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SUMMARY

Relevance of the subject. Due to implementation of the newest Agenda for Sustainable Development
in national level till 2030, a huge attention is paid to the increasing official support development in 2016
which is provided to ensure the support effectiveness and transparency as well as encourage the business
enterprises to participate in developing collaboration actively. For provision of more attention to the
principle of sustainable development, the representatives of organizations administrating EU investment
funds remarks changes of culture and thinking and the importance of community maturity.
The problem of thesis. The ideas of sustainability are integrating into marketing plans, business
networks, annual reports and actions of business enterprises. For this reason, it is essential to involve
sustainability into project management methodologies and practices. Sustainability is and will be the
most important subject for all and especially project managers. The problems of sustainability are
complex and one of them is how to manage the sustainable projects in business enterprises.
The object of thesis - sustainable project management.
The aim of thesis — to reveal the importance of principles of sustainability and to create a model for
sustainable project management in business enterprise.
Objectives of thesis:

1. To provide the analysis of sustainable project management based on the newest researches.

2. To analyse environments, differences of definitions as well as aims and principles of sustainable

development.

3. To perform a theoretical analysis of the project management environment;

4. To create a model for sustainable project management in business enterprises;

5. To do aresearch on practical application of the model for sustainable project management.
The results of the research showed that no principle of sustainability was evaluated as not applicable or
not important in project management. The experts say that balancing and harmonizing involvement of
social, environmental and economic aspects is very important for project context. The reach of the short-
term and long-term aims and the use of local and global resources is the most important aspect for project
content, stakeholders and project success. The Transparency and accountability principle is evaluated as
the most important of all sustainability principles due to its importance which can be seen in project

reports, project purchases and risk management.
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IVADAS

Daugelio besivystancios ekonomikos S$aliy pagrindinis tikslas yra spartus nacionalinés
ekonomikos augimas ir konkurencingumo didéjimas, todél 3alys nuolat investuoja. Sios investicijos
skiriamos problemoms spresti, visuomenés poreikiams tenkinti bei infrastruktiirai modernizuoti. Taciau
skiriamy investicijy nepakanka visiems visuomenés poreikiams jgyvendinti. IStekliy ribotumas
reikalauja, jog jie buty naudojami efektyviai, t.y. jgyvendinami tik patraukliausi, pagal pasirinktus
kriterijus bei socialinius ir ekonominius visuomenés tikslus atspindintys projektai.

Darbo naujumas ir aktualumas. Visy pirma, aktyvi aplinkos apsaugos politika yra ekonominis
ir moralinis jsipareigojimas uztikrinti natiiraly pragyvenimo S$altinj ateities kartoms. Planeta yra ribota
sistema, jos iStekliai yra baigtiniai ir jiems reikia laiko, kad buty atkurti. Projekty vadovai ir komanda
turi sukurti naujag mastymo modelj; jie turi buti kirybingi, galvoti kompleksiskai, suprasti savo
atsakomybe; sukurti nauja profesing etika ir bendradarbiauti kaip niekada anks¢iau. Sie nauji jguidziai
turi buti panaudojami kuriant naujus projekty valdymo jrankius. Todél naujos kartos projektus reikia
matuoti projekto darnumo tiksly pasiekimo rodikliais. Jgyvendinant naujaja Darnaus vystymosi
darbotvarke iki 2030 mety nacionaliniu lygiu, 2016 metais didelis démesys skiriamas oficialios paramos
vystymuisi didinimui, teikiamos paramos veiksmingumo ir skaidrumo uZztikrinimui bei verslo
aktyvesnio dalyvavimo vystomajame bendradarbiavime skatinimui. ES investicinius fondus
administruojanciy institucijy atstovai itin pabrézia kulttiriniy ir mgstymo poky¢iy, visuomenés brandos
svarba, skiriant daugiau démesio darnaus vystymosi principui. Taip pat siiloma 2014 — 2020 m. ES
struktiiriniy fondy investicijy laikotarpiu aiskiau apibrézti darnaus vystymosi srities strateginius
prioritetus taip pat skatinti projekty vykdytojus proaktyviai prisidéti prie darnaus vystymosi
horizontalaus prioriteto jgyvendinimo, tuo paciu i§ anksto kompleksiskai jvertinant konteksta, kuriame
bus jgyvendinamos ES struktiiriniy fondy investicijos.

Pasak Huemann ir Silvius (2015) jau keleta mety darnaus projekty valdymo svarba ir darnaus
vystymosi principy jtaka analizuojama tiek mokslinéje literatiiroje, tick praktikoje. Silvius ir Schipper
(2014) patvirtina publikacijy skai¢iy apie darnaus vystymosi principy pritaikyma projekty valdyme. Yra
i8leista nemazai knygy, paraSyta daug straipsniy, kurie nustato darnaus vystymosi jtakos sritis projekty
valdyme, taciau daug kalbama apie suinteresuoty Saliy valdyma, bet triiksta infomacijos apie projekto
riziky ar projekty portfelio valdyma ir t.t.
darnus vystymasis jau gana seniai tapo svarbia tema politikoje, versle ir visuomen¢je, taciau vis dar
triksta bendro supratimo, kas tai yra. Siekiant darnaus vystymosi vietos bendruomenéje, biitina turéti
nors minimaly bendrg koncepcijos supratimg.

Ciegis (2009) teigia, kad norit suformuluoti pagrjstus darnaus vystymosi uzdavinius, numatyti

veiksmingas jy jgyvendinimo priemones bei uztikrinti jy savalaikj jgyvendinima, butina turéti aiSkius
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darnumo kriterijus. Simanskiené ir PauZoliené (2011) pabrézia, kad daZniausiai darnaus vystymosi
samprata naudojama analizuojant, jvertinant regiono ar Salies vystymasi. Taciau akivaizdu, kad regiono
darnus vystymas nejmanomas be konkreciy organizacijy darnaus vystymosi. Paprastai organizacijos
siekia tik pelno, neatsizvelgdamos j ekologinius ar socialinius aspektus.

Anot Gareis (2011) svarbu issiaiskinti, kokioms salygoms esant gali biiti pasiektas darnumas. Sios
salygos turi biiti apibréztos aiskiai ir suprantamai, kad galéty buti naudojamos visuomenéje. Jos taip pat
turéty biiti pazenklintos tiek, kiek reikia ar bitina. Jei Sios salygos aptinkamos, tada atsiranda priemoné,
kuri leidZia jvertinti ar visuomené bus darni.

Imoneés integruoja darnumo idéjas i savo rinkodaros, verslo rySiy, metines ataskaitas ir veiksmus.
Biitent dél Sios priezasties biitina, kad "darnumas" buty jtraukiamas j projekty valdymo metodikas ir
praktika. Darnumas yra ir bus pati svarbiausia tema, visiems, ypatingai projekty vadovams, darnumo
problemos yra sudétingos, viena i§ jy — kaip valdyti darnius projektus verslo jmonése.

Tyrimo objektas — darnus projekty valdymas.

Tyrimo tikslas — atskleisti darnumo principy svarbg ir sukurti darnaus projekty valdymo verslo
jmonése vertinimo model;.

Darbo uzdaviniai:

1. Remiantis atliktais tyrimais pateikti darnaus projekty valdymo verslo jmonése problemos
analize;

2. I8analizuoti darnaus vystymosi aplinkas, savoky skirtumus, tikslus bei principus;

3. Atlikti projekty valdymo aplinkos teoring analize;

4. Sukurti darnaus projekty valdymo verslo jmonése teorinj modelj;

5. Atlikti darnaus projekty valdymo verslo jmonése modelio taikymo praktikoje tyrima.

Tyrimo metodai. Analizuojant darnaus projekty valdymo verslo jmonése svarbumg ir jo
jvertinimo problematikg bei darnaus projekty valdymo vertinimo modelj, buvo taikyta sisteminé ir
lyginamoji mokslingje literatiiroje paskelbty koncepcijy, metodologijy ir iSvady analizé bei loginis
iSvady generavimas. Atliekant sukurto modelio taikomumo tyrima, buvo taikyti matematinio ir
statistinio apdorojimo bei ekspertinio vertinimo metodai. Jy pasirinkimg lémé duomeny gavimo
galimybés. Ekspertinio vertinimo metodas taikytas darnumo principy projekto valdymo srityse
nustatymui. Ekspertinio vertinimo rezultatams aptarti ir jy patikimumo analizei buvo taikomi
matematinio ir statistinio apdorojimo metodai, naudojant statistinj duomeny analizés paketg SPSS 15 ir

programinj paketa Microsoft Excel.



