
kovai su terorizmu, prekyba narkotikais bei Zmonémis, — biitina ieSkoti tokiy
sisteminiy sprendimy, kurie biity efektyviis ne tik paskirstant pabégélius po Eu-
ropos $alis, bet ir integruojant juos j darbo rinka, siekiant suteikti galimybe turéti
reikalingas gyvenimui pajamas.

Lietuvai 2015 m. skirta 17,245 mln. eury migranty priémimui ir integravi-
mui. Taciau nepakanka priemoniy, skirty darbdaviy informavimui apie galimus
migranty jdarbinimo biidus. 2015 m. vasario mén. UZsienio reikaly ministerijos
uzsakymu rinkos tyrimy kompanija RAIT apklaus¢ 1005 respondenty (amZius
15-74 metai) apie jy pritarimg, kad Lietuva, kaip ir kitos Europos Sajungos vals-
tybés dalyvauty pagalbos programoje, skirtoje perkelti j Lietuvg ir suteikti pa-
galba dél karo, persekiojimo, Zmogaus teisiy paZzeidimy i§ savo Salies pabegu-
siems Zmonéms. Tyrimo rezultatai parod¢, kad 51 proc. respondenty i §j klausi-
mga atsaké teigiamai, 23 proc. — neigiamai, o 26 proc. nurodé neturi nuomongs.
Taciau pastebétina, kad klausimas buvo suformuluotas tendencingai (,,kad Lie-
tuva, kaip ir kitos ES valstybés...*). Ankstesniy panaSaus pobiidZio tyrimy duo-
menimis teigiamai imigracijg vertino tik kiek per 20 proc. Salies gyventojy. Ab-
soliuti dauguma respondenty (79,2 proc.) nurodé, kad jy poZiiirj  darbo migrantus
formuoja ne asmeniné patirtis, o Ziniasklaida. Pastarasis 2015 m. tyrimas parodé,
kad apklaustieji linkg uZjausti ir teikti pirmenybe paZeidZiamiems asmenims,
moterims ir atvykstantiems su Seimomis. Kiek maZiau Salies gyventojy bty
linke teikti pagalbos pirmenybe pabégéliams, kurie turi Lietuvoje paklausia pro-
fesija, kurie atvyke galéty pradéti dirbti bei moka placiai Zinomy uZsienio kalby.
Ivairiy tyrimy duomenimis, apie tris ketvirtadalius Lietuvos gyventojy treciyjy
Saliy pilieciy atvykimg ] Salj vertina neigiamai. Dauguma jy mano, kad uZsienie-
¢iai didina konkurencija ir dél to mazéja atlyginimai. Tokig nuomone daZniausiai
iSsako pensininkai, valstybés tarnautojai ir darbininkai. Palankiai vertinantieji
imigracija nurod¢, kad uZsienio pilie€iai yra aukStos kvalifikacijos darbuotojai ir
ju atvykimas atneSa ekonoming nauda Lietuvai. Pozityviai imigracijg vertina jauni,
iSsilaving, susituokusieji, aukStesnes pajamas gaunantys gyventojai, gyvenantys
didesniuose miestuose ir rajony centruose.

Svarstant klausimg apie pabégéliy paskirstymg yra vadovaujamasi ES Salyse
gyvenanciy Zmoniy skai€iaus proporcija visos Europos Sgjungos mastu. 2013 m.
Europos Sajunga priémé 107 tiikst. nelegaliy imigranty, 2014 m. — 280 tiikst., o
per astuonis 2015 m. ménesius — beveik 370 tiukst. Vokietija pasiruosusi suteikti
prieglobstj 800 tukst. pabégéliy — tai prilygsta beveik 1 proc. Salies gyventojy
skaiCiaus ir tam pritaria 60 proc. visuomenés. Ryty Europos visuomené nusitei-
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kusi kitaip. Kai kuriy tranzitiniy Saliy gyventojai palaiko pasiiilymag apsitverti
sienomis (Cekijoje 2015 m. vasara atlikta apklausa parod¢, kad 44 proc. gyven-
tojy reikalauja, kad vyriausybé neskirty 1éSy pabégéliams gelbéti. Kadangi Lat-
vijos gyventojai sudaro 0,5 proc. visy Europos Sajungos gyventojy jai tekty pri-
imti 0,5 proc. visy pabégéeliy. 2013 m. atlikty tyrimy duomenimis Latvijoje nusi-
teikimas priimti imigrantus buvo neigiamas — 42,4 proc. gyventojy pasisaké
pries bet kokiy imigranty priémima (Imigration in Latvia 2014).

Jungtiniy Tauty duomenimis, 2013 m. 232 mln. Zmoniy gyveno kitoje, ne
savo kilmés, 3alyje (International migration... 2013). Saliy, j kurias daugiau
Zmoniy atvyksta nei iSvyksta (Salys yra patrauklios, nes vykdo migranty pritrau-
kimo programas), neto migracija (imigranty ir emigranty skai€iaus skirtumas,
daZniausiai tikstanciui gyventojy) yra teigiama. PavyzdZiui, Jungtinés Karalys-
tés. Kitose Salyse iSvykstan€iy Zmoniy skaicius gerokai pranoksta atvykstanciy,
pavyzdZiui, Lietuvos ir Airijos, todél jy neto migracija — neigiama. 2013 m. Lie-
tuvoje neto migracija 1000 gyventojy buvo -7,1 ir tai buvo antras neigiamas ro-
diklis visoje Europos Sajungoje, o didZiausias neigiamas rodiklis buvo uZfiksuo-
tas Airijoje. Kitas pavyzdys — Lenkija, kur 2012 m. i§ Salies iSvyko net 276
tikst. gyventojy, taiau | Salj atvyko 218 tukst. asmeny. Dél didelio gyventojy
skaiCiaus neto migracija Salyje yra -0,2.

Lietuva migracijos statistikoje figliruoja kaip migrantus siuncianti valstybé
— kas ketvirtas lietuvis yra iSvykes gyventi svetur (Migracija: 120 mety apZval-
ga... 2014). Lietuvai tapus Europos Sajungos nare, padidéjo ir imigracijos srau-
tai. Migracijos metra$¢io duomenimis, Lietuvoje gyvenanciy uZsienieciy skai-
¢ius 2013 m. sieke 35 tukst., tai sudaro apie 1,2 proc. visy Lietuvos gyventojy, ir
Sis rodiklis neZymiai, taciau nuosekliai auga. Ekonominés migracijos reguliavi-
mo strategija, be kity priemoniy, taip pat numaté, kad turi biiti parengti ir pateik-
ti Vyriausybei pasitlymai dél darbo jégos imigracijos i$ tre€iyjy valstybiy politi-
kos, kuriy pagrindu bty formuojamos Lietuvos imigracijos politikos gairés ir
imigracijos vizija bei politika (Darbo jégos migracija... 2010).

2014 m. metais Lietuvos darbo birZa priemé 14 sprendimy dél aukstos pro-
fesinés kvalifikacijos uZsienie¢iy jsidarbinimo Salyje. Sie trediyjy Saliy pilieciai
atvyko i keturiy Saliy (i$ Baltarusijos — 8, Rusijos Federacijos — 3, Ukrainos — 2
ir i§ Serbijos — 1) ir jdarbinti paslaugy bei pramonés sektoriuose inZinieriais, IT
specialistais, pardavimy vadybininkais ir kt. 2013 m. i§ viso priimti 65 sprendi-
mai del aukStos profesinés kvalifikacijos uZsienieCiy jdarbinimo Lietuvoje.
2014 m. darbdaviai jregistravo 41 darbo sutartj, sudaryta su uZsienieciais, gavu-
siais melynaja kortele. ES mélynoji kortelé (angl. EU Blue Card) — tai leidimas
teisetai apsigyventi ir dirbti ES valstybés narés teritorijoje bei persikelti | kita
valstybe nare dirbti aukstos kvalifikacijos darba.

2013 metais aukstos profesinés kvalifikacijos specialistai i§ devyniy tre€iyjy
Saliy, atvyke i Lietuva, buvo jdarbinti paslaugy sektoriuje IT specialistais, moky-
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tojais, gydytojais, inZinieriais, pardavimo vadybininkais, teisininkais, jstaigy
vadovais, jstaigy vadovy pavaduotojais. Daugiausia aukStos kvalifikacijos spe-
cialisty dirba i§ Baltarusijos — 21, JAV — 18, Ukrainos — 9, Rusijos Federacijos —
8. Nuo 2013 mety pasikeité teisés aktai dél aukStos profesinés kvalifikacijos
darbuotojy jdarbinimo Lietuvoje. Tre€iyjy Saliy pilieciams, turintiems aukstajj
iSsilavinima ir ketinantiems dirbti aukstos kvalifikacijos darba Lietuvoje, nuo
2013 m. sausio 1 d. turi buti priimamas sprendimas, kad uZsieniecio reikalaujan-
tis aukStos profesinés kvalifikacijos darbas atitinka Lietuvos darbo rinkos porei-
kius. Pirmiausia darbdavys dél tre€iyjy Saliy pilieciy jdarbinimo Lietuvoje turi
kreiptis |} teritoring darbo birza ir jregistruoti laisva darbo vietg bei gauti spren-
dimg. Darbuotojy paieSka aktyviai vykdoma tiek paciy darbdaviy, tiek darbo
birzos, kuri laisva darbo vieta registruoja ne maZiau kaip per 21 kalendoring
dieng. Darbdavys, ieSkantis aukStos profesinés kvalifikacijos darbuotojo, apie tai
skelbia savo interneto svetain¢je, spaudoje arba kreipiasi | personalo paieskos
agentiirg. Jeigu Lietuvos darbo birZos duomeny bazéje néra registruota asmeny,
atitinkanciy keliamus kvalifikacinius reikalavimus ir galin¢iy uzimti laisva darbo
vietg, tai per 14 dieny yra priimamas sprendimas dél uzsieniecio aukStos profe-
sinés kvalifikacijos reikalaujancio darbo atitikties Lietuvos darbo rinkos porei-
kiams. Sios kategorijos uZsienietiams leidimo laikinai gyventi (ES mélynoji
kortel¢) iSdavimo terminas tokiu atveju sutrumpéja iki dviejy ménesiy vietoj
bendrai visiems galiojancio $eSiy ménesiy termino. Si tvarka taikoma tik tiems
aukstos profesinés kvalifikacijos uZsienie¢iams, kurie pateikia darbdavio jsipa-
reigojimg jdarbinti uZsienietj pagal darbo sutartj, kurioje leidimo laikinai gyventi
galiojimo laikotarpiu numatytas ménesinis darbo uZmokestis yra ne maZesnis nei
du Lietuvos statistikos departamento paskutinio paskelbto Salies tikio vidutinio
meénesinio bruto darbo uzmokescio dydziai.

Kaip matyti i$ 3.6 lenteléje pateikty statistiniy duomeny atvykimo j Salj tiks-
lai yra skirtingi. Lietuvoje daugiausiai leidimy laikinai gyventi Salyje iki 2013
m. gavo siekiantys Seimos susijungimo asmenys. Atvykusiy dirbti yra palyginus
nedaug, nors Lietuvoje tokiy asmeny 2013 m. buvo beveik penkis kartus dau-
giau nei Latvijoje. Mokymosi tikslais j Lietuva atvyksta ir gauna leidimg laikinai
gyventi irgi daugiau asmeny, nei Latvijoje. Taciau Latvijoje 2013 m. buvo Zy-
miai daugiau asmeny, atvykusiy j Salj investavimo tikslais. 2013 m. duomenimis
bendras uZsienieCiams iSduoty ir pakeisty leidimy laikinai gyventi Lietuvoje
buvo 2,5 karto didesnis, nei Latvijoje.

UZsienio jmonéms, ieSkanc¢ioms darbuotojy svetur, patariama naudotis tam
specialiai sukurta ir veikiancia visose ES Salyse Europos uZimtumo tarnyba —
EURES tinklu. Sio tinklo paskirtis — uztikrinti laisva darbuotojy judéjima Euro-
pos ekonomingje erdvéje (EEE). Laisvé gyventi ir dirbti uZsienyje yra viena i$
pagrindiniy Europos Sajungos pilie¢iy teisiy, nustatyta Romos sutartyje ir Ceki-
jos Respublikos, Kipro, Estijos, Latvijos, Lietuvos, Vengrijos, Maltos, Lenkijos,



126 3. ZMOGISKUIJU ISTEKLIU VADYBAI SANGLAUDOS PROCESU EUROPOS ...

Slovénijos ir Slovakijos stojimo j Europos Sajungg sutartyje. EURES tinklas
skatina geografinj ir darbinj mobiluma, teikdamas informacija, konsultacijas ir
pagalba Europos pilie¢iams, norintiems dirbti kitoje Salyje, ir darbdaviams, pa-
geidaujantiems jdarbinti darbuotojus i§ uZsienio. Apie uZsienio darbdaviy pasit-
lymus teritoriniai darbo birzos skyriai tik suteikia informacija. Pagrindiniai
darbdaviai yra paslaugy sferos jmonés, pavyzdZiui, maisto ruoSimo, tiekimo,
prekybos. Beveik 50 proc. jdarbinama j paslaugy sektoriy.

Susidarius kai kuriy profesijy atstovy stokos situacijai, i tokias darbo vietas
tenka samdyti uzsienieCius (3.7 lentel¢). PavyzdZiui, | Lietuva vis daugiau at-
vyksta dirbti tarptautinio kroviniy veZimo transporto priemoniy vairuotojy (per
2012 ir 2013 m. jy jdarbinta atitinkamai 3265 ir 3827).