1. DARNAUS PROJEKTU VALDYMO VERSLO JMONESE PROBLEMOS
ANALIZE

Siuolaikingje aplinkoje viskas greitai kei¢iasi, néra pastovumo, tai ypa¢ atsispindi versle, kai
kalbama apie konkurencine aplinkg daugelyje organizacijy. Tokiems pokyciams daro jtakg vis sparciau
besivystancios technologijos, naujy taisykliy ir reglamenty kiirimas, ekonomikos globalizacija ar
1Sradingi konkurentai, naujoviy kiirimas kiekvieng dieng keicia rinkoje uzimamg vietg. Organizacija,
siekianti iSlikti konkurencinga rinkoje, turi nuolat reaguoti j Siuos pokycius jvedant naujus produktus ir
paslaugas, tobulinant verslo procesus, kei¢iant iSteklius, pleciant savo veiklg arba atsisakant pasenusiy
isitikinimy. Daugeliui organizacijy jgyvendinant pokycius yra svarbus teisingas, organizuotas ir
efektyvus norimy poky¢iy valdymas, kuris tampa verslo sekmés kriterijumi. Daugelis §iy poky¢iy yra
valdomi kaip projektai, kurie reikalauja daug pastangy, skirtingy istekliy bei organizaciniy jgudziy.

Vienas pagrindiniy visuose naujausiuose tarptautiniuose strateginiuose  dokumentuose
suformuluoty tiksly — padidinti gamtos iStekliy naudojimo efektyvuma. Visi pastaruoju metu parengti
Jungtiniy tauty ir Europos Sajungos strateginiai dokumentai:

— JT ,,Zaliosios ekonomikos® strategija, 2008;

— OECD 3aliy ,,Zaliojo augimo* strategija, 2011;

— ES augimo strategija, 2011,

— ES konkurencingos Zemo anglies kiekio ekonomikos planas.
yra traktuojami kaip neatsiejama darnaus vystymosi proceso dalis ir neiSvengiamai apima visus tris
pagrindinius darnaus vystymosi komponentus — aplinka, ekonomika ir visuomeng.

Valstybés parama yra viena i§ darniy jmoniy vystymosi prielaidy. Imoniy verslumui ir darnaus
vystymosi nuostaty jgyvendinimui didziausig jtakg daro valstybiniy institucijy — Lietuvos verslo
paramos agentiiros, verslo inkubatoriy, verslo informacijos centry, inovacijos centry, mokslo ir
technologijy parky bei savivaldybiy sukurty skatinimo fondy teikiama parama. (Grublien¢, Lengviniené,
2011).

Siekiant iSvengti jvairiapusiy pasekmiy ateityje, biitina keistis dabar. Tai apima ne tik dalykus
susijusius su produktais, procesais, iStekliais, pinigais bei jy valdymu, bet ir elgesiu t. y. jsitikinimai ir
vertybés. Projektai tampa kaip priemonémis skatinanc¢iomis keistis. Tod¢l akivaizdu, kad didéjant
darnios visuomengs ratui, organizacijos turi suvokti darnaus vystymosi kaitg projekty valdyme.

PraneSimo ,,Miisy bendra ateitis* problemy nagrinéjimo centre buvo zmonés ir jy poreikiai, tad jis
sulauké itin didelés sékmés. PraneSime patvirtinta, kad aplinka ir vystymasis yra neatskiriami bei turéty
biiti analizuojami kaip vienas klausimas. Taip pat Siame praneSime buvo suformuluotas bendras
makroekonominis tikslas — derinant ekonoming, ekologing ir socialing plétra bus pasiekta aplinka
tausojanti plétra. Be to prie veiksniy nulémusiy Sio praneSimo sé¢kme, prisidéjo ir tai, kad dokumente
buvo issakytos i§sivys¢iusiy ir besivystanciy saliy idéjos (Ciegis, Zeleniate, 2008).
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Pagrindiniai darnaus vystymosi aspektai buvo suformuluoti 1992 m. birzelio mén. Rio de Zaneire
vykusioje pirmojoje JT aplinkos ir vystymosi konferencijoje. Ten aukSciausiu lygiu darnus vystymasis
buvo jteisintas kaip ilgalaiké visuomenés raidos ideologija bei buvo priimta ,,Darbotvarké 21. Tvaraus
vystymosi veiksmy programa®. Konferencijoje taip pat patvirtinta, kad ,,darny vystymasi apibrézia
ekonominiy, socialiniy ir aplinkos klausimy integracija“.

Pra¢jus desiméiai mety po Rio de Zaneiro deklaracijos, 2002 m. Johanesburge jvyko
konferencija, Pasaulio auks¢iausiojo lygio susitikimas tvaraus vystymosi klausimais, siekiant atnaujinti
visuotinius tvaraus vystymosi jsipareigojimus. Konferencijoje susitarta dél Johanesburgo jgyvendinimo
plano ir tolesnio Tvaraus vystymosi komisijos jgaliojimo, dél tolesniy tvaraus vystymosi jgyvendinimo
priemoniy.

2012 m. Rio de Zaneire (Brazilijoje) jvyko Jungtiniy Tauty darnaus vystymosi konferencija
,»R10+20“. Joje dalyvavusiems valstybiy vadovams (prezidentams, vyriausybiy vadovams) pavyko
susitarti dél bendro dokumento ,,Ateitis, kurios norime*. Siame dokumente suformuluota bendra visy
pasaulio $aliy darnaus vystymosi vizija ir iSspresti kai kurie svarbis klausimai aplinkos apsaugos,
ekonomikos ir socialinio vystymosi srityse.

Taigi darnaus vystymosi problema iSkelta pakankamai neseniai, taciau tai nereiskia, kad ji nebuvo
ar néra itin svarbi dabar. Iki Siol vyksta jvairios pasaulinés konferencijos, skirtos spresti svarbius
klausimus, susijusius su socialiniais, ekonominiais bei aplinkosaugos aspektais.

Anot Simanskienés ir Petrulio (2014, p. 223) verslo darnumo daromos jtakos turi poveikj aplinkai:

» Neigiama jtaka: tarSa, produkty gyvavimo ciklo pabaigos tarSa, diskriminacija, korupcija,
1Stekliy mazéjimas, medziagy eikvojimas, vaiky darbas ir baudos;

» Teigiama jtaka: darbuotojy mokymai, nejgaliyjy idarbinimas, darbuotojy, neturin¢iy darbo
patirties, jdarbinimas, prieSpensinio amziaus darbuotojy idarbinimas, darbo saugumas, draugiSka
darbovieté, profsajungos, mokami mokesciai, mokamas atlyginimas, pelnas ir labdara;

+ Situacine jtaka: produktas ar paslauga, produkto tiekimas ar paslaugos teikimas apibréztai
visuomenei (pvz., i§skirtinis prabangus gaminio modelis).

Simanskiené ir Petrulis (2014, p. 225) teigia, kad darni organizacija néra savaiminis reiskinys.
Tam biitina sukurti tinkamas salygas: nustatyti darnos iniciatyvy organizacijoje veiksnius, juos
skatinancig ir palaikanc¢ig valdymo sistema, nuolat juos plétoti ir tobulinti (Atkocitiniené, Radiunaite,
2011, p. 56). Darni organizacija yra puiki terpé plétoti pazanga, kai vadovybés nuolat skatinamas
personalas gali tobulinti esamas technologijas ir kurti naujas. Tod¢l siekiant skatinti pazangg, pirmiausiai
turime sukurti darnig organizacijg. Skatindami darniy organizacijy gimima ir vystymasi, savo ruoztu
skatinsime pazanga (Lodiené, 2011, p. 170). Pateiktame 1 paveiksle matyti pavaizduotos naudos

organizacijai ir visuomenei.