3.6 lentelé. UzZsienieCiams iSduoty / pakeisty leidimy laikinai gyventi Lietuvoje ir
Latvijoje skaiCius pagal atvykimo tikslg (sudaryta autorés remiantis Europos migracijos
tinklo duomenimis)

Table 3.6. Issued to foreigners / replace the temporary residence permit in Latvia and
Lithuania by the arrival of the number of bases (completed by author based on European
Migration Network data)

Lietuva Latvija
Atvykimo tikslas 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2004 | 2013
Seimos susijungimas 4645 4798 4876 | 5020 | 747 679

Dirbti (i§ jy kvalifikuoty dar-
buotojy su aukstuoju iSsilavini-
mu, dirba pagal profesija)
Mokytis (daugiausiai aukstosio-
se mokyklose)

UZsiimti kita teiséta veikla
(Latvijos atveju — investavimas)
Kita (tame tarpe pabégelio arba
alternatyvujj statusa gave Zmo- 254 255 281 287 10 35
nés)
IS viso 9657 | 10421 | 12446 | 14590 | 1510 | 5787

(-) — néra duomeny

1807 | 2191 | 3142 | 3626 | 480 | 762°
=) =) =) (=) | BO1) | (164)

1603 1316 1331 | 1476 | 303 902

1348 1861 2816 | 4181 0 3409

3 Latvijoje uZsienie¢iui mokamas atlygimas neturi biiti maZesnis, nei praeity mety darbo
uzmokescio Salyje vidurkis (2014 m. duomenimis tai 716 EUR).

* Latvijoje investavimas j nekilnojamajj turta (ne maZesnés vertés, nei 140 000 EUR
Rygoje ir 71 000 EUR kituose miestuose), | kapitalo jmones (ne maziau kaip 35 570
EUR vertés jmones su ne maZziau kaip 50 darbuotojy ir mokesciais ne maZesniais kaip
28 570 EUR), i kredito jstaigas (ne maZesné kaip 285 000 EUR investicija j subordinuo-
tg kapitalg).
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Metaliniy laivy korpusy surinkéjy, suvirintojy ir kity profesijy specialisty
veikla reikalauja laikytis auksty tarptautiniy veiklos technologijy, darbo saugos
ir sveikatos apsaugos standarty. Aktualesne darosi samdomy uZsienie€iy adapta-
cijos prie darbo reikalavimy problema. Todél iSryskéja poreikis Zmogiskyjy is-
zuoti su laisvu darbo jégos judéjimu susijusius reikalavimus ir jy taikymo aplin-
kybes.

3.7 lentelé. ISduoty leidimy dirbti uzsienieCiams Lietuvos Respublikoje pasiskirstymas
pagal profesijas (sudaryta autorés remiantis remiantis Europos migracijos tinklo
duomenimis)

Table 3.7. Work permits issued to foreigners in the Republic of Lithuania segregation in
occupations (completed by author based on European Migration Network data)

Profesii Metai

rotesia 2010 2011 2012 2013
Tarptautinio kroviniy veZimo 1136 2269 3265 3827
transporto priemonés vairuotojas
Metaliniy laivy korpusy surinkéjas 149 363 406 363
Kitos 279 344 451 307
Suvirintojas 91 166 322 280
Restorano vir¢jas 99 115 132 146
Suvirintojai elektra ir dujomis - 39 12 12
Konsultantas 54 31 39 41
Vyri§ky drabuZiy siuvéjas - - - 60

I§ viso 1808 3327 4627 5036

,— —néra duomeny.

Pastebétina, kad Lietuvoje ir Latvijoje palaipsniui didéja iSduodamy leidimy
dirbti tre€iyjy Saliy pilieCiams (3.8 lentelé). Pastarojo laikotarpio politiniai jvy-
kiai gali nemaZa dalimi pakeisti Sig statistika — turéty padidéti (ir jau didéja)
imigruojanciy i Baltijos Salis pilieCiy i§ Ukrainos skaicius. Lyginant su tendenci-
jomis, susijusiomis su kity treciyjy Saliy imigrantais, j Latvija 2013 m. atvykusiy
dirbti Rusijos pilieciy skaicius labai i$siskiria (44 586). Taciau nuo 2014 m. pra-
sidéjo atvirkStinis procesas.

Migracijos departamento duomenimis iki 2014 m. vidurio daugiausia pra-
Symy iSduoti arba pakeisti leidimg laikinai gyventi Lietuvoje pateiké Baltarusi-
jos, Rusijos, Ukrainos, Gruzijos, AzerbaidZano, JAV, Kinijos, Izraelio, Arméni-
jos, Turkijos, Moldovos ir Uzbekistano pilie€iai. Taip pat iki 2013 m. daugéjo ir
kity Saliy (Pakistano, Indijos, Nigerijos, Irako, Irano, Libano) pilie¢iy, norin¢iy
gauti leidimus laikinai gyventi Lietuvoje. Nuo 2014 m. pabaigos didéjant pabé-
géliy srautams i§ Sirijos, Irako, Eritréjos ir kity karo veiksmais apimty regiony,
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Europos Sajungos mastu pabégéliais turi biiti pasirtipinta ne tik suteikiant huma-
nitaring pagalba, bet ir galimybe¢ gauti pragyvenimo $altinj i$ legalaus darbo.
Remiantis Lietuvos ir Latvijos pavyzdZiais reikia pripaZinti, kad ekonominés
imigracijos j Baltijos Salis mastas palyginus su kai kuriomis kitomis Europos vals-
tybémis (tokiomis kaip Jungtiné Karalyste, Airija, Vokietija) yra nedidelis. Taciau
Europos Sagjunga tampa ,,traukos centru* emigrantams ir pabégéliams i§ Azijos,
Afrikos ir kity ekonomiskai ir politiSkai nestabiliy valstybiy. Tai kelia papildomus
procesams. Pastaryjy mety tyrimuose (Borjas et al. 2011; Ottaviano, Peri 2012;
Panizzon 2013; Borjas 2014; Benton et al. 2014; Aggarwal 2015; Cholewinski,
Tayah 2015), kurie skirti reagavimui j didéjanciy migracijos srauty valdymo isSi-
kius, aptariamos priemonés daugiau yra orientuotos ] makroekonominio ir politi-
nio lygmens sprendimus, susijusius su darbo mobilumo jtaka ekonomikos augi-
mui, su imigracijos poveikiu darbo uZmokesc¢iui, su kvalifikuoty imigranty pri-
traukimu ir pan. Atsizvelgiant j tai, kad Europos Sajungos darbo rinkos struktiri-
niy pokyciy tendencijos ir intensyvéjantys migracijos procesai neiSvengiamai gali
daryti jtakg kiekvienos organizacijos veiklai, disertacijoje atliekami tyrimai orien-
tuoti j sanglaudos procesy turbulencijos problemy sprendimg organizacijos lygiu.

3.8 lentelé. ISduoty leidimy dirbti treciyjy Saliy pilieciams skaicius Lietuvoje ir Latvijoje
(sudaryta autorés remiantis remiantis Europos migracijos tinklo duomenimis)

Table 3.8. Work permits issued to third-country nationals in Lithuania and Latvia
(completed by author based on European Migration Network data)

Valstybé Lietuva Latvija
2010 m. 2012 m. 2013 m. 2013 m.

Baltarusija 912 1942 1882 2318
Ukraina 423 1916 2487 3735
Kinija 110 178 113 -
Rusijos Federacija 80 148 136 44 586
Moldovos Respublika 59 115 111 -
Indija 67 63 57 -
Gruzija 46 48 52 -
Sri Lanka 30 30 62 -
Serbija 2 28 21 -
Uzbekistanas 7 24 25 -
Turkija 10 - 3 -
Kolumbija 8 - 1 -
Kanada 7 - 0 -
Kitos Salys 47 135 86 446 (Kazachstanas)
IS viso 1808 4627 5036 51 085

,— —néra duomeny.
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Pradedant konceptualaus teorinio modelio aprobavimg Lietuvos ir Latvijos
organizacijose nebuvo Zinoma, kaip jos reaguoja j sanglaudos procesy Europos
intensyviy aplinkos poky¢iy kylancias problemas. Taikant disertacijos autorés
parengta sanglaudos procesy tipy ir aplinkybiy jvairovés matricg atskleistos ak-
tualios organizacijy veiklai sanglaudos aplinkybés. Identifikavus sanglaudos
aplinkybiy tipa ir mastg jvertintas taikomy Zmogiskyjy istekliy vadybos priemo-
reikis, reaguojant j naujus aktualius sanglaudos procesy poveikius. Tyrime daly-
vavusiy organizacijy atstovy suteiktos informacijos sisteminimo rezultatai pa-
teikti G priede. Tyrimo etika ir kai kuriy duomeny konfidencialumas neleidZia
atskleisti organizacijy pavadinimus, bet gavus sutikima nurodyta, kokiame Lie-
tuvos ar Latvijos regione veikia organizacija, pateikiami kiti aktualiis duomenys,
nurodant organizacijos veiklos sritj, juridinj statusg, darbuotojy skaiciy, vyry ir
motery santykj, jdarbinty uZsienieciy skaiciy.

Identifikavus sanglaudos aplinkybes, darancias arba galésianCias daryti
poveikj organizacijy veiklai, nustatyti sanglaudos procesy i$stkiai ir jy galimo
poveikio organizacijoms pobudis. Atsizvelgiant j aktualiy organizacijy veiklai
sanglaudos procesy ypatumus jvertintas jy taikomy zZmogiskyjy iStekliy vadybos
praktiky ir kity vadybos priemoniy adekvatumas sanglaudos procesy keliamiems

MW —

SV —

teorinio modelio adaptavimo rekomendacijas. Tai leido padaryti jZvalgas apie
sanglaudos poreikiams pritaikytiny Zmogiskyjy iStekliy vadybos priemoniy ir
jvairiy vadybos standarty, normy bei reglamenty tinkamuma, reaguojant j san-
glaudos aplinkybiy pasikeitimus dabartinémis salygomis ir perspektyvuma, ate-
ityje susiduriant su naujais sanglaudos i§Suikiais (Zr. H prieda).

Ivertinant ZmogiSkyjy iStekliy vadybos praktiky ir kity vadybos priemoniy
sasajas su sanglaudos procesy aplinkybémis pastebéta, kokios sanglaudos proce-

fv v =

MW —

kelios sanglaudos aplinkybés. Procesy sanglauda pazyméjo 62,5 proc. organiza-
cijy Lietuvoje ir 50,0 proc. organizacijy Latvijoje. GeografiSkai identifikuojamy
erdviy sanglaudos aktualuma pripaZino 43,75 proc. organizacijy Lietuvoje ir
41,6 proc. organizacijy Latvijoje. Visuomenés grupiy ir socialiniy sluoksniy
sanglauga aktuali 62,5 proc. Lietuvos ir 66,6 proc. Latvijos organizacijy. Veik-
los sriciy ir sfery sanglauda ripinasi 75,0 proc. Lietuvos ir 66,6 proc. Latvijos
organizacijy. Organizacijy ir veiklos subjekty sanglauda yra aktuali 56,25 proc.
Lietuvos ir 91,6 proc. Latvijos organizacijy. MaZesn] susirtipinima kelia kultiiry
ir ideologijy sanglauda (Sias aplinkybes pripazino isSukiais 31,25 proc. Lietuvos
ir 41,6 proc. Latvijos organizacijy). Tai galima paaiskinti tuo, kad etniniu ir kul-
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tiriniu poZiiiriu Siose Europos Sajungos Salyse visuomené yra pakankamai ho-
mogeniska, ir didéjanti darbo imigracija neturéty tapti sanglaudg tarp kulttry,
mentalitety, gyvenimo biido, vertybiy sistemy maZinanc¢iu veiksniu.

tekliy vadybai globalaus ir tarptautinio masto sanglaudos procesy aplinkybés
buvo pazymeétos kaip maZiau aktualios, nei nacionalinio ir lokalinio masto. At-
vejy tyrimo metu (2014 m. liepa—rugpjiitis) globalaus masto sanglaudos aplin-
organizacijy. Tarptautinio masto sanglaudos procesai kelia susirlpinima
56,25 proc. Lietuvos ir 58,3 proc. Latvijos organizacijy. Suprantama, kad nuo
2015 m. dél intensyvéjaniy migracijos procesy ir pabégéliy paskirstymo pro-
reaguoti reikalingi jvairiy lygiy sisteminiai sprendimai, orientuoti j globaliu,
tarptautiniu, nacionaliniu ir lokaliniu, t.y. organizacijos lygmeniu, sprestiny
problemy jveikima.

Tiriant jvairiy vadybos metody, standarty ir sistemy taikymo atvejus, nusta-
tyta, kad socialinés atsakomybés gairiy standartais (ISO 26000) vadovaujasi
18,75 proc. analizuoty organizacijy Lietuvoje ir 25 proc. organizacijy Latvijoje.
Kokybés vadybos sistemos, grindZiamos ISO 9001 serijos standartais, jdiegtos
43,75 proc. organizacijy Lietuvoje ir 41,66 proc. organizacijy Latvijoje. Sociali-
nio atskaitingumo standartas SA 8000 integruotas i vadybos procesus 25,0 proc.
Lietuvos ir 33,3 proc. Latvijos organizacijy. Aplinkos apsaugos vadybos stan-
dartu (ISO 14001) vadovaujasi pusé (50 proc.) analizuoty Lietuvos ir Latvijos
organizacijy (beveik visos yra gamybos jmonés). Aplinkosaugos valdymo ir
audito sistema EMAS taikoma 18,75 proc. Lietuvoje ir 25 proc. Latvijoje istirty
organizacijy. AA1000 serijos atskaitomybés standartai jtraukti j 12,5 proc. Lie-
tuvos ir j 16,6 proc. Latvijos organizacijy veikla. Palyginus nemazai dalyvavusiy
tyrime organizacijy yra socialiai atsakingos, nors, pavyzdZiui, Lietuvoje 2014 m.
viso buvo tik apie 70 socialiai atsakingy jmoniy (Ruzevicius 2014). Tokj skirtu-
mga galima paaiskinti tuo, kad j kvietimg dalyvauti atvejy tyrime atsiliepé veiklos
skaidrumu pasiZymincios organizacijos. Taciau darbuotojy saugos ir sveikatos
vadybos sistemos reikalavimai (BS OHSAS 18001:2007) standartizuoti tik trec-
dalyje (31,25 proc.) Lietuvoje ir ketvirtadalyje (25 proc.) Latvijoje nagrinéty
organizacijy. Remiantis nustatytomis tendencijomis galima daryti prielaida, kad
su atsakinga ZmogiSkyjy iStekliy vadyba susij¢ pazanglis metodai ir jy plétojima
palaikantys standartai ir reglamentai dar nepakankamai suvokiami kaip galintys

fvv —

Cw v —

keletg teigiamy tendencijy. Nustatyta, kad tiek Lietuvoje, tiek Latvijoje organi-
zacijy vadybos praktikoje taikomi jvairts kiti metodai (standartizuoto darbo sis-
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tema LEAN, Septyni Sigma (7S) modelis, subalansuoty rodikliy sistema (SRS),
tikslinio valdymo metodas (angl. management by objectives, MBO), darbuotojy
vertinimo sistemos ir kompetencijy ugdymo ir vertinimo modeliai ir kt.) pripa-
Zinti kaip naudingi ir efektyvus ne tik jy tiesioginés paskirties poZitriu, bet ir
harmonizuojant Zmogiskuyjy iStekliy vadybos procesus (G priede pateikti api-
bendrinti atvejy tyrimo duomenys). Taciau su Zmogiskyjy istekliy vadybos pro-
cesais susij¢ naujausi kokybés vadybos ir socialinés atsakomybés standartai,
anot tyrime dalyvavusius personalo vadovus, turi palyginus maZesn¢ jtakg Zmo-
giskyjy istekliy vadybos praktiky tvarumui. Siekiant patikrtinti tokig tendencija
buvo atliktas PVPA (Personalo valdymo profesionaly asociacijos) nariy nuomo-
nés tyrimas, kuris patvirtino, kad dauguma vertinamy praktiky (3.9 lentelé) gali
biiti pripaZintos naudingomis harmonizuojant ne tik Zmogiskujy istekliy vadybos
procesus, bet visg organizacijos valdymo sistema.

3.9 lentelé. Vadybos metody ir standarty naudingumas, proc. (Lietuvos organizacijy
atvejis)

Table 3.9. The utility of management methods and standarts, % (the case of Lithuanian
organizations)

Vadybos metodai ir standartai Naudinga | Neturi jtakos

ISO 9000 serijos standartai (kokybés vadybos

principai) 81,8 18,2
ISO 9001 kokybés vadybos sistema 75,0 25,0
Socialinio atsakingumo standartas SA 8000 85,7 14,3
Socialinés atsakomybés gairiy standartas ISO 26000 50,0 50,0
Aplinkos apsaugos vadybos standartas ISO 14001 50,0 50,0
Darbuotojy saugos ir sveikatos vadybos sistemos

reikalavimai BS OHSAS 18001:2007 87,5 12,5
Aplinkosaugos valdymo ir audito sistema EMAS 16,7 83,3
AA1000 serijos atskaitomybés standartai 20,0 80,0
LEAN metodas (arba viena i$ jo atmainy) 66,7 33,3
360° griztamojo rySio metodas 91,7 8.4
Kitas standartas, sistema arba metodas 71,4 28.6

Kaip matyti i§ 3.9 lenteléje pateikty rezultaty, naudingomis pripaZintos ko-
kybés vadybos principais paremtos sistemos ir standartai bei tokie metodai, ku-
rie daZniausiai siejami su gamybos procesy tobulinimu (standartizuoto darbo
sistema LEAN, Subalansuoty rodikliy sistema SRS) arba su personalo valdymo
tobulinimu (360° griZtamojo rySio metodas, kuris susietas su metiniu darbuotojy
vertinimu, ir kt.). Metinis darbuotojy veiklos vertinimas kartu su 360° grjZztamo-
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jo rySio metodu buvo paZymétas kaip naudinga anoniminé visy darbuotojy nuo-
moniy tyrimo priemoné, j kurig jeina klausimai apie vadovybe, darbo kokybe,
tiesioginj vadova, darbo klimata ir kt. Ypac¢ svarbiais ir naudingais pripaZinti
metodai, didinantys atsakomybe bei sgmoningumg informacijos saugumo srityje.
ISO27001 standartas, skatinantis plétoti procesinj poziiirj | organizacijos infor-
macijos apsaugos vadybos sistemos, kiirima, diegima, jgyvendinima, stebésena,
analizavima, prieZilirg ir gerinimg, pripaZintas kaip prisidedantys prie Zmogisky-
jy iStekliy vadybos sistemos tvarumo.

Atliekant atvejy tyrima buvo vertinamos galimybés | Zmogiskyjy istekliy
vadybos praktikg integruoti bendruosius sanglaudos principus, susiejant juos su
socialinés atsakomybés, kokybés vadybos ir kitais standartais. Tai leisty sukurti
Zmogiskyjy istekliy vadybos ir kity vadybos procesy nepertraukiamo tobulinimo
priemoniy pagrindg. Organizacijose taikomy Zmogiskyjy iStekliy vadybos prak-
tiky ir kity vadybos metody, standarty, normy bei reglamenty identifikavimas
atskleidé, kad intensyvéjantys globalios aplinkos pokyciai turi biiti suvokiami ne
tik kaip grésmés, bet ir kaip i$Siikiai vadybos ir ypa¢ Zmogiskyjy istekliy vady-
bos tobulinimui. Taciau, jvairiy organizacijy praktikoje taikomi Zmogiskyjy is-
tekliy vadybos ir kiti vadybos instrumentai néra reikiamai orientuoti j bendros
socialinés ekonominés erdvés Europos Sajungoje bei bendry darbo rinky forma-
vimosi poreikius. Iki $iol plétojami Zmogiskyjy iStekliy vadybos modeliai neati-
grupiy ir sluoksniy jvairovés didéjimo aplinkybémis. Daugelio organizacijy
praktikoje susiklosciusios Zmogiskyjy istekliy vadybos tobulinimo tendencijos
savo kryptingumu ir mastais néra reikiamai harmonizuotos su Europos Sajungos
erdvéje realiai pasireiSkianciais sanglaudos ir konvergencijos procesais. Vie$ojo
valdymo ir politikos sprendimais néra skatinami jvairiy organizacijy siekiai ir
polinkiai derinti aukSto konkurencingumo ir socialinés atsakomybés nuostatas,
veikiant tarptautinése rinkose. Taip pat ZmogiSkyjy iStekliy vadybos praktikoje
i§ esmés néra taikoma jokiy monitoringo priemoniy, skirty vertinti adekvatuma
sanglaudos procesy salygojamiems poreikiams. Atskleistos tendencijos ir aplin-
kybés patvirtina biitinuma ZmogisSkyjy iStekliy vadybos praktikoje taikyti inst-
rumentarijy, leidZiantj adekvaciai reaguoti j sanglaudos procesy Europos Sajun-
mas kaip tokio instrumentarijaus sukiirimo ir tolimesnio panaudojimo pagrindas.

Apibendrinant tyrimy rezultatus verta pastebéti, kad ZmogiSkyjy iStekliy va-
dybos tobulinimo galimybes verslo jmonése ir vieSojo sektoriaus jstaigose san-
glaudos procesy Europos Sajungoje kontekste salygoja kelios aplinkybés: Zmo-
giskyjy istekliy vadybos modeliy evoliucionavimas, reaguojant j vadybos moks-
lo ir vadybinés praktikos raidos pazangias ir socialiai orientuotas tendencijas;
Europos Sajungos sanglaudos politikos principy, tiksly ir priemoniy susiejimas
su strategijos ,,Europa 2020 kryptimis, orientuojant visuomeng j pazangy, tvary
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ir integracinj augimg; Zmogiskyjy istekliy vadybos profesionaly veikloje pléto-
jamos gerosios praktikos sklaidos tradicijos, dalijantis patirtimi per jvairias pro-
fesines asociacijas ir remiantis tinklaveikos suteikiamomis galimybémis stiprinti
ir virtualy, ir realy bendradarbiavima.

3.4. Zmogiskujy istekliy vadybos tobulinimui
sanglaudos Europos Sajungoje salygomis skirti
perspektyvis sprendimai

XXI amziaus bendroji Europos Sajungos rinka turi biiti palanki augimui skatinti
ir naujoms darbo vietoms kurti. Batina tvirtesné, labiau integruota ir iSplésta
bendroji darbo rinka. Taciau esant poZymiams, kad entuziazmas dél bendrosios
rinkos integracijos blésta ir uZleidZia vieta nusivylimui, skatinant ekonominj
nacionalizmg, biitina ieSkoti naujy sanglaudos stiprinimo priemoniy, kadangi
Europa privalo iSsaugoti visas pagrindines vertybes, kurios buvo kuriamos ne
vieng deSimtmet].

koncepcijos taikymas padés organizacijoms:

— remiantis pasiiilyta sanglaudos tipy ir aplinkybiy klasifikacija jvertinti
mastg — globalinj, tarptautinj, regioninj ar lokalinj (t. y. budingg ir aktualy mikro
lygiu), kas leisty numatyti tinkamo reagavimo priemoniy pobudj;

- remiantis bendryjy sanglaudos principy definicijy charakteristikomis
identifikuoti aktualias organizacijai bendryjy sanglaudos principy definicijas,
kas leisty prie organizacijos sanglaudos poreikiy priderinti ir (arba) patobulinti
jos turimus vidinius standartus ir normas (arba suprojektuoti tokius, atsiZvelgiant
1 bendryjy sanglaudos principy charakteristikas);
kas, pasirenkant priemones i$ tarptautiniu mastu pripaZjstamy standarty, inicia-
tyvy ir principy (pavyzdZiui, socialinés atsakomybés ar socialinio atskaitingumo
standartus arba kitas metodikas ir standartus, kuriy pavyzdziai ir nuorodos j iS$-
samesn¢ informacijg teikiancius Saltinius pateikti H2 priede).

Taikant tradicinius Zmogiskyjy istekliy vadybos poZzitrius, principus ir me-
todus, rezultatus apibiidinantys rodikliai numato tam tikras jy skaitines reikSmes,
siejant jas su darbo santykiy valdymo problematika (pavyzdZiui, su darbuotojy
skundy ir darbo gincy nagrinéjimu, nedarbingumo prieZas¢iy analize ir kt.), su
atlygio valdymo sistemomis (darbo uzmokescio fondais, atlygio rizikos lygio
vertinimu ir kt.), su veiklos valdymo problematika (vertinant darbo atlikimo
efektyvuma, veiklos rezultatus, darbuotojy pasitenkinima, priverstinio atleidimo
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ir i$¢jimo i§ darbo prieZastis ir kt.). Siuolaikinés zmogiskyjy istekliy vadybos
praktikos apima tokias sritis kaip Zmogiskojo kapitalo ir talenty vadyba, harmo-
ningy darbo salygy sudarymas, darbo ir asmeninio gyvenimo dermé, psichologi-
nio kontrakto sudarymas. Visos Sios praktikos numato tam tikra teigiama efekta,
taciau $iy sriciy rodikliai i§ esmés negali bti skaitiniai, arba vien tik skaitiniai.

I sanglauda orientuoty Zmogiskyjy istekliy vadybos praktiky taikyma sit-
loma susieti su bendryjy sanglaudos principy realizavimo galimybémis, pasiren-
kant tokias ZmogiSkyjy iStekliy vadybos priemones, kurios biity adekvacios rea-
gavimui j sanglaudos procesy Europos Sajungoje isSukius, atsiZvelgiant | Siuo-
laikinés darbo rinkos i§8tkiy diktuojamy pokyc¢iy poreikj. Pasirenkamy Zmogis-
kyjy iStekliy vadybos priemoniy sisteminimui sililoma pritaikyti Zmogiskyjy
iStekliy (personalo) valdymo rodikliy savada (3.6 pav.), sudaryta Personalo val-
dymo profesionaly asociacijos specialisty (PVPA 2011; Bajoriiiniené¢ 2010) ir

TM W —

disertacijos autorés adaptuotg reagavimui j sanglaudos procesy i$siikius.

| PRAKTIKOS | | PRIEMONES IR JUU RODIKLIAI |
SANGLAUDA Sanglauda didinantys vadybos standartai,
DIDINANCIOS

minkstieji Zmogiskyjy istekliy vadybos modeliai,
zmogiskyjy iStekliy vadybos praktiky susiejimas su
} bendraisiais sanglaudos principais

ZMOGISKUIJU ISTEKLIU
VADYBOS PRAKTIKOS

LI . L o
ZMOGISKUIJU ISTEKLIU Tinkama organizacijos struktiira, organizaciné
VERTES KURIMUI kulttra, darbuotojy motyvacija ir jsitraukimas,
SKIRTOS PRAKTIKOS Ll__kompetencijy valdymas, talenty iSlaikymas ir kt.
] [

I——J Sanaudos vienam etatui, mokymy biudZetas,

ZMOGISKUJU ISTEKLIY mokymy dieny skai¢ius vienam darbuotojui, darbo
VADYBOS PROCESAI IR uzmokescio fondo procentiné dalis visy sanaudy
JU INFORMACINIAI . . . .
RODIKLIAI tarpe, darbuotojy kaitos kaina, darbuotojy
—_ nedarbingumo kaina ir pan.