11



Palankesnés
verslo

salygos

Saugis
darbuotojai

Dauggja
pajamy |
biudzeta

Palankus
visuomenés
pozidiris

Didéja
atlyginimai
darbuotojams

Etiskas
Svietimas

Nauda

Nauda darniai visuomenei

organizacijai

Patikimos
paslaugos,
prekeés

Etiskas
vartojimas

Pajamos
organizacijai

Galimybé
investuoti

Palankus
Darni verslo bendruomeniy
plétra poziuris

1 pav. Nauda organizacijai ir visuomenei (Sudaré Simanskiené, Petrulis, 2014, p. 226)

Jeigu organizacija vadovaujasi darnumo principais, jos darbuotojai jauciasi saugiis (pvz.,
organizacijoje vykdomi aplinkos apsaugos reikalavimai, atsizvelgiama j ekonominius ir socialinius
darbuotojy poreikius, laikomasi atostogy, poilsio ir darbo rezimo, mokama alga, laikantis darbo ir etikos
kodeksy reikalavimy, nediskriminuojama pagal amziy, lytj ir pan.). Apie tokig organizacija suzino
visuomené ir taip suformuojamas palankus visuomeneés poziliris, skatinantis akcininkus investuoti.
Turint darbuotojy pasitikéjimg ir daugiau 1€y, galima darniai plésti versla, t.y. investuoti j aplinkai
palankias naujas technologijas, naujo produkto kiirimg. Tai lemia pajamas organizacijai, pardavus
pagamintg produkcijg ar suteikus paslaugas. Gavus daugiau pelno, organizacijy vadovybé darbuotojams
gali moketi didesnes algas, taikyti darbuotojams materialines ir nematerialines motyvavimo priemones.
Darnios organizacijos, pateikdamos ekologiskus ar aplinkai nekenksmingus gaminius ar teikdamos
tokias paslaugas, ugdo vartotojus, sitilydamos kitokj, darny poziiirj j gyvenimg. Taip skatinamas etiSkas
ir taupus vartojimas, kas sukuria palanky bendruomeniy pozitirj. (Simanskiené, Petrulis, 2014, p. 226).

Siekiant nustatyti ir pagristi darnumo nauda, reikia neuzmirsti visuomenegs, kitaip tariant, atskleisti
ir socialinius poreikius. Viena vertus, socialinis auditas yra biidas visai visuomenei jsitikinti, kiek verslo
jmon¢ dera su aplinka produkty ir paslaugy, aplinkosaugos, Zzmoniy iStekliy poziiiriu. Kita vertus, tai
biudas paciai jmonei jsivertinti, kaip jgyvendinami jos iSkelti socialiniai tikslai (Dagiliené, Gokiene,
2012, p. 47).

Neatsiejama organizacijos dalimi tampa ir jy jgyvendinami projektai, todél organizacija siekianti
darnumo savo veikloje turi nepamirsti ir projekty valdymo aplinkose. Nes organizacijoje vykstantys
pokyciai negali aplenki ir projekty jgyvendinimo. Projekty valdymo specialistai turi atkreipti démes; |

besikeiciancias tendencijas verslo aplinkoje bei kintancius visuomenés poreikius. Tada kai organizacija
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imsis iniciatyvos dél darnaus vystymo strategijos jtraukimo ] savo versla, galima tikétis, kad ateityje
lgyvendinami projektai ir projekty valdymas bus darnts.

2014-2020 m. ES struktiirinés paramos panaudojimo strategijoje numatyti keturi horizontalieji
prioritetai: darnusis vystymasis; lyCiy lygybé¢ ir nediskriminavimas; informaciné visuomen¢; regioniné
plétra. Sie prioritetai yra horizontalds, nes jie gali biiti jgyvendinami visose srityse pagal ES struktirinés
paramos panaudojimo strategija vykdomuose projektuose. Jy poveikis apima ne atskiry tiksly siekima,
o yra susijgs su beveik visomis gyvenimo sritimis. Pavyzdziui, informacijos ir rySio technologijas
efektyvumui didinti galima naudoti jvairiy projekty jgyvendinimo metu — nuo Svietimo iki transporto ar
turizmo; bet kuris projektas, | kurio veiklas tiesiogiai jtraukiami zmonés, turi siekti uztikrinti lygias
dalyvavimo galimybes visiems ir pan.

Horizontalieji prioritetai — darnusis vystymasis bei ly¢iy lygybé ir nediskriminavimas — yra
privalomi pagal ES struktiirinés paramos panaudojimo reikalavimus, o informaciné visuomené ir
regioning plétra yra numatyti atsizvelgiant j Salies nacionalinius poreikius.

Lietuvos 2014-2020 m. m. ES struktiirinés paramos panaudojimo strategijoje darnusis vystymasis
apibréziamas kaip ,,ekonomikos, socialinés plétros ir aplinkos apsaugos tiksly derinimas atkreipiant
démesj | daugialype jy tarpusavio priklausomybe bei numatomus jgyvendinimo padarinius®. Tai reiskia,
kad ekonominis augimas turi skatinti socialinj progresa ir tausoti aplinka, socialiné politika turi prisidéti
prie ekonomikos, o aplinkos apsauga — biiti efektyvi kasty pozitriu. Svarbu tai, kad 2007 — 2013 m.
Strategijoje ir veiksmy programose darnusis vystymasis suvokiamas ne vien aplinkosauginiu aspektu,
bet kaip visy trijy — socialinio, aplinkosauginio ir ekonominio — aspekty saveika.

2014-2020 m. ES struktiirinés paramos panaudojimo strategijoje numatyti Sie darniojo vystymosi

tikslai:

Svelninti klimato kaita;
e vystyti transporto ir susisiekimo paslaugas bei infrastruktiira, mazinant neigiama poveikj
aplinkai;
e skatinti darnig gamyba ir vartojima;
e geriau valdyti gamtinius iSteklius;
e mazinti skurdg ir socialing atskirtj;
e mazinti grésmes visuomenés sveikatai;
e spresti demografines ir emigracijos sukeltas problemas.

Verta atkreipti démesj, kad Sio prioriteto veiksmus gali jgyvendinti visose srityse vykdomi
projektai.

Remiantis pazangaus, tvaraus ir integracinio augimo strategija 1 lentel¢je pateikiama Europos
strategijoje 18déstyta ateinanc¢io deSimtmecio Europos socialinés rinkos ekonomikos vizija, parengta
atsizvelgiant ] tris susijusias ir viena kitg papildancias prioritetines sritis.
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1 lentelé. ES2020 Strategija

PRIORITETAI
PaZangus augimas | Tvarus augimas | Integracinis augimas
TIKSLAI

PAVYZDINES INICIATYVOS

| . | KLIMATO KAITA IR
& UZIMTUMAS IR ZINIOS
| SVIETIMAS | ENERGETIKA
SKAITMENINE KONKURENCINGUMAS KOVA PRIES SKURDA
VISUOMENE

Vieninga rinka
Europa 2020 finansavimas
ES ISoriniai veiksmai

Remiantis patvirtinta ES strategija iki 2020 m. yra numatomosios strategijos kryptys, kurios apima
pazangy augima (ziniy, Svietimo ir skaitmeninés visuomenés skatinimas, bei inovacijy ekonomikos
vystymas), tvary augimg (siekti, kad miisy gamybos sektorius tausiau naudoty iSteklius ir kartu didéty
misy konkurencingumas) bei integracinj augimg (didinti jvairiy visuomenés sluoksniy dalyvavima
darbo rinkoje, skatinti jgyti jgtidziy, kovoti su skurdu, skatinti socialing ir teritoring sanglauda).

Darnaus projekty valdymo apimties ir laiko santykis pateikiamas 2 pav.

A
Pasaulio visuomené W
Darnus projekty valdymas

Vietos visuomené

Suinteresuotosios $alys Naujas projekty
o valdymas
Organizacijos
Tradicinis projekty

Projektai valdymas

Projekto vadovai

Apimtis

A 4

Projekto Projekto Igyvendinimas ~Misy  Ateities
fazé  rengimas irvaldymas  Karta  kKartos
Laikotarpis
2 pav. Darnus projekty valdymas (Gilbert, 2012)

Tradicinis projekty valdymas yra gana siauras ir apima tik pagrindines sritis, tai yra projekto
vadovus, projekta, kartu su jgyvendinamomis veiklomis ir organizacija, kuri inicijuoja projekto rengima.
Darnus projekty valdymas reikalauja platesnio poZitirio, kuris ] projekty jgyvendinima ir valdyma
jtaukty ir suinteresuotas Salis. Siekiant dar platesnio poziirio ir ilgalaikiSkumo projektas turi biti
naudingas ne tik dabartinei kartai, bet uZztikrinti naudg ir ateitiems kartoms, tam bitina jtraukti
visuomeng.