1 f

I——J Darbuotojy skaicius ir demografinés
ZMOGISKUJU ISTEKLIY charakteristikos (amZius, iSsilavinimas, lytis),
VADYBOS STATISTINIAI darbo uZmokescio, darbuotojams suteikiamy

(KIEKYBINIAI) papildomy naudy biudZetas, darbuotojy kaitos

RODIKLIAI rodikliai, nedarbingumo lygis ir kt. rodikliai

3.6 pav. Zmogiskyjy istekliy vadybos praktikos ir jy pagrindiniai rodikliai
(sudaryta autorés remiantis PVPA 2011; Bajoritiniené 2010)
Fig. 3.6. Human resuorces management practices and it‘s key indicators
(completed by PVPA 2011; Bajoritiniené 2010)

Rodiklius, atspindin€ius zmogiskyjy istekliy vadybos praktiky taikymo
efektyvuma, sitiloma sugrupuoti j Sias kategorijas:

- sanglauda didinancios ZmogiSkuyjy iStekliy vadybos praktikos, kurias pléto-
ti siiloma taikant sanglauda didinanc¢ius vadybos standartus, minkStuosius Zmo-
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gisSkyjy iStekliy vadybos modelius ir ZmogiSkyjy iStekliy vadybos praktikas susi-
ejant juos su bendrais sanglaudos principais;

- zmogiskyjy iStekliy vertés kirimui skirtos praktikos, kuriy tobulinimui
siiloma taikyti organizacinés kultiiros stiprinimo, darbuotojy ijsitraukimo didi-
nimo ir kompetencijy ir talenty valdymo metodus;

- Zzmogiskyjy istekliy vadybos procesy rodikliai, kurie susieti su investicijy
ir sgnaudy Zmogiskyjy iStekliy valdymui ekonominiais rodikliais;

- ZzmogiSkyjy iStekliy vadybos kiekybiniai rodikliai, kurie traktuoti kaip sta-
tistiniai rodikliai, reikalingi organizaciniy poky¢iy monitoringui.

Lietuvoje ir Latvijoje taikomi teisés aktai, kurie apima beveik visas darbo
teises sritis. Stojant | Europos Sajunga buvo pasinaudota patirtimi Ryty ir Vidu-
rio Europos valstybiy, kur jau buvo reformuota darbo teise, pasiremiant kity
Saliy patirtimi ir tarptautiniais teisés aktais (konvencijomis, rekomendacijomis,
Europos Sajungos direktyvomis, Europos socialine chartija, ir kt. nuostatomis).
Siuo pagrindu nuo 2003 m. sausio 1 d. Lietuvoje ir Latvijoje jsigaliojo darbo
kodeksas, kuris iki Siol i§ esmés néra atnaujintas pagal bendros Europos Sgjun-
gos darbo rinkos plétros poreikius.

2015 m. Lietuvoje parengtas ir svarstomas Darbo santykiy ir Valstybinio
socialinio draudimo teisinis-administracinis modelis (socialinis modelis). Verti-
nant analizuojamose organizacijose sanglaudg skatinanciy priemoniy taikymo
atvejus ir tokio pobiidZio priemoniy diegimo poreikj, buvo atsizZvelgta ir | sitilo-
mo socialinio modelio pagrindines nuostatas. Lietuvos organizacijy atstovams
buvo pateiktas klausimas apie poreikj keisti galiojancias darbo santykiy nuosta-
tas, atsiZvelgiant ] tai, kad reaguojant j sanglaudos procesy Europos Sajungoje
ne visada randa adekvacias teisinio reguliavimo priemones jdarbindamos ne tik
uZsienie€ius, bet ir Salies gyventojus.

Igyvendinatys socialinio modelio projekta mokslininkai sutinka su tuo, kad
kompleksinis, moksline analize ir tyrimais pagrjstas poZiiiris j Siandieninius dar-
bo rinkos skaudulius yra teisingesnis kelias kuriant konkurencinga ir socialiai
apsaugota Lietuva, negu chaotiSki, fragmentiski ar politine konjunktiira paremti
valdZios sprendimai. Apie Siuos skaudulius visuomené ne kartg yra informuota,
o Lietuva, susilaukusi Europos Sajungos institucijy ir uzsienio investuotojy kri-
tikos, vis dar nesiryZta atlikti tiriamojo analitinio darbo ir parengti pasiiilymy
platformg biisimoms diskusijoms nacionaliniu lygiu (Lietuvos socialinio mode-
lio projektas... 2015).

Kuriant socialinj modelj buvo remiamasi Europos valstybiy praktikos analize,
derinant valstybinio socialinio draudimo, darbo santykiy ir uZimtumo skatinimo
priemones, keitimasi gerosios praktikos pavyzdziais, taip pat pateikiant situaci-
jos Lietuvoje analizg ir jvertinima. Mokslininky parengtas socialinis modelis
orientuojamas ] tai, kad blity sudaromos objektyvios prielaidos pritraukti dau-
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giau investicijy ir sukurti papildomy darbo viety, sykiu kuriant tvaresne, skaid-
resne, adekvacias iSmokas garantuojancia valstybinio socialinio draudimo siste-
mga. Visa tai turéty suponuoti sanglaudos didinima skatinanciy salygy sukurima,
taiau teisinés ir administracinés priemonés negali i§ esmés pakeisti socialiniy ir
kultiiriniy nuostaty, nors parengtas ir teikiamas diskusijai socialinis modelis gali
biti tinkama priemoné skatinti keisti darbo santykius ne vien jy teisiniy aspekty
poZiiiriu.

Dél Europos Komisijos akylumo ir valstybiy nariy bendro atsakomybés
jausmo dezintegracijos tendencijai uZzkirstas kelias. Tac¢iau bendrosios rinkos
projektui atgaivinti reikalingas naujas akstinas — tikras politinis jsipareigojimas
sparCiai priimti toliau nurodytas iniciatyvas. Tokiam politiniam jsipareigojimui
vykdyti reikés imtis jvairiy priemoniy, kad bty paSalintos bendrosios rinkos
spragos. Kad bendroji rinka padéty pasiekti 2020 m. Europos strategijos tikslus,
bitinos tinkamai veikiancios ir gerai sujungtos rinkos, kuriose konkurencija ir
vartotojai skatina augimg ir inovacijas. Tod¢l naujosios strategijos jgyvendinimo
s¢kmé labai priklausys nuo Europos Sajungos institucijy, valstybiy nariy ir re-
giony paaisSkinimy, kodél reformos yra biitinos ir neiSvengiamos norint iSlaikyti
gyvenimo kokybe ir socialinius modelius, kokios Europos ir kokiy valstybiy
nariy norime 2020 m. ir kokio indélio tikimasi i§ pilie€iy ir jiems atstovaujanciy
organizacijy.

PripaZjstant biitinybe atsiZvelgti | Europos Saliy geografing padétj ir kulttri-
niy tradicijy savitumo ir unikalumo iSsaugojimo prioritetus didéjancios ekono-

1. Sudaryti Europos Sajungos sanglaudos procesy tendencijy regioninius
Zemélapius, taikant sanglaudos procesy tipy ir aplinkybiy jvairovés sisteminimo
matrica, kuri padéty apibréZti ekonominius, socialinius, kultiirinius ir kitus san-
glaudos procesy panaSumy ir skirtumy poZymius Saliy grupése (klasteriuose),
kuriuose yra tikétinas panaSiy Zmogiskuyjy iStekliy vystymo ir valdymo priemo-

2. Nustacius sanglaudos tendencijomis susaistytus regionus (Saliy grupes)
atrinkti jy teritorijoje veikianciy organizacijy jvairaus pobiidZio tinklus (angl.
network), pavyzdZziui, verslo, mokslo, vieSyjy ar kitokio tipo organizacijy aso-
ciacijas ar konfederacijas, kurios:

a) galéty dalyvauti atliekant sanglauda skatinanciy Zmogiskuyjy iStekliy va-
dybos praktiniy sri¢iy tyrimus ir stebéseng, teikiant informacija apie esamy teo-
riniy Zmogiskyjy istekliy valdymo koncepcijy taikymo praktikoje ypatumus;

b) turéty tapti pozitriy  sanglaudos stiprinima Zmogiskyjy istekliy valdymo
priemonémis sklaidos tinklais, panaudojant tinklaveikos (angl. networking) ir
organizacinio kouc¢ingo efekta, kai svarbi yra ne tik tinklo dalyviy pozicija tink-
le, bet ir jy veiksmai tinkluose bei uZ jy riby;
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¢) zmogiskyjy iStekliy vadybos praktikoje padéty integruoti j sanglauda ori-
entuotus principus ir metodus, kadangi tradiciniai vadybos principai sparciai
kintan€ioje visuomenéje nebetinka, o integruojant naujus principus biitina atsi-
Zvelgti ] tai, kad atsisakymas seny taisykliy neretai vyksta greiCiau, nei iSmoks-
tama naujy (Fink, Holden 2002) — todél siiiloma imtis moderniy reguliavimo
priemoniy, grindZiamy tanklaveikos ir socialinio kapitalo reiskiniy privalumais.

Pagrindinis argumentas ,,uz* jtraukiant j tyrimus asociacijas, konfederacijas
ir kitus profesinius tinklus biity grindZiamas jy rySiy socialine nauda, akumu-
liuojant sanglaudai stiprinti reikalingg socialinj kapitalg (Salancik 1995; Watson,
D’ Annunzio-Green 1996; Watson, Rosborough 2000; Watson 1995, 2002, 2003;
Kilduff et al. 2003, 2006; Borgatti, Foster 2003; Biedenkopf et al. 2004; Castells
2005; Ibarra et al. 2005; Joshi 2006; Vilkas 2007; Ziliukaité 2005; Macerinskie-
né et al. 2011; Vasiliauskaité¢ 2007; Klijn 2008; Vitkus 2008; Whitley 2009;
Melnikas 2008, 2011; Fekete 2009; Solimano 2010).

Tokia tyrimy ir stebésenos strategija ne tik padéty atsakyti i klausima, ku-
riomis kryptimis turi biiti plétojamas ZmogisSkyjy iStekliy vadybos mokslo teori-
nis ir praktinis potencialas, norint adekvaciai reaguoti j daugialypiy sanglaudos
skatinimo gebéjimus.

Europos Sajungoje vykstanc¢iy sanglaudos procesy salygomis jsitraukdamos
] tarptautinio bendradarbiavimo veiklas organizacijos pasiriipina jvairiomis rea-
gavimo | sanglauda priemonémis, kurios apima susijusius su gamyba ir paslaugy
teikimu procesus, tokius kaip ISO ir kiti standartai. Darnaus vystymosi rodikliy
grupavimo koncepcijoje beveik visus rodiklius galima susieti su sanglaudos pro-
cesy problematika. Toks sugrupavimas yra gana salyginis, nes dauguma patei-
kiamy rodikliy yra tarpsektoriniai, charakterizuojantys sektoriy saveika (Ciegis
et al. 2009). Rodikliy parinkimas priklauso ne vien nuo pageidaujamo tikslo, bet
ir nuo visuomenés poreikiy (Hammond et al. 1995), o dabartiniame Europos
integracijos ir Europos Sajungos raidos ir plétros etape ypatingg reikSme jgauna
sanglaudos procesy aplinkybés ir i§§tkiai. Kadangi darnus vystymasis yra nuo-
sekliai siekiamas tikslas, reikalingi buidai iSmatuoti, kaip prie jo artéjama, kokia
daroma pazanga. Ekonominis efektyvumas dar negarantuoja ekologinio ir socia-
linio darnumo, nes naudojami ekonominiai rodikliai neatspindi ekologinés ir
socialinés darnos. Darnaus vystymosi vertinimas reikalauja integruoto poziiirio i
pasaulj, keliy dimensijy indikatoriy, kurie jvertina atskiras tiriamos sistemos
dalis ir rySius tarp jy rinkinio. Darnaus vystymosi sgvoka apima ne tik kiekybi-
nius (ekonominio) augimo parametrus, bet ir kokybinius (socialinius, aplinko-
sauginius) elementus (Ciegis, Zelenitté 2008).

Europos ateitis siejama su socialiai orientuoto rinkos ekonomikos modelio
jgyvendinimu, sukuriant socialinés partnerystés principais grindZiama itin kon-
kurencingg ir tvarig ekonomika bei socialine sanglauda pasiZymin¢ia darnig vi-
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suomeng. AtsiZvelgiant j tai, verta prisiminti zmogiskyjy iStekliy vadybos mode-
liy dualumo istoring pamoka, kad dualinis socialinés rinkos ekonomikos pobtdis
(derinant socialinés ekonomikos ir j konkurencijg orientuotos rinkos principus)
netapty dviguby standarty Zmogiskyjy iStekliy vadybos praktikoje ,,provokavi-
mo* prielaida. Zmogiskyjy istekliy vadybos ,,minkstyjy* (angl. soff) modeliy
principai, kurie buvo formuluojami kaip | visuoting gerove ir interesy suderini-
ma orientuoti organizacijy ir visuomenés ,,pamatai‘, realybéje daZniausiai nebu-
vo realizuojami, ir ne tik dél to, kad darbuotojy socialiniai interesai buvo ,,auko-
jami*, realybéje susiduriant su verslo interesy realizavimo negailestinga konku-
rencija (Truss et al. 2002; Yunus 2007), bet ir todél, kad Zmogiskyjy iStekliy
vadybos principus jgyvendinantys praktikoje vadovai, net geranoriskai dekla-
ruodami ,,minkStojo* poZiiirio prioritetus, neturéjo pakankamai tikslios metodo-
loginés bazés minkStyjy poziiiriy jgyvendinimo aplinkybéms ir galimybéms
jvertinti. Nauji prioritetiniai moksliniai tyrimai, reaguojant j sanglaudos procesy
nova 2013, 2014; Rosha, Lobanova 2014) socialiai orientuotos rinkos ekonomi-
kos kiirimo salygomis, leisty dar kartg patikrinti terminologijos ir realybés neati-
tikimo priezastis (Legge 2005) ir jvertinti dabartines prielaidas plétotis tvarios
vadybos mokslui ir praktikai.
priemonémis laikytinos tarptautiniu mastu pripaZintos jvairios vadybai tobulinti
skirtos koncepcijos ir standartai (nors ir turintys neprivalomo, t. y. rekomendaci-
nio pobiidZio dokumenty statusa, bet susilaukiantys iniciatyvy apie privalomojo
statuso jiems suteikima, pavyzdZiui, iS Europos Komisijos pasitilymas (Atnaujin-
ta 2011-2014 m. ES jmoniy socialinés atsakomybés strategija 2011). Prie tokio pobii-
dZio dokumenty priskiriami, pavyzdZiui, socialinés atsakomybeés gairiy standar-
tas (ISO 26000), socialinio atskaitingumo standartas (SA 8000) arba Pasauliné
atskaitingumo iniciatyva (angl. Global Reporting Initiative, GRI). Taip pat ver-
tingos bty ir vietinés nestandartizuotos iniciatyvos, principai bei gerosios prak-
tikos pavyzdziai, kurie kuriami ir taikomi organizacijy vadybos praktikoje paciy
organizacijy iniciatyva, dazniausiai reaguojant j mikrolygiu susidarancias pro-
blemas arba siekiant turéti prevencinio pobiidZio priemones (pavyzdZiui, etikos
principy sgvadus, konfliktiniy situacijy sprendimo metodikas ir pan.).
Dalinimasis paZangia patirtimi ir gerosios praktikos atvejy sklaida turi tapti
nacionaliniy ir Sakiniy verslo ir darbo asociacijy, konfederacijy, profesiniy sg-
jungy ir kitokiy profesiniy susivienijimy bei vieSyjy organizacijy misija, kadangi
ju tikslas informuoti ir konsultuoti darbdavius ir atsakingas valstybines instituci-
jas, sukuriant partnerystés tinklus bei jy veiklg orientuojant j tam tikry standarty,
normy bei iniciatyvy sklaida. H priede pateiktas sanglaudos didinimui skirty
vadybos metody ir standarty, socialinés atsakomybés iniciatyvy, pazangiy Zmo-
gisSkyjy iStekliy vadybos metody ir kity priemoniy aprasas, taip pat pagrindiniy
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asociacijy, konfederacijy, sagjungy ir kity dariniy, susijusiy su tam tikry veiklos
standarty sklaida, sgrasas.

Konceptualaus teorinio modelio taikymo (adaptavimo) rekomendacijos
grindZiamos tuo, kad vadovaujantis sitilomu modeliu organizacijoms sudaromos
galimybés realistiskai jvertinti sanglaudos procesy aplinkybiy poveikio pobidj,
specifika, masta ir pasirinkti adekvacias priemones, skirtas efektyviai reaguoti j

VY —

3.4. Treciojo skyriaus iSvados

1. Atlikus empirinius tyrimus nustatyta, kad skirtumai, iSaiSkinti lyginant
darbuotojy, vadovy ir eksperty poziiirius j skirtingy Zmogiskyjy istekliy
vadybos modeliy sklaidos atvejus verslo ir vieSojo sektoriaus organizaci-
jose, leidZia daryti i§vada, kad sanglaudos procesy Europos Sajungoje
kontekste organizacijos ne tik susiduria su skirtingais i$Stikiais, bet ir skir-

2. Atsizvelgiant j tai, kad Zmogiskyjy istekliy vadybos praktiky jtakos veik-
los atlikimo efektyvumui ir darbuotojy isipareigojimams ekspertiniy ver-
tinimy rezultatai yra patikimi, galima daryti iSvada, kad Sios universalios
praktinés sritys gali biiti palankios, reaguojant i sanglaudos Europos Sa-
sy suderinimui.

3. Pasirinktas atvejo tyrimo metodas leido jsitikinti siiilomo teorinio modelio
adaptavimo organizacijy reikméms nauda ir galimybémis taikyti jj reaguo-
jvertinta jvairiy vadybos ir Zmogiskyjy iStekliy vadybos metody, sistemy,
standarty bei kity priemoniy taikymo organizacijose praktikg, nustatytos
ju sasajos su zmogiskyjy istekliy vadybos procesais ir darbo santykiy re-

4. Ivertinus Zmogiskyjy istekliy vadybos praktiky ir kity vadybos priemoniy
sasajas su sanglaudos procesy aplinkybémis nustatyta, kad kelian¢iomis
tualu 75,0 proc. Lietuvos ir 66,6 proc. Latvijos organizacijy), visuomeneés
grupiy ir socialiniy sluoksniy sanglaudos aplinkybés (pripaZino 62,5 proc.
Lietuvos ir 66,6 proc. Latvijos organizacijy), organizacijy ir veiklos sub-
jekty sanglauda (aktuali 56,25 proc. Lietuvos ir 91,6 proc. Latvijos orga-
nizacijy), procesy sanglauda (pripaZino 62,5 proc. Lietuvos ir 50,0 proc.
Latvijos organizacijy), geografiskai identifikuojamy erdviy sanglaudos ap-
linkybés (pasiruoSe reaguoti 43,75 proc. organizacijy Lietuvoje ir
41,6 proc. organizacijy Latvijoje). MaZesnj susiriipinimg kelia kultiry ir
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ideologijy sanglauda (Sias aplinkybes pripaZino i§Stkiais 31,25 proc. Lie-
tuvos ir 41,6 proc. Latvijos organizacijy). Tai galima paaiskinti tuo, kad
etniniu ir kultGriniu poZitriu Siose Europos Sajungos Salyse visuomene
yra pakankamai homogeniSka, ir didéjanti darbo imigracija iki Siol netapo
sanglauda tarp kultiiry, mentalitety, gyvenimo biido, vertybiy sistemy stip-
riai mazinanciu veiksniu. Bet vertinant intensyvéjancius migracijos proce-
Zinti, kad globalaus ir tarptautinio masto sanglaudos procesy aplinkybés
jau darosi visy nacionalinio ir lokalinio masto procesy i$Siikiais, j kuriuos
biitina reaguoti Zmogiskyjy istekliy vadybos priemonémis.
Teorinio modelio aprobavimo rezultatai atskleidé, kad sanglauda skati-
nanciy paZangiy zmogiSkyjy iStekliy vadybos metody, jvairiy standarty,
normy bei reglamenty taikymas organizacijy vadybos praktikoje leidZia ne
tik adekvaciai reaguoti | intensyvéjancius aplinkos pokycius, sanglaudos
linti vadybos ir ypa¢ ZmogiSkyjy istekliy vadybos sprendimy paramos sis-
temas.
zacijy vadybos praktikoje nauda pasireiskia keliais buidais:
pasitlyta sanglaudos tipy ir aplinkybiy klasifikacija leidZia jvertinti san-
bei mastg ir numatyti tinkamo reagavimo priemoniy pobiidj;
pasitlyta bendryjy sanglaudos principy saranka leidzia projektuoti, de-
rinti ir (arba) tobulinti turimus vidinius standartus ir normas, atsizvel-
giant | atsizvelgiant j organizacijos sanglaudos poreikius ir bendryjy
sanglaudos principy charakteristikas;
teorinio modelio taikymo rekomendacijos leidZia pritaikyti adekvacias
tinancias nuostatas ir principus pasirenkant i§ tarptautiniu mastu pripa-
Zinty standarty, iniciatyvy, reglamenty.
teorinio modelio taikymas leidZzia organizacijoms ugdyti sprendimy prié-
mimo gebe¢jimus, reikalingus pasirinkti tinkamus Zmogiskujy istekliy va-
dybos sistemy tobulinimo buidus ir priemones, ugdo geb&jima kelti adek-
sius su Zmogiskojo ir socialinio kapitalo ugdymu ir tobulinimu.
Sitlomas modelis leidZia numatyti jo jgyvendinimo pagrindu Zmogiskyjy
iStekliy vadybos tobulinimo priemonémis siekti didinti organizacijy veik-
los efektyvuma, taip pat panaudoti modelj pagrindZiant vieSosios politikos
ir vieSojo valdymo sprendimus, skirtus sanglaudai regioniniu ar nacionali-
niu lygiu.



Bendrosios iSvados

1. Disertacijoje kompleksiskai istirti Europos Sajungoje vykstancios san-
glaudos kontekste iSrySkéjantys Zmogiskyjy iStekliy vadybai biidingi reiskiniai.
Nustatyta, kad:

— jvairiy organizacijy vadybos praktikoje taikomi Zmogiskyjy istekliy va-
dybos instrumentai néra tinkamai orientuoti j bendros socialinés ekonominés
erdvés Europos Sajungoje bei bendry darbo rinky formavimosi poreikius, jie
nepakankamai tenkina naujus standartus, atspindin¢ius kultiiry, mentalitety, vi-
suomenes socialiniy grupiy ir sluoksniy jvairovés aplinkybes;

— Europos Sajungos Salyse jgyvendinamos vie$ojo valdymo priemonés ne-
pakankamu mastu orientuotos j Zmogiskyjy istekliy vadybos poreikius adekva-
dimais néra skatinami jvairiy organizacijy siekiai derinti auksSto konkurencingu-
mo ir socialinés atsakomybés nuostatas, veikiant tarptautinése rinkose;

- daugelio organizacijy praktikoje susiklos€iusios Zmogiskyjy iStekliy va-
dybos tobulinimo tendencijos savo kryptingumu ir mastais néra reikiamai har-
monizuotos su Europos Sajungos erdvéje realiai pasireiskianciais sanglaudos ir
konvergencijos procesais;

- zmogiskyjy iStekliy vadybos praktikoje i§ esmés néra taikomos monito-
ringo priemoneés, skirtos vertinti adekvatumg sanglaudos procesy salygojamiems
poreikiams.

141
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Minétosios aplinkybés patvirtina bitinuma sukurti ir Zmogiskyjy iStekliy
vadybos praktikoje taikyti sanglaudos poreikius atitinkancias sprendimy para-
mos sistemas, leidZiancias adekvaciai reaguoti | sanglaudos salygojamus is$§t-
kius: disertacijoje pasililytas ir aprobuotas modelis gali buti vertinamas kaip
tokios sprendimy paramos sistemos sukiirimo ir tolimesnio panaudojimo pagrin-
das.

2. Identifikuotos sanglaudos procesy Europos Sajungoje salygomis susi-
klosciusios aplinkybés, reik§Smingos ZmogiSkyjy iStekliy vadybos tobulinimui
verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijose, pagrindinj démesj skiriant laisvo dar-
bo jégos judéjimo bei laisvo fiziniy asmeny judéjimo salygomis intensyvéjan-
tiems darbo jégos srautams, intelektiniams ir kultliriniams mainams, naujoms
kultiiry ir mentalitety apraiSkoms, darbo organizavimo ir ekonominio skatinimo
sistemy jvairovei, sparCiai technologijy paZangai ir naujoms konkuravimo ir
konkurencijos formoms, ypac¢ — intensyvéjant bendry darbo rinky kiirimosi pro-
cesams. ISrySkinti moksliniy tyrimy, skirty kryptingai reaguoti j Sias aplinkybes
poreikiai.

3. ISanalizuotas ir kritiSkai jvertintas Zmogiskyjy iStekliy vadybos teorijose
taikymo galimybeés, ribotumai ir adaptavimo ypatumai, atsiZvelgiant j sanglau-
dos procesy Europos Sajungoje nulemiamas aplinkybes bendros socialings ir
ekonominés erdvés kiirimosi salygomis. Nustatyta, kad dauguma tradiciniy teo-
riniy poZzitriy, skirty Zzmogiskyjy istekliy vadybai, pasiZymi tuo, kad jais i§ es-

SV —

VY —

4. Atlikus tyrimus buvo i$nagrinéti ir jvertinti Siuolaikinéje organizacijy va-
dybos praktikoje taikomi svarbiausi ZmogiSkyjy iStekliy vadybos modeliai, prio-
ritetinj démesj skiriant jy adekvatumui sanglaudos Europos Sajungoje salygoja-
miems poreikiams bei sanglaudos problematikos ir aplinkybiy vertinimo kriteri-
ju pagrindimui. Nustatyta, kad daugeliu atvejy stokojama kompleksinio, siste-

fMV =

Cw v —

pavieniy priemoniy jgyvendinima, kas patvirtina jog ateityje turi biti skiriamas
padidintas démesys esminiam ZmogiSkyjy iStekliy vadybos tobulinimui.

5. Sukurtas konceptualus teorinis modelis skirtas nepertraukiamam Zmogis-
kyjy iStekliy vadybos tobulinimui jvairaus profilio organizacijose, adekvaciai rea-
tytos galimybés §j modelj panaudoti pagrindZiant vieSojo valdymo sprendimus,
skirtus sanglaudai regioniniu ar nacionaliniu lygiu, atskleistos galimybés jj taikyti
jvairiy Europos Sajungos Saliy salygomis. Modelis grindZiamas nuostata lanksciai
reaguoti | jvairioms organizacijoms budingy veiklos salygy ir Zmogiskyjy iStekliy
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vadybos aplinkybiy ypatumus, j valdymo sprendimy daugiakriteriSkumg, j bti-
numg adekvaciai reaguoti j aplinkos pokycius.