Taip pat atlikti tyrimai patvirtina apie darnaus vystymosi plétrg projekty valdyme nuo 2006 iki

2020 mety bei pateikia i§samig apzvalgg apie konkre¢ius pokycius (zr. 3 pav.).
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2020

Mechaninis projekty valdymas \

Vieno projekto valdymas
Siauras pozitiris ] ekonomika
Trumpalaikis mastymas
Sutelktas démesys | rezultatus
Pabréziamas saugumas
Imonés augimas

Matuojama, tai kas galima

Zmogiskas projekty valdymas \
Projekty portfelio valdymas
Platus poziiiris j ekonomika
Ilgalaikis mastymas

Sutelktas démesys i procesa
Pabréziama strategija
Asmeninis augimas
Matuojama, tai kas yra svarbu

© po.ﬂ@sn.h.wwh
5 © @N@m%wN;\\

iSmatuoti ismatuoti
Neskaidrumas Skaidrumas
10. SaViSf?‘“Qa L Tobuléjimas
E Darytlljy1§kq teisingai ik 11. Daryti teisingus dalykus
' G}'/ny 1nis mastymas ir praxtika 12. Strateginio mastymas ir praktika
13. Démesio sutelkimas j tikslus 13. Démesio sutelkimas j laisve
14. Mikro aplinkos valdymas

Makro aplinkos valdymas /

-
(-

2006

3 pav. Ateities projekty valdymo plétra (sudaryta pagal Gilbert ir kt. 2012, p. 29)
Esminiai poky¢iai turi apimti ilgalaikes perspektyvas, platesnj pozitri bei tobuléjima, tai yra
siauras trumpalaikis vieno projekto valdymas, turi tapti ilgalaikiy tiksliy siekianciy projekty portfeliy
valdymu. Jtraukiant strateginj} mastyma, skaidruma, platesnj pozitrj j ekonomikg ir makro aplinka.
Santykis tarp darnumo ir projekty valdymo vis dar yra tyrinéjamas ir analizuojamas. Pirmieji
tyrimai ir i§vados buvo publikuotos pastaraisiais metais, nors tyrimy metodai ir tikslai skiriasi, taciau

jau galima daryti i§vadas. Santykis tarp darnaus vystymosi ir projekty pateikiamas 2 lenteléje.

2 lentelé. Darnaus vystymosi ir projektu valdymo koncepciju palyginimas (sudaryta pagal
Gilbert ir kt. 2012, p. 30)

Darnus vystymasis Projekty valdymas

I_Igala_lklal ir trumpalaikiai < > Trumpalaikiai tikslai

tikslai

Orientacija ne tik j dabarting . . | Svarbiausia

karta, bet ir ateities kartas rémejai/suinteresuotosios Salys

Gyvavimo ciklo svarba Svarbiausia rezultatas

A
A 4

Apimtis, laikas, biudZetas

A
v

Zmongs, planeta, nauda

2 lenteléje pateiktas darnaus vystymosi ir projekty valdymo palyginimas aiskiai parodo, kad Sios
dvi sritys yra sunkiai suderinamos. Projekty valdymas tampa visiSka prieSingybe darnaus vystymosi
idé¢joms, taciau jtraukus darnaus vystymosi principus i projekty valdyma galima gauti ilgalaikius
rezultatus, perduodant didziausig naudg tiek suinteresuotoms Salims, kurios yra svarbios projekty

valdyme, tiek zZmonéms ir ateities kartoms.
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Darnus projekty valdymas yra kur kas daugiau nei naujy perspektyvy ir principy jtraukimas j
vykdomus projektus ar keli projekty vadybos standarty atnaujinimai. Kiekvienas atnaujinimas ir
pakeitimas apsunkina nuosekly ir aisky projekty valdyma, taciau siekiant iSvengti nesklandumy bitinas
platesnis pozitris j naujas perspektyvas. Esminés darnaus projekty valdymo permainos pateikiamos 3

lenteléje.

3 lentelé. Esminés darnaus projekty valdymo permainos (sudaryta pagal Gilbert, 2012, p. 88)

Tradicinis projekty valdymas Darnus projekty valdymas
Laikas, Biudzetas, Socialiné aplinka,
Kokybé » ekonomika, Aplinkosauga
Vidiné aplinka > ISoriné aplinka
Akcininkai > Suinteresuotosios Salys
Procesas > Turinys
Grésmes > Galimybés
Kelias > Zingsniai
Kontrolé > Vadovavimas
Zinojimas > Mokymasis
Produktas > Rezultatas
UZzdaras > Atviras

3 lenteléje matyti, kad tradicinis projekty valdymas kontroliuoja laiko, biudzeto ir kokybés sritis.
Darnaus projekty valdymo idéja reikalauja keisti poziiirj, tai yra projekty valdymas, kuris orientuotas j
procesy, rezultaty ir riziky valdyma, turi pereiti prie pozilirio, kuriam budingas lankstumas,
sudétingumas ir naujos galimybés.

Simanskiené ir Pauzuoliené¢ (2011) atliko Darnaus vystymosi Lietuvos organizacijose tyrima,
kurio iSvadose teigia, kad analizuojant, kiek kiekvienam darnaus vystymosi komponentui skiria
organizacija pagal vykdoma veikla, pastebéta, kad valstybinése institucijose bei paslaugy srities
Jmongse retai yra naudojamos saugios aplinkai priemonés. Gamybos ir paslaugy organizacijose daznu
atveju gaminami gaminiai ir teikiamos paslaugos terSia aplinkg. Taip pat bendradarbiauti, siekiant jveikti
iSoring konkurencija, yra skatinami tik Svietimo jstaigy darbuotojai.

Ciegis (2009) atlikes darnaus vystymosi vertinima, pritaria, kad darnaus vystymosi analizei
skiriama nedaug démesio, tod¢l susiduriama su problema, kaip apibrézti darnaus vystymosi prioritetus
bei jvertinti jy kitimg ir perspektyvas. Todél anot Bagdonienés ir Paulavi¢ienés (2010) ilgalaiké
organizacijy sékmé priklauso nuo to, kaip darniai ji sugeba integruotis i aplinkg bei jvertinti
suinteresuoty Saliy socialines nuotaikas — organizacijos ir ja supancios aplinkos santykiai turéty biiti

formuojami socialinés atsakomybés pagrindu.
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Apibendrinus galima teigti, kad darnaus vystymosi klausimas Siuo metu yra labai aktualus ir
ateityje numatoma didesné jo plétra. Nors darnus vystymasis yra moralinis klausimas ir néra privaloma
integruoti | jmonés strategijq, taciau vis daugiau teisés akty ir jstatymy rekomenduoja, kuo anksciau
prisideéti prie darnaus vystymosi koncepcijos. Taciau esat informacijos trithumui néra Zinoma, kiek tai
jmonei yra naudinga ir kokiu biidu uztikrinti sklandy darnaus vystymosi taikymq organizacijoje. Viena
is galimybiy prisideéti jgyvendinant Europos sqjungos projektus, taip integruojant darnaus vystymosi
principus j projekty valdymq. Darnaus vystymosi principai ir projekty valdymas is esmés priestarauja
vienas kitam ir sunkiai yra suderinami, taciau Siy dviejy sriciy apjungimas gali atnesti didele naudg,
tiek organizacijai, pleciant savo veiklg ir neprarandant konkurencingumo rinkoje, tiek projekty
valdymui, kuris turés ne tik ilgalaike naudg, bet ir gauti rezultatai bus aktualiis ateities kartoms bei

uztikrins darnig aplinkg.
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2. DARNAUS PROJEKTU VADYMO TEORINIAI ASPEKTAI

Sioje dalyje aptariamos darnaus vystymosi iStakos, jo esmé bei pateikiami koncepcijos
apibrézimai. Taip pat aprasomi pagrindiniai literatiroje analizuojami pozilriai j darny vystymasi,

darnios organizacijos samprata bei i$skirti modeliai jy analizei vykdyti.