6. Atlikti empiriniai tyrimai skirti ZmogiSkuyjy iStekliy vadybos tobulinimui,
parengta metodika.

Pagrindiniai empiriniy tyrimy rezultatai yra tokie:

— patvirtinta, jog teoriSkai susistemintus Zmogiskyjy istekliy vadybos mo-
deliy ypatumus jmanoma jvertinti empiriniu bidu, nustacius konkrecioje organi-
zacijoje dominuojanciy skiriamyjy bruozy raiSkos stiprumg, — tai leidZia daryti
prielaidas apie palankias arba nepalankias vidinés aplinkos salygas ir organizaci-
liy vadybos priemones;

— nustatyta, kad valdymo praktikoje, tiek verslo, tiek ir viesojo sektoriaus
organizacijose, paplit¢ Zmogiskyjy iStekliy vadybos modeliy tipy bruoZai rodo
nepakankamg organizacijy lankstuma, susidurus su butinumu reaguoti j sanglau-
dos poreikius, derinti auksto konkurencingumo ir socialinés atsakomybés nuo-
statas, ekonominio naudingumo ir socialinio atsakingumo principus;

— zmogiskyjy iStekliy vadybos praktiky jvairovés lyginamoji analizé Lietu-
vos ir Latvijos organizacijy pavyzdziu atskleidé vidutinj Zmogiskyjy istekliy
vadybos sistemy iSsivystymo lygj, o neZymiis skirtumai tarp Zmogiskyjy iStekliy
vadybos praktiky sklaidos bei jy jtakos veiklos efektyvumui ir darbuotojy jsipa-
reigojimams analizuoty Saliy verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijose parodo,
kad praktikoje susiklosciusios Zmogiskyjy istekliy vadybos tobulinimo tendenci-
jos yra atsitiktinés ir savo kryptingumu bei mastais dar nepakankamai orientuo-
tos | Europos Sajungos erdvéje realiai pasireiskiancius sanglaudos ir konvergen-
cijos procesus.

- atvejy analizeé iSryskino sukurto modelio tinkamuma ir taikymo perspekty-
vumg sanglaudos procesy Europos Sajungoje salygomis.

7. Nustatyta, kad ateityje yra tikslinga plétoti tolimesnius tyrimus, skirtus

= kryptingai sanglaudai regioniniu ir nacionaliniu lygiu skirtus tyrimus,
siekiant tobulinti sanglauda skatinancius vieSojo valdymo sprendimus ir jy pa-
grindimui reikalingas metodikas;

- sanglaudos tendencijomis susaistyty regiony (Saliy grupiy) nustatymui
skirtus tyrimus ir jy teritorijose veikianciy organizacijy pasirengimo j sanglau-

- sanglauda skatinanciy Zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky tyrimus ir
gerosios praktikos atvejy sklaidos monitoringa.
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Summary in English

Introduction
Problem formulation

At the present stage of European integration and the development and expansion of the
European Union the problem whose essence has been determined by the fact that a re-
sponse given to the new challenges and needs arising under conditions of cohesion pro-
cesses in practice of many organisations by means of human resources management
instruments is inappropriate, emerged. Many new circumstances of European integra-
tion, which have been determined by the implementation of the principles of free move-
ment of persons and work force within the context of creating common markets, are not
taken into consideration in human resources management (herein after referred to as
HRM). Insufficient attention is being paid to many new circumstances characteristic of
competition and to the needs for different organisations to cooperate and enter into part-
nership that are determined by the possibilities of new relations being formed in the
conditions of rapidly intensifying international cooperation. New phenomena of social
networking and manifestations of multiculturalism that clearly spread in different
spheres of social and economic life and bring about essential changes in HRM and the
needs for human resources management instruments to actively respond to the creation
of common social and economic space in the European Union are not perceived in an
adequate way.
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In recent years it has been noticed that the cohesion processes and the phenomena
that they influence, as well as the problems that emerge, have spread in the European
Union society on a large scale. Such spheres of cohesion as cohesion between cultures,
mentalities, lifestyles, the state systems and ideologies are becoming ever more impor-
tant and urgent in a multicultural space of the European Union. Quite often the problems
related to that come to light particularly in those cases when the organisations are unpre-
pared to adequately respond to the challenges posed by the cohesion processes by means
of HRM instruments. New challenges that manifest themselves in the conditions of co-
hesion are associated with the necessity to fulfil the new needs in the organisations,
which comply with economic, technical and social standards, new ethical, legal, ecologi-
cal, technical and other norms.

All these circumstances reflect the essence of cohesion in a technical, cultural, in-
formation space of the European Union and determine fundamental changes that are
practically characteristic of the activity of all the organisations. They virtually have to be
taken into consideration in all cases of improving management of organisations, inclu-
ding HRM. The abilities to appropriately respond to the new changes that manifest
themselves under conditions of cohesion determine a successful activity of the organisa-
tions to a great extent, which requires purposefully improving the HRM instruments.

The fact that at the present time there is a lack of solutions that meet the latest chal-
lenges and fail to adequately respond to the cohesion needs in the European Union form
the essence of the problem under investigation. Many issues are neither raised nor addres-
sed with the help of theoretical concepts or models, which would be adequate in respon-
ding to the cohesion circumstances. By the way, neither different aspects of HRM in the
organisations of significance within the context of the cohesion processes nor the needs to
purposefully improve public administration taking into consideration the new challenges
posed by the cohesion needs to HRM have been investigated in detail. The results of such
investigations should be important in foreseeing new guidelines for both the development
of different organisations and measures of public policy and public administration taken by
separate states and their groups, and measures of public policy and management imple-
mented by the different subjects of public administration and self-government intended for
strengthening economic and social cohesion.

Relevance of the thesis

The relevance of the scientific problem considered and solved in the thesis is determined
by the fact that contemporary theories of management and other social sciences lack a
generalised scientific knowledge necessary to substantiate the necessity to respond to
new environmental challenges by means of HRM instruments. Free movement of work
force poses new challenges to HRM and perspectives of its improvement because under
conditions of cohesion in the European Union the situation in the labour markets, the
nature of competing and the possibilities for the human capital development change.
Therefore HRM problems should inevitably prevail in management science and practice
of management activities, as well as in the investigations of a management profile,
which, in one way or another, are devoted to a response to the cohesion needs. The fact
that it is merely by means of HRM instruments that it is possible to respond to the cohe-
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sion needs determines the relevance and justification of this statement. The investiga-
tions devoted to a purposeful response to the cohesion challenges and needs are consid-
ered to be priority ones within the general context of the activities intended for HRM
improvement. Each organisation is a social economic system, which almost always op-
erates in the interference environment, therefore the task of selecting significant signals
from the environment and an adequate response to them must be undertaken. The aims
of the EU sustainable development laid down in the strategic documents Europe 2020
and Europe 2030 become significant signals in Europe influenced by social and econom-
ic turbulence. The aims and the objectives of the cohesion policy of the European Union
are to implement the economic model of the social market. Challenges issued under
these circumstances determine a dilemma of a complicated choice of each organisation
evaluating the priorities of cost efficiency, social justice and social responsibility.

The essence of the priority scientific problem determines the fact that due to insuf-
ficient attention paid to management challenges, under conditions of the intensifying
cohesion processes in the European Union, the possibilities of improving management,
including the possibilities of modernising cohesion strengthening measures, are not ma-
de full use of. Therefore a response to the challenges, needs and problems posed by the
cohesion processes in the European Union must be based on relevant measures of scien-
tific knowledge. Making the supposition that contemporary HRM theories do not present
adequate instruments devoted to a purposeful response to the challenges posed by the
cohesion processes in the European Union, it is necessary to make sure that the solutions
that have been offered and applied thus far (were only offered but not applied sufficient-
ly or adequately) fail to meet the new needs for HRM improvement.

Theoretical and empirical investigations carried out in the thesis are relevant in sol-
ving the challenges of responding to the cohesion processes in the European Union by
means of HRM instruments. The measures offered in the thesis enable the tasks of de-
signing HRM systems and adapting them to the environmental changes to be solved,
particularly in those cases when economic and social cohesion must be strengthened by
the public policy and public administration measures creating the possibilities for a more
efficient activity of the organisations.

Object of the research

The object of the research is Human Resources Management within the context of the
cohesion processes in the European Union. The choice of the object of the research was
determined by several circumstances. Firstly, traditionally HRM is perceived as an inde-
pendent sphere of management science and practice noted for its clear specificity whose
scientific knowledge under conditions of constantly emerging challenges requires ade-
quate scientific investigations. Secondly, main attention is devoted to those aspects of
HRM improvement, which are determined by the cohesion processes taking place in the
European Union. Thirdly, perception of HRM as the object of the research determines a
dual attitude towards the use of the research results — the research results can be used
both in improving HRM in business and public sector organisations and in seeking to
substantiate the solutions devoted to cohesion at the regional and national levels.
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Aim of the thesis

The major aim of the thesis is to carry out a complex investigation into the phenomena
characteristic of HRM, which reveal themselves within the context of the cohesion pro-
cesses in the European Union and to develop an adequate HRM model devoted to a pur-
poseful response to the challenges determined by the cohesion processes in the European
Union posed to the activity of organisations. The sphere of practical application of the
developed model is a continuous improvement of HRM practices in different business
and public sector organisations, as well as support systems of public administration solu-
tions intended for purposefully enhancing cohesion at a regional and national levels.

Objectives of the thesis

1. To identify the circumstances formed by the cohesion processes in the Eu-
ropean Union, which are significant to the HRM improvement in business
and public sector organisations and to substantiate the needs for scientific
research necessary to a purposeful HRM improvement;

2. To analyse and critically assess the potential of instruments accumulated in
HRM theories of responding to the environmental challenges and to establish
their practical value, application possibilities and usefulness of their adapta-
tion taking into consideration the circumstances determined by the cohesion
processes in the European Union under conditions of the creation of a com-
mon social and economic space;

3. To assess the most important HRM models applied in present-day organisa-
tions management practice devoting main attention to their adequacy to the
needs determined by cohesion in the European Union and to the identifica-
tion and substantiation of the cohesion problems and the circumstances as-
sessment criteria;

4. To develop a conceptual theoretical model devoted to HRM continuous im-
provement in the organisations of a different profile adequately responding
to the challenges determined by the cohesion processes in the European Un-
ion and to foresee the possibilities of employing this model when substanti-
ating public administration solutions devoted to cohesion at the regional and
national levels;

5. To device complex research methods devoted to empirical investigation of
HRM problems in the conditions of the cohesion processes in the European
Union,;

6. To carry out empirical investigations enabling adequacy of the theoretical
model devoted to HRM in the conditions of the cohesion processes in the Eu-
ropean Union to be tested responding to the peculiarities of HRM and its im-
provement manifesting themselves in the activities of different organisations
and within the context of the cohesion processes that come to light in Lithua-
nia and Latvia as typical countries influenced by the cohesion processes in the
European Union.
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Research methodology

In fulfilling the aims set in the work, different research methods have been used in a
complex way. With the help of systematic and comparative analysis methods, synthesis
and generalisation of scientific and methodological sources, concepts of identifying the
cohesion processes and circumstances, as well as a change in HRM paradigms have been
substantiated. Methods of statistical analysis and modelling, expert evaluations and a
comparative analysis, as well as a multicriterian assessment and a case analysis have
been applied.

1. Preconditions for HRM improvement in response to the challenges posed by the cohe-
sion processes in the European Union

In the First Chapter the variety of cohesion phenomena is revealed, the classification of cohe-

sion types and circumstances is made, the concept of the change in the human resources

management paradigms within the context of cohesion needs is offered, and the possibilities

to develop socially sensitive attitudes in human resources management are assessed.

Methods of research were as follows: systemic analysis, comparative analysis, content analy-

sis, qualitative content analysis

2. Conceptual theoretical model devoted to HRM in the conditions of cohesion in the
European Union

A conceptually new human resources management model oriented towards management
solutions enabling the organisations not only to respond to the challenges posed by the cohe-
sion processes but also to implement general European human resources management stand-
ards, to purposefully implement the principles of the cohesion policy and to adequately take
into consideration the multiple circumstances of the cohesion processes is developed in this
Chapter.

Methods of research were as follows: systemic analysis, comparative analysis, content analy-

sis, qualitative content analysis

3. Empirical investigations devoted to HRM in the conditions of the cohesion processes
in the European Union

In the Third Chapter human resources management models and practices applied in present-
day organisations giving priority to their adequacy to the needs determined by cohesion in the
European Union are assessed. The proposed human resources management model is ap-
proved in Lithuanian and Latvian organisations as typical countries affected by the European
Union cohesion processes.

Methods of research were as follows: multicriterian assessment, case analysis, statistical
analysis and modelling, expert evaluations, comparative analysis

Fig. S.1. Scheme of theoretical analysis and applied research methods (prepared by the author)
Scientific novelty of the thesis

Scientific innovation of the thesis is twofold; it manifests itself in a theoretical and prac-
tical sense. Theoretical innovation of the thesis is that the results that are quite new to
contemporary management science have been obtained:
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1. The concept of systemising the variety of the cohesion circumstances formed
in the conditions of the development and expansion of the European Union
devoted to the identification of the cohesion challenges and the impact of the
cohesion processes on the assessment of the criteria on the global, interna-
tional, national and local scale when organisations management, and HRM
improvement instruments must be used to respond to the cohesion challenges,
has been formulated.

2. The contemporary cohesion concept has been theoretically made more exact
and expanded revealing certain tendencies that reflect general cohesion prin-
ciples and specific regularities typical of cohesion.

3. The conception of the change in HRM paradigms, which reveals changes in
the sphere of HRM scientific knowledge based on different theoretical ap-
proaches and that brings to light new needs for scientific knowledge in fore-
seeing perspectives of improving HRM instruments when responding to the
cohesion challenges in the European Union has been proposed.

4. The conceptual theoretical model devoted the HRM improvement in the or-
ganisations of a different profile has been devised taking into consideration
the circumstances of cohesion in the European Union and the challenges
they pose.

Innovation of the thesis in a practical sense consists in that the necessity of a practi-
cal solution of the problems raised in the thesis has been confirmed by empirical investi-
gations and specific practical solutions raising the possibility of improving both HRM
instruments and management practices of organisations in a broad sense in the condi-
tions of the cohesion processes in the European Union have been proposed:

1. The conception of adapting the theoretical HRM model in the organisations of a
different profile formulated creates the possibilities to identify the circumstances
of the cohesion processes of significance to a specific organisation and, having
assessed the challenges posed, to adapt adequate HRM instruments.