2.1. Darnaus vystymosi koncepcija

Dabartinis pozitris j darny vystymasi remiasi keleto deSimtmeciy plétros pastangy patirtimi.
Anot Grundos (2011), darnumo sampratg reikéty pradéti nuo termino nagrinéjimo, nes pati darnumo ir
darnaus vystymosi koncepcija i Lietuvg atéjo 1§ uZsienio ir yra vartojami angliSko termino
,sustainibility* lietuviski vertimai. Terminas ,sustainibility” ir ,sustainable development* pagal
Valstybinés lietuviy kalbos komisjos paaiSkinimg turi Siuos vartojamus atitikmenis: darnumas,
tvarumas, subalansuotumas, darninimas, nuoseklumas, tolydumas, harmoningumas, vystymasis, plétra,
raida. Mokslingje literatiiroje yra paplite ir kiti termino variantai: darnusis vystymasis (Ciegis,
Gineitiené, 2006), subalansuota plétra (Tamosaitiené, Bartkiené, Vilutiené, 2010; Ciegis, 2004), darni
plétra (Kavaliauskas, 2008).

Darnus vystymasis per paskutinius deSimtmecius jgijo svarbig reikSme¢ Siuolaikinéje
ekonomikoje. Siandien jis suvokiamas kaip Zmonijos siekis, kad visame pasaulyje ir kiekvienoje
atskiroje valstybg¢je, visose socialinio gyvenimo srityse vykty suderinta, kuo mazesn¢ Zala Zmogui bei
aplinkai daranti ir kuo mazesnj visuomenés suprieSinimg sukelianti plétra. Darnusis vystymasis
grindziamas ne tik subalansuotu ekonomikos augimu, ne tik auksto lygio aplinkos apsauga, aplinkos
kokybés gerinimu, bet ir konkurencinga socialine rinkos ekonomika, socialinés paZangos siekiu
(Stonkiené, 2008).

Darnus vystymasis — tai koncepcija, integruojanti atsakingos veiklos, vartosenos ir gyvensenos
principus, yra pakankamai placiai aptarta ir nagrinéjama pasauliniu mastu. Y. Pesqueux (2009) isskiria
pagrindinj darnaus vystymosi tiksla — uztikrinti Zmonijos gyvenimo kokybe, t. y. sumazinti skurda bei
patenkinti pagrindinius kiekvieno zmogaus poreikius. Taip pat siekti darnos ekonomikoje bei politikoje,
bandant saikingai ir produktyviai panaudoti turimus gamtos iSteklius, kad nebtity padaryta neatitaisoma
7ala, galinti pasireiksti vélesnéms kartoms (Ciegis, Norkuté, 2012).

Pirma karta, t.y. 1987 m., darnaus vystymosi apibrézimas buvo pateiktas Jungtiniy Tauty (JT)
Pasaulinés aplinkos ir plétros komisijos, kuriai tuo metu vadovavo Norvegijos aplinkos ministré Gro
Harlem Brutland, prane$ime ,Miisy bendra ateitis“. Siame prane§ime darnus vystymasis buvo
apibréziamas kaip vystymasis, kuris patenkina dabartiniy Zzmoniy poreikius, bet nekelia grésmés ateities
karty gebéjimui patenkinti savuosius (Bruntland, 1987).

Pasak R. Ciegio (2003) tikslus darnaus vystymosi (angl. sustainable development) apbréZzimas

sukeélé labai daug diskusijy. Autorius teigia, kad ,,apibrézimo sunkumai i$ dalies slypi pacioje darnaus
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vystymosi koncepcijos dvejopoje prigimtyje, apimancioje tiek vystymasi, tiek darnuma®. Mokslinéje

Lietuvos ir uzsienio literatiiroje pateikiama jvairiy darnaus vystymosi apibrézimy (zr. 4 lentele).

4 lentelé. Darnaus vystymosi savoka (sudaryta autorés)

Autorius ApibréZimas
Tai toks vystymasis, kuris patenkina dabartiniy Zmoniy poreikius
G. H. Bruntland (1987) VYSymasis, Kuris p U ZMOnIy pOreixius,
nesukeldamas grésmés ateities karty gebéjimams patenkinti savuosius.

Tai kompromisas tarp aplinkosauginiy, ekonominiy ir socialiniy

Nacionaliné darnaus vystymosi visuomenés tiksly, sudarantis galimybes pasiekti visuoting gerove
strategija (2003) dabartinei ir ateinanCioms kartoms, neperzengiant leistiny poveikio
aplinkai riby.

Tai ekonomikos augimas, suteikiantis vienodas teises ir galimybes
visiems pasaulio zmonéms, o ne tik keletui iSrinktyjy, kuris nekelia
grésmés  pasaulio  baigtiniams  gamtiniams  iStekliams  ir
praleidziamajam pajégumui.

Pronk and ul Haq (1992)

World Development Report Tai vystymasis, kuris t¢siasi.
(1992)
N. Petkeviciute, I. Svirskaité Tai ekonomikos plétimo procesas bei struktiriniai pokydiali,
(2001) padedantys plésti zmogaus galimybes.

Tai to paties lygmens politika, padedanti tobulinti tam tikry sektoriy
M. Stonkiené (2008) politikas, paremta visuomenés dalyvavimu priimant sprendimus,

formuojant politika.

Tai ekonomikos vystymasis, kai dabar gaunama ekonominé ir socialiné
nauda nesukelia grésmés ateityje gauti tokia pacia nauda.

Tai pazangi vizija, suderinanti ekonominj vystymasi, aplinkosauga ir
socialinj teisinguma.

Tai pareiga dabar elgtis taip, kad ateityje Zmonés taip pat turéty
galimybe gyventi gerai apsiriiping.

Tai sisteminiu mastymu paremta vystymosi filosofija, kurios esmé —
L. Simanskiené, J. PauZuoliené pamatiniai gamtos désniai, kuriy zmogus neturéty pazeisti norédamas
(2011) uztikrinti sistemos patvaruma ir Zzmogaus tgstinumg Sioje planetoje,
kartu uztikrinant socialinj teisingumg ir ekonoming gerove.

R. Goodland, G. Ledec (1987)

R. Ciegis, R. Zeleniaté (2008)

R. M. Solow (1993)

Tai galimybé, kad zmogus ir kitos gyvybés formos Zeméje klestés
amzinai.

Tai koncepcija, integruojanti atsakingos veiklos, vartosenos ir
gyvensenos principus.

J. R. Ehrenfeld (2004)

R. Ciegis, R. Norkuté (2012)

Kaip matyti i§ 4 lentelés, visi autoriai skirtingai apibrézia §ig koncepcija. Taip yra dél to, kad
pastaraisiais metais keitési pati vystymosi sgvoka ir jos turinys apima ne tik ekonominius kriterijus. I$
pateikty apibrézimy matyti, kad juose minimi socialinis, aplinkosauginis, institucinis bei etinis aspektai.

A. V. Rutkauskas (2014) teigia, kad darnumas — tai galimybiy efektyvumo ir patikimumo
kompozicija (sustainability as a value efficiency and reliability composition). Universalus darnumas yra
platesné sgvoka negu tiesiog darnumas, pagrindinj démes] skiriantis aplinkos apsaugai, ziiirint per
ekonominés veiklos, socialiniy bei ekologiniy pasekmiy prizme¢. Darbiné universalaus darnumo
struktira turi raktus, kurie gali atrakinti sekancig verslo, inovacijy, konkurencingumo ir augimo banga.

JiZada atnaujinti ekonominio konkurencingumo organizacijy ir politiky sgveikavima su visuomene, taip,
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kad jis bty toks, koks buvo prarastas dél siauro poziiirio j valdyma, trumpalaikio mastymo ir didéjancio
susiskaldymo tarp daugelio visuomeniniy institucijy. (Rutkauskas, 2014)

A.V. Rutkauskas (2014) isskiria $iuos argumentus uz universaliai darnios plétros kategorijos
naudojima:

e Universaliai darni plétra — tai strategijy sistema, suteikianti galimybes optimizuoti Salies
plétros vidiniy ir iSoriniy faktoriy sgveika.
e Universaliai darni plétra — tai nauja efektyvumo ir konkurencingumo forma.

Betarpiska Salies savarankiSkumo islikimo ir sékmingos plétros strategijy jgyvendinimo prielaida
yra jzvalgus (angl. inteligence) gamtiniy ir Zmogiskyjy turimy ir kuriamy isStekliy naudojimas.
Pagrindinés $alies plétros efektyvumo ir sekmés garantijos kontekstas yra universaliai darni plétra. Cia,
siekiant i§samesnio visy plétros akcenty palietimo kaip ir visy kuriamyjy galiy panaudojimo i$skirti tokio
Salies darnios plétros posistemés. Toliau kiekvienos posistemés trumpas apibrézimas.

e Religinis darnumas — tai zmonijos galimybé susitaikyti su laikina egzistencija Zeméje ir
neterminuota egzistencija kitame pasaulyje, dvasiniy vertybiy pripaZinimas, prieSiSkumo religinei
tematikai iSvengimas ir kiekvieno asmens isskirtinio démesio sutelkimas i silpnesnio ir nelaimingesnio
visuomenés nario problemas.