2. Expert evaluations made in the thesis can be used as a positive example in
practices of different organisations in preparing and substantiating the so-
Iutions devoted to increasing work efficiency by means of HRM im-
provement instruments and to optimise the employees’ commitments to
the organisations themselves, simultaneously taking into consideration
specific cohesion conditions and circumstances manifesting themselves in
different countries.

3. Empirical investigations of HRM practice accumulated in Lithuania and
Latvia devoted to HRM under conditions of the cohesion processes in the
European Union can be assessed as an original example of good practice to
the investigations of a similar profile in the cases of other European Union
countries or in the European Union on the whole.
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Practical value of research findings

The research results can be used in practice of the organisations of a different profile
when improving HRM and responding to the cohesion challenges and needs by means of
HRM instruments. An especially promising sphere of a practical use of the research
results is the creation and practical application of the instruments and public administra-
tion support systems enabling HRM practices to be continuously improved in the enter-
prises, institutions and other organisations taking into consideration specific cohesion
conditions that reveal themselves in different countries seeking to purposefully and in a
complex way enhance and develop cohesion at the regional and national levels.

Statements to be defended

1. Under modern conditions of European integration and the EU development
and expansion by means of HRM instruments it is necessary to purposefully
and effectively react to the new challenges, which are determined by both
the actually occurring cohesion processes and the needs to activate cohesion
in different public administration units, business at the level of different or-
ganisations, in particular.

2. The major priority of HRM and its improvement within the cohesion con-
text under conditions of European integration and the EU development and
expansion is the creation and practical application of the instruments and
support systems enabling HRM practices in enterprises, institutions and or-
ganisations to be continuously improved taking into consideration specific
cohesion conditions and circumstances in different countries, especially in
accordance with the needs and challenges of a social, economic and techno-
logical nature, which reveal themselves within the cohesion context.

3. HRM systems in different organisations must be adequate to the needs to
adapt themselves to the cohesion challenges in the European Union.

4. The instrumentation used in HRM must be suitable to be applied in prepar-
ing and substantiating public administration solutions devoted to cohesion
at the regional and national levels.

1. Preconditions for Human Resources Management
improvement in response to the challenges posed by
the cohesion processes in the European Union

It is vitally important for the EU society to create such forms of economic, social and
territorial cohesion, which would realistically help put into practice the EU sustainable
development ideas laid down in the strategies Europe 2020 and Europe 2030.

At the current stage of European integration, in fulfilling the cohesion policy aims
for 2014-2020 period, cohesion is the number one priority within the context of the su-
stainable development principles, all the more so, that merely setting the aims and chal-
lenges to intensify the sustainable development processes and consolidation of finances
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are insufficient. Taking into consideration the fact that the sustainable development and
cohesion ideas are considered to be an inseparable part of the European Union politics
(European Union Politics 2013), it is noticed that there is not only a lack of more detai-
led investigations (devoted to the problems of cohesion in particular) but also the disse-
mination of the ideas of the cohesion policy understandable to society is inadequate.

Though cohesion is one of the most important values of the European Union, the
meaning of the concept of cohesion itself has not been characterised sufficiently reaso-
nably taking into consideration the context of EU integration, development and
expansion. It should be underlined that the concept of cohesion was introduced into the
EU political documents “without an exact definition” (Begg 2010; Molle 2007). Seeking
to define the cohesion problems accurately, it is very important to apply well-founded
concepts of cohesion itself (Melnikas 2012). Despite the variety of viewpoints, in the
most general case the concept of cohesion is usually treated as a rapprochement
expressing the striving to reduce differences typical of a certain sphere of public life or
activity. Social coherence is, first of all, a qualitative category, which reflects consisten-
cy of social and institutional relations, which are necessary to ensure people’s common
welfare (Council of Europe 2005).

Under current conditions of European integration, the circumstances reflecting co-
hesion between different cultures, mentalities, as well as between different lifestyles and
even between different ideologies and the systems of values are singled out as
exceptionally important. It is obvious that the necessity to respond to different cohe-
sions and the circumstances of the need for it determine the inevitability of respective
actions and changes in different spheres of management and managerial activities. At the
present stage of the EU development and expansion the solutions, which would create
the possibility not only to react to the challenges posed by the cohesion processes but
also to meet common European standards, ethnic and other standards attributable to the
improvement of the internal environment of the organisations, are necessary. Such solu-
tions can be created by integrating the conceptions of HRM and HRM improvement into
the cohesion policy.

General principles of cohesion, which can help establish certain guidelines for se-
lecting managerial impact measures are discussed in the thesis in detail and universal
types of cohesion processes, as well as the circumstances of their expression both at the
national and local level are singled out and characterised.

Cohesion processes manifesting themselves in the conditions of European integration
and the EU development and expansion are not noted only for great complexity and variety
but they also require an adequate reaction to specific cohesion circumstances characteristic
of the European and EU space. The priority role within this context is played by the cir-
cumstances characterising HRM because it is these circumstances that are related in one
way or another to all the circumstances of the expression of cohesion processes, cohesion
between different organisations and different subjects of various activity on the local scale,
in particular.

Having made the analysis of the problems of scientific research devoted to the con-
temporary concept of cohesion and the cohesion processes, it has been established that
scientific discussions were sooner focused on the aspects of microeconomic and political
cohesion processes. Too little attention was paid to the investigation of the cohesion
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processes at the meso and micro levels the territory of whose manifestation is the organi-
sation and interaction between the people working in it. The problems of the research
devoted to improving management of the organisations is only partly related to the topi-
cal issues of the cohesion processes — the research does not specify the impact of the
cohesion processes on the cohesion problems that occur in the organisations and are to
be solved by managerial instruments.

In generalising the problems of scientific research devoted to the cohesion process-
es the conclusion can be drawn that not only new theoretical and empirical investigations
are necessary to be carried out but also it is necessary to improve scientific research
methods devoted to the investigation of the cohesion processes. The methodological
breakthrough would help form a new way of thinking necessary to improve the cohesion
policy and adopt, as well as implement, managerial solutions, which are adequate to the
new possible cohesion challenges arising in the contradictory conditions of European
integration and the EU development and expansion.

In discovering many different theories, concepts and viewpoints in modern mana-
gement science devoted to the investigation and solution of HRM problems, the conclu-
sion is to be drawn that HRM, which emerged as a result of challenges posed by certain
historical circumstances, can and must be further improved in response to the new chal-
lenges and needs of the social and economic development that were historically formed.
The discussions about the perspectives of improving HRM models in Europe raise the
question that is especially important under conditions of European integration: following
whose interests should HRM be investigated and improved?

In identifying the regularities in the change in HRM paradigms, attention should be
paid to the links between the causes of their interface with the essential changes taking
place in society, economics and science, which were determined by the global transfor-
mation processes, and of late, especially in the European Union, by integration and the
cohesion processes.

Two main stages can be distinguished in the evolution and improvement process of
the HRM paradigm:

— During the first stage, in response to the challenges posed by a globally increas-
ing competition, methods of quantitative formalisation of HRM aims and functions
formed for the substantiation of which such circumstances as integration of universal
quantity management systems into management of organisations, the development of the
solution adoption theories, commercialisation of the staff selection and assessment
methods, strengthening of the roles of linear managers when planning and managing
human resources and managing human resources, as well as creating the human re-
sources policy were favourable;

— During the second stage the development of strategic management methods un-
der conditions of the creation of international markets when not only theories of strategic
management and international marketing but also theories of human capital and talent
management formed, had a great impact on the HRM improvement, which required the
substantiation of the new criteria for measuring the value of human resources combining
methods of quantitative formalisation and qualitative assessment preserving an increase
in competitive edge as the major goal of HRM improvement.
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The recent decade has distinguished itself for the fact that socially oriented approach-
es to the social, economic and human development are ever more intensely integrated (or
rhetorically declared) in management practice. However, lessons of history of discrepan-
cy between rhetoric and reality should be a serious warning of the fact that “politically
engaged” ideas of human management and social welfare are corrected taking into con-
sideration the positions of all interested countries.

The contemporary HRM theory tries to reconcile different paradigms — the pre-
sent, already formed paradigm that is oriented towards a rational approach to the HR
development following the principles of cost effectiveness and basing oneself in es-
sence on the quantitative formalisation methods, as well as a new socially-oriented
paradigm being formed, which provides for integration of cohesion and sustainability
principles into HRM practice. Major objectives of improving human resources and
their management, measures of realising these objectives and ways of formalising the
results determine difference between these paradigms. The “European” contextual
HRM model proposed almost three decades ago was not sufficiently concretely dis-
cussed by the scientists though the main insights into its benefit were presented and
some achievements were mentioned.

Responding to the cohesion needs in the conditions of the intensifying coherence
processes, the improvement of the “European” HRM model must be assessed not only as
a challenge but also as a possibility, making use of the historical situation, to implement
the socially-oriented HRM model in Europe under conditions of creating social market
economy.

In assessing purposeful cohesion as a major precondition and a programme measure
to achieve that processes of European integration and the EU development and
expansion should be realistically oriented towards the principles of humanism, democra-
cy, ecology, morality and social responsibility, a conceptual theoretical model devoted to
HRM in the conditions of the cohesion processes in the European Union is proposed in
the thesis. In summing up the results of the analysis of the cohesion processes and their
circumstances, and taking into consideration the established regularities of the change in
the HRM paradigm, the conclusion can be drawn that in the conditions of the cohesion
processes in the European Union challenges of two types posed to the HRM improve-
ment reveal themselves:

- challenges arising from the EU development priorities formulated in the politi-
cal directives and strategic and programme documents;

- challenges arising from insufficient scientific knowledge of HRM under condi-
tions of European integration.

In both cases the needs to purposefully improve HRM are determined by the new
circumstances of the cohesion processes that constantly reveal themselves.

It can be stated that cohesion can be understood as a constantly operating HRM im-
provement factor and it is necessary to respond to it uninterruptedly by HRM improve-
ment instruments being actualised.
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2. Conceptual theoretical model devoted to Human
Resources Management in the conditions of the
cohesion processes in the European Union

The Second Chapter analyses the types of HRM models assessing their suitability to ade-
quately respond to the challenges posed by the cohesion processes in the European Union.
The analysis of distinguishing features of HRM models applied in the conditions of cohe-
sion and the adaptability of HRM practices in organisations is made. On the basis of the
results of this analysis and the conception of assessing the circumstances of the cohesion
processes proposed in the First Chapter, a conceptual theoretical model intended for ade-
quately evaluating the challenges posed by the cohesion processes in the organisations of a
different nature and to respond to them adequately using HRM instruments and substanti-
ating managerial solutions of a different nature in the conditions of the cohesion processes
in the European Union has been devised. To approve the proposed model in the organisa-
tions in the conditions of the cohesion processes in the European Union, research methods
of complex empirical investigations have been developed.

Both business and public administration organisations operating in Lithuania and
Latvia have been chosen for empirical investigations of the dissemination of the distin-
guishing features typical of HRM models and the variety of HRM practices. The choice
of these countries is based on the fact that common trends determined by a social, eco-
nomic and cultural development and the similarities of current changes in the labour
market are characteristic of the cohesion processes manifesting themselves there and the
circumstances they bring about.

The peculiarities of the dissemination of the distinguishing features characteristic of
different HRM models are evaluated on the basis of the criteria defining essential diffe-
rences between the “hard” and “soft” models. These criteria are established having made
the content analysis of the HRM models that have been described in scientific literature
during the past thirty years.

Different ways of combining HRM functions and practices are proposed in literatu-
re and applied in management of organisations. Thus far the HRM efficiency was in
essence measured by economic levers. Therefore application of HRM practices and re-
commendations for their selection are most often based on the rationality of their use
orienting oneself towards the economic criteria on the basis of which interdependence
between the results of HRM and the activity of the organisation is assessed.

Seeking to find solutions enabling the principles of high competitiveness and social
responsibility, which are integrated in the objectives of the Cohesion Policy of the Euro-
pean Union for 2014-2020, to be combined, it is necessary to critically assess adequacy
of management measures used in management of present-day organisations to both the
needs for preserving the competitive edge and the cohesion challenges.

The comparative analysis of the dissemination of HRM practices in different Lithu-
anian and Latvian organisations is carried out with the help of the expert evaluation me-
thod. A combination of 18 HRM practices has been offered to expert evaluation, which
is considered to be universal and suitable for the majority of typical organisations.



180 SUMMARY IN ENGLISH

18 practices of HRM, which are considered to be significant for the organisation
performance: 1) Realistic job previews; 2) Use of psychometric tests for selection; 3)
Well-developed induction training; 4) Provision of extensive training for experienced
employees; 5) Regular appraisals; 6) Regular feedback on performance from many sour-
ces; 7) Individual performance-related pay; 8) Profit-related bonuses; 9) Flexible job
descriptions; 10) Multi-skilling; 11) Presence of work-improvement teams; 12) Presence
of problem-solving groups; 13) Information provided on firm’s business plan; 14) In-
formation provided on the firm’s performance targets; 15) No compulsory redundancies;
16) Avoidance of voluntary redundancies; 17) Commitment to single status; 18) Harmo-
nized holiday entitlement.

In establishing adequacy of human resources management practices to the preserva-
tion of the competitive edge, the impact of these practices, efficient work performance
and the employees’ commitment are evaluated.

On the basis of the challenges posed to human resources management by the cohe-
sion processes established in the First Chapter of the thesis, it is proposed to relate cohe-
sion-oriented human resources management practices to the implementation of the ge-
neral cohesion principles in the organisations.

With that end in view the conceptual theoretical model devoted to responding to the
challenges posed by the cohesion processes in the European Union with the HRM inst-
ruments is proposed.