¢ Politinis darnumas — tai galimybé uztikrinti demokrating Salies politiniy institucijy regeneracija,
kuri gali garantuoti vieSyjy interesy atstovavimg ir taip pat Salies interesy atstovavimg tarptautinése
institucijose.

e Socialinis — demografinis darnumas — gebéjimas harmoningai suderinti skirtingus jvairiy
socialiniy grupiy interesus, uZtikrinant tinkamas Zmogaus egzistencijos salygas kiekviename
hierarchijos lygmenyje ir, kas yra svarbiausia, — gebéjimas suvokti visuomenés evoliucija, remiantis
moksliSkai pripazintais désningumais.

e Ekonominis darnumas — tai gebéjimo racionaliai panaudoti tiek vidinius, tiek pritraukiamus i$
Salies iSteklius, uztikrinant darny sukuriamy ekonominiy rezultaty augima, pasekme.

e Ekologinis darnumas — dazniausiai yra siejamas su galimybe iSlaikyti biologiniy sistemy
jvairove ir efektyvuma savo Salies teritorijoje.

e Edukologinis — profesinis — kiirybinis darnumas — gebéjimas suderinti mokymasi, profesionalia
edukacijg ir kiurybingumg ugdant verslo analitikg, kiirybiniy industrijy vystymasi ir kirybiskumo
dominavima bei ziniy ekonomika, kuri uztikrina pasitilos ir paklausos balansg darbo rinkoje.

e Kirybinis ir kultiirinis darnumas — tai gebéjimas sukurti kg nors nauja, turincio verte,
pasitelkiant intelekta.

e Inovacinis — technologinis darnumas — tai gebéjimas uztikrinti pazangiausiy technologijy,

paremty efektyviausiomis inovacijomis, panaudojima, gaminant produktus ir teikiant paslaugas.
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¢ Integracinis darnumas — tai jzvalgi Salies integracija i lokalias, regionines ar globalias bendro
ar ekonominio saugumo institucijas, garantuojancias bendrgjj ir ekonominj sauguma su Saliai
priimtinomis sgnaudomis.

e Marketinginis darnumas — tai Salies marketinginiy galiy panaudojimas taip, kad uztikrinti darny
eksporto- importo srautg, bendry socialiniy, ekonominiy programy rezultaty teikiamos naudos plétra.

e Finansinis darnumas — finansinés sistemos galia, leidzianti uZtikrinti Salies verslui, vieSajam
sektoriui ir tarptautiniams jsipareigojimams vykdyti reikiamus finansinius iSteklius.

¢ Investicinis darnumas — gebéjimas generuoti investicines strategijas, kurios mobilizuoja Salies
versla, jo viesaji sektoriy ir visuomeng bei pasiiilomi biidai ir metodai investuoti kapitalg taip, kad
ateities kartos turéty galimybe jgyvendinti savo iskeltus tikslus. (Nedidelés Salies universaliai darnios
plétros strategija: sisteminis sprendimas.

Anot J. Streimikio ir M. Sarvutytés — GailiGinienés (2013) darnus vystymasis yra pagrindiné visy
pasaulio Saliy vystymosi kryptis ir ekonominés valstybés politikos tikslas. Autoriy nuomone, Sios
koncepcijos siekiai yra sumazinti skurda, uztikrinti pakankamai gera gyvenimo kokybe, patenkinti
pagrindinius zmoniy poreikius, skatinti darny ekonominj ir politinj vystymasi, siekiant iSvengti
neatitaisomos zalos gamtos iStekliams, galin€ios pasireiksti vélesnése kartose. Taip pat autoriai iSskiria
Siuos du darnaus vystymosi koncepcijos pagrindinius tikslus: ,,uztikrinti auks§ta gyvenimo kokybg¢ arba
tinkamg, saugy ir gerg gyvenimg visiems zmonéms — tai vystymosi tikslas, ir gyventi bei dirbti
atsizvelgiant j biofizines aplinkos ribas — tai darnumo tikslas®.

Darnios raidos samprata reiskia, kad darni raida turi uZtikrinti ne tik ekonominj augima, bet ir
ekonominés veiklos suderinamuma su aplinkos, socialiniais ir techniniais apribojimais. Pabréziama, kad
“nejmanoma atskirai siekti norimo ekonominio ar ekologinio ar socialinio darnumo lygio, tuo paciu
neuztikrinant bent jau minimalaus darnumo lygio kiekvienoje i$ $iy darnumo formy”.(Misitinas, Balsyté,
2008).

Ekologinis, kitaip dar vadinamas aplinkos darnumas, akcentuoja ne zmogaus gerove ar turimo
kapitalo bei jo pokyciy poveikj gerovei, bet vertina bendrg aplinkos biseng ir atskiry ekosistemy
gyvybingumg. Ekologinis darnumas — tai atskiry ekosistemy atsparumo ir vientisumo palaikymas, kas
yra biitina norint uztikrinti visos globalios Zemés ekosistemos stabiluma. (Misitinas, Balsyté, 2008)
Maziau kraStutinis ir labiau paplites pozitris ekologinj darnumg susiejamas ne su atskiry gamtos
elementy stabilumu, bet su bendro gamtos potencialo palaikymu pastoviame lygyje. Sis pozitris
atspindi stipraus darnumo koncepcija.

Yra keletas koncepcijy, bandanc¢iy konkretizuoti ekologinio darnumo savoka. IS jy reikty isskirti
pagrindines — tai bty ekologinio darnumo principy, ekosistemy atsparumo bei aplinkos praleidziamojo
pajégumo koncepcijos. Nors Sie trys pozitriai kiek skirtingai vertina ekologinj darnuma, taciau vienas
kitam nepriestarauja, ir galiausiai veda prie tos pacios iSvados — ekologinis darnumas reiskia, kad
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aplinka turi biiti pajégi teikti esminius iSteklius bei atlikti svarbiausias gamtos funkcijas neribotg laiko
tarpa.

Socialinis darnios raidos aspektas yra maziausiai istirtas. Jei ekologinj darnumg sunku jvertinti
dél daugybés elementy ir funkcijy, bendrai sudaran¢iy gamtine aplinka, tai socialinis darnumas yra dar
maziau apibréztas, apCiuopiamas, jj sunkiausiai iSreiksti kiekybiskai. Socialiniai raidai darantys jtaka
veiksniai apima: visuomenés organizacing struktiira, socialines ir teisines normas, pasitikéjima, kulttira,
individy jgidzius. Tai yra tikétina priezastis, dél ko dauguma pirmyjy darnios raidos koncepcijy sieké
nusakyti tik dviejy — ekonominés ir ekologinés — sistemy sgveikg. Véliau vis délto buvo pastebéta, kad
vien tik ekonominiai ir ekologiniai faktoriai negali paaiSkinti skirtumy tarp $alies i$sivystymo lygiy, tad
socialinei raidai imta skirti daugiau démesio. Taigi, socialinis i$sivystymo lygis lemia tai, kaip darni
raida yra jgyvendinama praktikoje. Darni raida gali biiti tik tokia, kuri pagerina gyvenimo kokybe, tac¢iau
yra ,,nemateriali®, t.y. socialing, kultiirine, psichologing, dvasiné, tuo tarpu, materiali raida, susijusi tiek
su gamtinio, tiek su materialaus kapitalo poky¢iais turi stabilizuotis pastoviame lygyje. (Misitnas,
Balsyté, 2009)

I$ tiesy, nors vieningo socialiai darnios raidos apibrézimo ir néra, taciau pastarieji du aspektai —
galimybé patenkinti batinuosius socialinius poreikius ir lygybé tarp karty — aptinkami visuose darbuose,
nagrinéjanciuose socialinj darnumga. Darnios raidos koncepcija, Zinoma jtraukia ir kitus aspektus.

Literatiroje aptinkamos darnios ekonominés raidos koncepcijos pateikia keleta kriterijy,
galin¢iy atskleisti ekonominj darnuma. Tai gali biiti ir darnus vartojimas ir nemazéjantis naudingumas.
Bendriausiu poziiiriu, darni ekonominé raida — tai raida, uztikrinanti nemaZzéjanéiag visuomenés
ekonoming gerove, atsizvelgiant j esamus technologinius, ekologinius ir socialinius visuomengs veiklos
apribojimus. Tinkamai pasirinkus tiksla, t.y. apsibrézus, kas nusako visuomenés ekonoming gerove, bei
konkretizavus apribojimus, darnig raidg galima nagrinéti teorinio modelio pagalba. (Misitinas, Balsyté,
2008)

Tokiame modelyje technologinius apribojimus galéty nusakyti gamybos funkcija. Ekologiniai,
arba aplinkos apribojimai kyla, pirma, dél neatsinaujinanciy iStekliy riboty atsargy, kurios kazkada
ateityje vis tiek iSseks, ir antra, dél atsinaujinanciy iStekliy, kuriy atsinaujinimo tempas taip pat ribotas.
Nors bendrai ekonominis poziiiris siejamas su silpno darnumo salyga. Tai reiskia, kad darni ekonomika
turi palaipsniui pereiti prie vien tik atsinaujinanciy iStekliy vartojimo, ta¢iau nepazeidziant jy natiiralios
galimybeés pastoviai atsinaujinti. Galiausiai, ekonominé raida turi atsizvelgti ir j socialinius apribojimus,
kuriy pagrindinis - tai jsipareigojimas ateities kartoms palikti neblogesnes galimybes tenkinti poreikius
ir siekti gerovés.

Darng skatinantys pokyciai vyksta visur: visuomengje, moksle, organizacijose. Darnaus
vystymosi judéjimas apima vis platesnj problemy ratg, pasauliniu mastu diskutuojama apie darna,

darny vystymasi (jpareigojant] organizacijas keisti savo elgesj suinteresuoty Saliy atzvilgiu), jvairias
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darnos strategijas, kurios gali biiti jgyvendinamos jvairiuose lygiuose. Analizuojant darnaus vystymosi
koncepcijos raida, kas yra labai svarbu aiskinantis sglygas ir veiksnius, jtakojusius darnaus vystymosi
sampratos formavimasi ir vystymasi, vienu i§ analizés kriterijy galima laikyti sistemy, kurias derina
darnaus vystymosi koncepcija. Visuotinio sutarimo dél iSskiriamy sistemy skaiciaus néra, iSskiriamos
dvi, trys ar keturios sistemos (Cepinskis, Smilga, Zirgutis, 2002).

Pasak R. Ciegio (2006) darnumo negalima pasiekti vieng Kartg ir visiems laikams. Kiekviena
visuomené bus darni savaip, bet né viena i§ jy negarantuos visisko darnumo. Tai tikslas, kuris kei¢iasi
kartu su ziniomis ir asmeninémis bei visuomenés vertybémis ir prioritetais, kurie nustatomi atsizvelgus
j aplinkos kokybe ir ateities technologijy galimybes.

I darny vystymasi turi buti zvelgiama placiu spektru, t.y. apimant kultliring integracija,
teisétvarka, ekologija, ekonomika, Zzmogaus teises bei nacionalines teises | ekonomikos vystymasi.
Literatiiroje vyraujantis poziiiris ] darny vystymasi: aplinkosauga, ekonominis ir socialinis vystymasis
yra tarpusavyje suderinami tikslai. Nei vienas i§ §iy elementy nevarzo vienas kito. Todél darnus
vystymasis apibréziamas kaip:

Tradicinis vystymasis + Aplinkos apsauga

Si formulé reiskia, kad norint pasiekti darny vystymasi, aplinkos apsaugos reikalavimai turi biti
Jtraukti priimant tam tikrus sprendimus. Taciau problema yra ta, kad priimant sprendimus pagrindinése
ekonomikos ir politikos sferose apie aplinkos apsaugos klausimus pagalvojama per vélai (Hall, 2006).

1. Dviejy sistemy darna — gamta ir visuomené. Darnaus vystymosi koncepcijos atsiradimo
pradZioje buvo fiksuojamas verslo ir natiiralios aplinkos darnumas, akcentuojama, kad ekonomika
ir aplinka turi ne riboti viena kita, taciau padéti surasti papildomy galimybiy. Didelis démesys
kreipiamas ] ekoefektyvumg, kuris suprantamas kaip konkurencingy prekiy ir paslaugy, kurios
gerina Zmogaus gyvenimo ir aplinkos kokybe, visuoting gerove ir neriboja ateities karty poreikiy
tenkinimo galimybiy, maZinant iStekliy naudojima iki atsistatancios ribos, gamyba ir tiekimas.

Pirmojo darnaus vystymosi koncepcijos formavimosi etapo metu plétros tikslas buvo
ekoefektyvumas, jo laikymasis buvo jud¢jimas darnumo link, iSlaikant balansg tarp ekonomikos
ir aplinkos dimensijy. Atsiranda biitinybé grjsti plétra atsinaujinanciais iStekliais: finansiniais,
informaciniais, ZmogiSkaisiais bei kai kuriais gamtiniais. Visi iStekliai turéty buti naudojami
racionaliai, laikantis moderniy ir racionaliy principy Martinkus, Sakalas, Vanagas ir kt., 2000). Dviejy
sistemy darnumg galime rasti §iy autoriy darbuose: Kairitukstis ir kt. (1994, 1995, 1996), Kairitkstis,
Rudzikas (1996), Cepinskis (2001), Ciegis (2003).

2. Trijy sistemy darna — gamta, visuomené, ekonomika. Prie minéty dviejy — ekonomikos ir
aplinkos — dimensijy pridéta trecioji — socialiné — dimensija, ir kurj laikg vyravo darnumas tarp

ekonominio augimo, ekologinio stabilumo ir socialinio augimo. Jsigali socialinio efektyvumo sgvoka,
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reiSkianti ry§] tarp sociumo (socialinés aplinkos) sukurtos vertés ir veiklos, reikalingos sukurti tg

verte, jitakos sociumui.

Ekonominé dimensija: augimas,
efektyvumas, stahilumas

. Lygybé tarp karty
. Socialing parama ir
nedarbo lygis

L] Istekhiy vertinimas
. IZoriniy kasty
Internalizavimas

*  Lygvbe tarp kary
& Wisuomends dalyvayimas

o, R

Socialiné dimensija: skurdas, Ekologiné dimensija:

kultura/paveldas, biopvairove fatsparumas, gamtiniai istekliai,
konsultacija/jgaliojimai taria

4  pav. Trijy sistemy schema (Misitinas, Balsyté, 2009)

Pateikta schema atskleidzia ekonominiy, ekologiniy ar socialiniy sistemy ir jy elementy tarpusavio
priklausomybe¢. PavyzdZiui, ekonominis augimas leidzia iSspresti tokias socialines problemas, kaip
nedarbas, taciau tuo paciu naudoja gamtinius iSteklius, sukelia tarSa ir taip apsunkina ekologinio
darnumo uztikrinima. I$ kitos pusés, biitent didéjanti ekonominé gerove ir efektyvus socialiniy veiksniy
panaudojimas iStekliy valdyme lemia tokias pacias ar net didesnes poreikiy patenkinimo galimybes
ateities kartoms. Nemaz¢jancios galimybés patenkinti poreikius, arba kitaip, lygybés tarp karty principas
yra tas aspektas, kurj pabrézia visi darnios raidos apibrézimai. Visuotinai sutariama, kad §i galimybé
tenkinti poreikius tiesiogiai priklauso nuo turimy iStekliy arba kapitalo atsargy, tik Siuo atveju kapitalas
suprantamas placigja prasme, kaip susidedantis 1§ materialaus kapitalo, socialiniy bei gamtiniy resursy.
Tuomet seka, nemazg¢jancios galimybeés tenkinti poreikius laike ir lygybé tarp karty reiskia
nemazejancius isteklius, kapitalo atsargas. IS darnios ekonominés raidos apibrézimo seka taip vadinama
silpno darnumo salyga, kad bendro turimo kapitalo verté turi nemazéti laike.