The proposed model consists of the following:

— the conception devoted to the identification of the cohesion processes and cir-
cumstances by means of which organisations can independently establish the most im-
portant cohesion challenges and assess the needs of the organisation to respond to them;

— the methods devoted to assessing the features of the HRM model and HRM
practices, which can be used to evaluate compliance of the characteristics of the internal
environment of the organisations with the cohesion challenges and needs;

— the recommended corpus of management standards and methods devoted to in-
tegrating the general principles of cohesion in the organisation’s management practices.

The adaptation of the proposed model in management practice of the organisations
would help to chose such human resources management instruments, which would be
adequate to responding to the challenges posed by the cohesion processes in the Euro-
pean Union.

3. Empirical investigations devoted to Human
Resorces Model in the conditions of the cohesion
processes in the European Union and approbation of
theoretical model

The challenges posed by the cohesion processes in the present-day conditions of Euro-
pean integration and the EU development and expansion determine the dilemma of a
complicated choice of each organisation in assessing the priorities of cost effectiveness
and social justice.
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Complex empirical investigations aimed at assessing adequacy and adaptability of
HRM models in the conditions of the cohesion processes in the EU enable several im-
portant trends to be highlighted, which will help not only to assess the cohesion challen-
ges occurring at the present stage but also to forecast what new cohesion challenges the
organisations must be ready to respond to in the future by means of HRM instruments
themselves.

The methods employed in the thesis enable the issues of HRM designing and adap-
ting to the environmental changes to be resolved, especially in those cases when it is
necessary to ensure HRM adequacy to the social, economic and information environ-
ment that is changing in the cohesion conditions, as well as in the cases when the possi-
bilities for a more efficient activity of the organisations are being raised by means of
HRM instruments.

The empirical investigations carried out enabled the suitability and viability of the
theoretical model devoted to HRM in the coherence conditions in the European Union to
be tested and the peculiarities of HRM and its improvement, which manifest themselves
in the activities of different organisations in the present-day conditions and come to light
within the context of the cohesion processes in Lithuania and Latvia as typical EU
countries affected by the cohesion processes in the EU to be investigated.

Complex empirical investigation consists of several stages. During every stage the
choice of the methods to be employed is based on the specificity of the object of the
research, the aim of the research and the anticipated results.

Stage One: the identification of the distinguishing features (attributes) of the types
of the HRM models in the organisations.

The objective is to asses the degree of a friendliness of the internal environment of
the organisations in responding to the cohesion challenges to develop socially responsi-
ble management oriented towards the integration of the general cohesion principles into
human resources management practice.

The aspects being evaluated: the features of “hard”, descriptive-functional or the
so-called utilitarian-instrumentalist models and “soft”, critical-evaluative, or the so-
called developmental-humanist models are revealed and the peculiarities of their dissem-
ination in management practice of the organisations are established.

The research method: the comparative analysis of the evaluations of the employees,
managers and experts.

The result: no statistically significant differences between the dissemination of the
“hard” and “soft” human resources management models in the organisations have been
established. When assessing the manifestation of the “hard” and “soft” human resources
management models in business and public sector organisations experts’ evaluations
differed from those of the employees and managers.

The conclusion: Differences highlighted when comparing the attitudes of the em-
ployees, managers and experts, when assessing the “hard” and “soft” dissemination of
human resources management in business and public sector organisations enable the
conclusion to be drawn that within the context of the cohesion processes in the European
Union, business and public sector organisations can not only face different challenges
posed to human resources management but also respond to the cohesion processes and
challenges they pose in a different way.
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Stage Two: the empirical investigation of the variety of human resources manage-
ment practices.

The objective is to evaluate significant human resources management practices tak-
ing into consideration their impact on performance and the employees’ commitments.

The aim of this survey is to identify the significant aspects of human resource man-
agement practices within the context of high performance human resource management.
This survey presents the results of experts’ evaluation of human resource management in
organizations of Latvia and Lithuania in terms of a set of performance enhancing human
resource management practices. A greater use of performance enhancing HR practices is
associated with higher levels of employee commitment and contribution and is in turn
linked not only to higher levels of productivity and quality of services, but also with
social quality of society.

The research method: expert evaluation (the comparative analysis of the evaluations
of Lithuanian and Latvian experts).

The questionnaire’s main part consists of the list of 18 human resource manage-
ment practices marked as effective practices to enhance employee’s commitment and
performance. The experts were offered to evaluate the level of spread of each practice
separately for private and public sectors’ organizations.

The Lithuanian and Latvian expert groups were formed using the opportunity sam-
pling method. The experts are selected by the criterion of competence in the field of
human resource management, i. e. primarily by person’s occupational area and the
length of experience in the field mentioned above. All appropriate persons were contact-
ed face-to-face or by e-mail and were asked to participate in the current research and
complete the questionnaire given in paper or an electronic form. The response rate for
Lithuanian experts group was 100 % and for Latvian experts group was 74 %.

The comparison of the results of Lithuanian and Latvian experts’ evaluations is pre-
sented in Figure S.2.
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Figure S.2. The average scores of the spread of effective human resource management practices in
Lithuanian and Latvian organisations presented by Lithuanian and Latvian experts:
a) the average scores of the spread in private sector enterprices;
b) the average scores of the spread in public sector enterprices.
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Results: The statistically significant difference between Lithuanian experts’ opinion
sets concerning private and public sectors was checked using the non-parametric
Wilcoxon criterion that is appropriate for small and dependent data sets. The Wilcoxon
test reports that there is a significant difference between average scores of private and
public sectors’ evaluation (at P less than 0.05). The average score of the spread of effec-
tive human resource management practices in business (private) sector is higher than the
average score given for public sector.

The survey of Lithuanian and Latvian experts’ opinion reports the relatively low le-
vel of development of effective human resource management practices in domestic or-
ganisations, especially in public sector. The experts’ poorer evaluation of HRM situation
in public sector can be explained by monopolistic position of public organisations, but in
case of the institutions of public services, it could also be explained by constraints of
allotted budget. Thus, public organisations do not have serious threats for their existence
or experiencing the limited financial possibilities, they do not take sufficient efforts for
effective human resource management. In relation to both public and private organisa-
tions, less developed human resource management could be also associated with cultural
attitudes and traditions in relationships of employment that is mostly derived from the
system of economy planned by socialists and characterized by the personnel administra-
tion approach to employees.

To verify and precise the experts’ evaluation of the impact of human resource ma-
nagement practice on the employee’s performance and commitment, the experts’ choices
of five most effective practices separately for each scale were calculated and summari-
sed. The practices, chosen by 50 % and more of experts as most effective are presented
in Figure S.3.
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Fig. S.3. Human resource management practices impact on performance and commitment (results
of experts’ choices (LV — Latvian experts; LT — Lithuanian experts):
a) impact on performance; b) impact on commitment.

Study of various approaches to human resource management practices show, that at
the present stage of internationalization and EU integration processes linking HRM pra-
ctices and HRM outcomes until currently can be considered as an essential concept to
identify the impact of HRM practices to quality of human resources: employee perfor-
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mance and commitment, employee engagement, reduces staff turnover and improves the
well-being of employees.

Stage Three: the approval of the conceptual theoretical model devoted to respond-
ing to cohesion challenges in the European Union. The objective: to assess the adaptabil-
ity of the proposed model in responding to the cohesion challenges in the European Un-
ion. The research method: by means of the case analysis method in the chosen Lithuani-
an and Latvian organisations, practice of applying different management standards,
methods and systems (social, responsibility, social accountability, quality management,
etc.) was evaluated establishing which standards, methods or systems are or can be relat-
ed to the regulation of labour relations and other human resources management process-
es. In applying the case analysis method 16 organisations in Lithuania and 12 organisa-
tions in Latvia have been studied (Annexes G, H).

Results: the approval of the proposed conceptual theoretical model devoted to an
adequate response to the challenges posed by the cohesion processes in the EU in Lithu-
anian and Latvian organisations (both in business and public sector enterprises) revealed
usefulness of applying the proposed method.

General conclusions

1. The phenomena typical of HRM within the context of cohesion that takes place
in the European Union have been investigated in a complex way in the thesis. The fol-
lowing has been established:

— HRM instruments being applied in practice of different organisations are not
properly oriented towards the needs to form a common social economic space in the
European Union and common labour markets. They do not meet the new standards,
which reflect the circumstances of the variety of cultures, mentalities, social groups and
strata sufficiently well;

— the public administration measures being implemented in the EU states are in-
sufficiently orientated towards HRM needs to adequately respond to the challenges
posed by the cohesion processes: public administration and policy solutions neither en-
courage nor enhance the aspirations of different organisations to coordinate the princi-
ples of high competitiveness and social responsibility when operating in the international
markets;

— the trends for HRM improvement formed in practice of many organisations are
not adequately coordinated in their purposefulness and scope with the cohesion and con-
vergence processes realistically manifesting themselves in the EU space;

— no monitoring measures devoted to assessing adequacy to the needs being de-
termined by the cohesion processes exist in HRM practice.

The above-mentioned circumstances confirm the necessity to create instrumentation
and apply it in HRM practice, which would allow one to adequately respond to the chal-
lenges determined by cohesion: the approved method proposed in the thesis can be treat-
ed as a basis for the creation of such instrumentation and its further use.

2. The circumstances formed in the conditions of the cohesion processes in the Eu-
ropean Union, which are of significance to HRM improvement in business and public
sector organisations, have been identified devoting main attention to work force flows
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intensifying under conditions of free movement of work force and free movement of
natural persons, to intellectual and cultural exchange, new manifestations of cultures and
mentalities, organisation of work and the variety of economic promotion systems, a rap-
id technological progress and new forms of competing and competition, especially with
the intensification of processes of creating common labour markets. The needs for scien-
tific research devoted to a purposeful response to these circumstances have been re-
vealed.

3. The potential of the instruments of responding to the environmental challenges
accumulated in HRM theories has been analysed and critically assessed, the possibilities
of its application, its limitations and the peculiarities of its adaptation have been revealed
taking into consideration the circumstances determined by the cohesion processes in the
European Union in the conditions of creating a common social and economic space. It
has been established that the majority of traditional theoretical approaches devoted to
HRM are noted for the fact that in essence the needs to adequately respond to the cohe-
sion challenges are ignored, which shows that the application of these theoretical ap-
proaches has no perspective within the context of challenges of the EU further develop-
ment.

4. Having carried out the investigations the most important HRM models applied
in modern managerial practice of the organisations were considered and assessed devot-
ing main attention to their adequacy to the needs determined by cohesion in the Europe-
an Union, as well as to the identification and justification of the criteria for evaluating
the cohesion problems and circumstances. It has been established that in the majority of
cases a complex response to the challenges posed by cohesion based on the principles of
systematic nature is lacking: a response to these challenges most often is fragmental,
focused on the implementation of individual measures, which shows that in the future
more attention should be devoted to HRM improvement.

5. A conceptual theoretical model devoted to an uninterrupted HRM improvement
in the organisations of a different profile when adequately responding to the challenges
determined by the cohesion processes in the EU has been devised; the possibilities to use
this model when substantiating public administration solutions devoted to cohesion on
the regional and national levels have been foreseen. The model is based on the principle
of a flexible response to the peculiarities of the operating conditions and HRM circum-
stances characteristic of different organisations, to the multiple nature of the criteria for
management solutions, to the necessity to adequately respond to the environmental
changes and dynamics. The possibilities to apply this model in the conditions of differ-
ent EU states have been revealed.

6. Empirical investigations intended for HRM improvement have been carried out
taking into consideration the cohesion challenges in the EU using respectively devised
methods.

The results of empirical investigations are as follows:

— it has been confirmed that theoretically systemised peculiarities of HRM models
are possible to evaluate empirically having established the degree of manifestation of the
distinguishing features prevailing in a specific organisation — this would allow the sup-
positions about favourable or unfavourable conditions of the internal environment and
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preparation of the organisation to respond to the challenges posed by the cohesion pro-
cesses by applying HRM instruments to be made;

— it has been established that features of the types of HRM models prevalent in
managerial practice, in both business and public administration organisations, show
insufficient flexibility of the organisations upon facing the necessity to respond to the
cohesion needs, to combine attitudes and principles of high competitiveness and social
responsibility, cost effectiveness and social responsibility;

— the comparative analysis of the variety of HRM practices taking the example of
Lithuanian and Latvian organisations revealed a relatively low level of the development
of the HRM systems;

— no great differences between the dissemination of HRM practices and the impact
they exert on labour efficiency and the employees’ commitments in the business and
public administration organisations of the analysed countries have been observed, which
shows that the trends of HRM improvement formed in practice are accidental and in
their purposefulness and scope are not oriented towards the cohesion and convergence
processes realistically manifesting themselves in the EU space.

7. The analysis revealed the suitability and viability of applying the devised model
in the conditions of the cohesion processes in the EU.

It has been established that it is expedient to develop further research devoted to
HRM improvement when responding to the cohesion challenges:

— research devoted to purposeful cohesion on the regional and national levels
seeking to improve public administration solutions enhancing cohesion and methods
necessary to substantiate them;

— investigations devoted to establishing regions (groups of the countries) linked by
the cohesion trends and the assessment of preparedness of the organisations operating in
their territories to respond to the cohesion challenges by means of HRM instruments;

— investigations into HRM practices enhancing cohesion and monitoring of the
dissemination of cases of good practice.
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H priedas. Zmogiskuyjy istekliy vadybos teorinio modelio adaptavimo metodika

I priedas. Bendraautoriy sutikimai teikti publikacijose skelbta medZiagg mokslo daktaro
disertacijoje

J priedas. Autoriaus moksliniy publikacijy disertacijos tema kopijos

> Priedai pateikiami pridétoje kompaktingje ploksteléje
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