3. Keturiy sistemy darna — aplinka, visuomené, ekonomika, politika (institucijos). Ilgainiui
pastebéta, kad trys dimensijos neapima kitos labai svarbios dimensijos — politinés organizacinés.
Todél moderniuose mokslo darbuose | subalansuotos plétros struktiirg jtraukiama S§i dimensija,

reikalaujanti plétros vystymosi demokratijos link, kas nejsivaizduojama be saugumo ir taikos.
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APLINKA VISUOMENE

POLITIKA
EKONOMIKA (INSTITUCIJOS)

5 pav. Keturiy sistemy darna (sudaryta autorés)

Darnaus vystymosi sampratoje institucinis kriterijus imtas akcentuoti tik pastargjj deSimtmet;.
Nagringjant Sios koncepcijos problematika, labai svarbios yra formaliosios institucijos, kurios turi teising
ir tiesiogine jtakg darnaus vystymosi plétrai. Pagrindinj vaidmenj atlieka, nustatant darnaus vystymosi
politikos kryptis ir jgyvendinant numatytas gaires, valstybés valdymo ir administravimo organizacijos,
veikiancios vietos, regiony, nacionaliniu ar tarptautiniu mastais.

Institucionalizavimas daro jtakg (skatina arba blokuoja) darnaus vystymosi eigai. Institucijos kuria
aplinka, kurioje pradedamos jgyvendinti darnaus vystymosi iniciatyvos. Be to, instituciné aplinka ir jos
salygoti instituciniai apribojimai susij¢ su valdymo aplinka — institucijoms tikrinant ir kontroliuojant
iStekliy valdymo geb¢jimus, darant tam tikra jtaka bendram investicijy klimatui (jstatymams, teisés
aktams ir pan.) ir paslaugy teikimo pagrindiniams vartotojams kokybei. Instituciné aplinka, nustatanti,
kokiu mastu ir kokius iSteklius reikia skirti tam tikrai valdymo sri¢iai, yra neatsiejama nuo jvairiy
makroekonomikos, infrastruktiiros, Zzmogiskyjy istekliy ir sociokultiiriniy aspekty. Ji yra pagrindine
priemoné ekologinéms problemoms identifikuoti, svarstyti ir sprendimams formuoti. Instituciniai
sprendimai, puikiai veikiantys vienoje aplinkoje, gali visiSkai netikti kitoje be palaikan¢iy normy ar
papildomy institucijy. Todél socialinés, ekonominés ir ekologinés aplinkos analizé per institucing prizme
yra bitina saglyga tinkamai formuoti ir jgyvendinti darnaus vystymosi politika (Domarkas, Juknevicieneé,
Kareivaité, 2012).

Isigaléjus treciajam darnaus vystymosi koncepcijos etapui, turéty biiti pradéta identifikuoti
jvykusius pokycius ir suformuluoti uzduotis, koordinuoti jy sprendimo metodus bei kontroliuoti
efektyvuma. Remiantis empiriniais ir teoriniais tyrimais, yra daroma vieninga iSvada, kad tik
demokratiné politiné sistema, pakankamai stipri, kad galéty palaikyti taika, tampa pagrindu tolesniam
racionaliam sistemy vystymuisi nepazeidziant gamtinés aplinkos ir iSlaikant gerovés kilimo tempus.

vvvvv

Greblikaité (2007), Kliu¢inskas, Ciegis(2008) ir kiti.
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4. Penkiy sistemy darna. Pastebima, kad vis didesnis démesys skiriamas darnaus vystymosi
etinei dimensijai. Tuomet darnumas suprantamas kaip normatyvinis etinis principas, kalbantis
daugiausiai ne apie tai, kaip yra, bet apie tai, kaip turéty biti bei numatantis nuolatinés zmoniy
santykiy ir veiklos algoritmy kritikos reikme, kas, anot Kothari (1994), leidzia apibudinti
subalansuota plétra kaip etinj idealg (Ciegis, 2002). Galima numanyti, kad ateityje darnaus
vystymosi koncepcija plésis toliau, apimdama vis daugiau sistemy.

Anot 1. Griesienés (2013) visi poziiiriai perdengia viena kitg ir $is jy susietumas yra darnaus
vystymosi pagrindas. Ekonomikos plétra, aplinkos apsaugos ir socialinés geroveés plétra turi buti
derinami ir vystomi siekiant garantuoti darnumg. Taigi darnus vystymasis turi biiti nagrinéjamas kaip
ekonominiy, ekologiniy ir socialiniy — kultiriniy koncepcijy sgveika.

Apibendrinus galima teigti, kad aktualiausias ir labiausiai taikomas darnaus vystymosi
apibrézimas apima ekonominiy, socialiniy ir aplinkosauginiy dimensijy tarpusavio darng. Toliau
iSskiriami darnaus vystymosi valdymo principai ir veiksniai, kurie padeda tinkamai suprasti darnaus

vystymosi tikslus ir integruoti juos j organizacijos veiklg.

2.2. Darnaus vystymosi valdymo principai ir veiksniai

Remiantis darnumo sgvokomis, standartais ir literatiira, pagrindiniai darnumo principai/elementai
gali biiti iSvestiniai. Pavyzdziui, Dyllick ir Hockerts (2002) nustaté tris pagrindinius jmoniy darnumo
principus: darnumas turi apimti ekonominius, ekologinius ir socialinius aspektus, susijusius su jmonés
strategija; trumpalaikiy ir ilgalaikiy aspekty integravimu; vartojamomis pajamomis, o ne kapitalu.
Gareis ir kt. autoriai apibrézia, kad darnumas apima Siuos principus (Gareis, 2011).: ekonoming,
socialing ir ekologine orientacijg; trumpalaike, vidutinio ilgumo ir ilgalaike orientacija; vietos, regiony
ir pasaulio orientacijg; vertybing orientacija. ISO 26000 jtraukia dar tokius darnumo principus:
atskaitomybe, skaidruma, etikos elgesj, suinteresuotyjy Saliy interesus, pagarbg tarptautinéms elgesio
normoms ir zmogaus teis€éms. Apsvarscius $iuos elementus, ar kitaip principy rinkinius, daroma iSvada,
kad darnumas turi apimti pagrindinius $eSis darnumo principus, | kuriuos bus atsizvelgta projekty
darnumo ir projekty valdymo koncepcijos integracijos metu. Gilbert ir kt. (2012) isskiria §iuos penkis
darnumo principus:

1. Darnumas, kaip "harmoningas" socialiniy, aplinkosaugos ir ekonominius aspekty
jtraukimas. Siekiant prisidéti prie darnaus vystymosi, jmoné turéty patenkinti visas tris dedamasias
dalis: socialing, aplinkos ir ekonomikos. Visos dalys yra tarpusavyje susij¢ ir jos viena kitai daro jtaka.
Remiantis Willard‘o darnumo modelio etapais, organizacijos gali turéti kitokj pozitrj j §j principg ir
bandyti "subalansuoti" socialinius, ekonominius ir aplinkosaugos aspektus orientuojant versla j Siek tiek

mazesnj pelng. Pavyzdziui, kompensuojant CO2 iSmetimg siiiloma sodinti naujus medzius arba
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darbuotojams dirbantiems kenksmingomis salygose, zala kompensuoti didesniu atlyginimu. Sis poZiiiris
yra orientuotas ne apie blogy pasekmiy $alinima, bet apie teigiamo poveikio sukiirimg.

2. Darnumas orientuotas tiek j trumpalaikius, tiek ilgalaikius aspektus. Darni organizacija turi
apsvarstyti tiek trumpalaikes, tiek ilgalaikes savo veiksmy pasekmes, o ne tik sutelkti démesj j
trumpalaikés naudos gavima. Jmonés, veikiancios vertybiniy popieriy rinkoje, ypac yra linkusios sutelkti
démesj j trumpalaike nauda, bandydamos padidinti na§uma nuo vieno ketvircio iKi Kito ir taip prarasti
ilgalaike vizija. Svarbi sgvoka susijusi su §iuo principu yra ekonominé perspektyva, nes diskontuojant
pinigy srautus, trumpalaiké perspektyva yra efektyvesné, nei ilgalaiké. Ekonomikos teorija teigia, kad
pinigy srautai esamuoju laiku turi didesng¢ verte nei ateityje, taip pabréziama trumpalaike verté. Taciau
socialinis poveikis ar aplinkos buklés blog¢jimas dél vieny ar kity verslo sprendimy, negali priestarauti
ilgalaikéje perspektyvoje.

3. Darnumas grindZiamas Vvietiniais ir pasauliniais istekliais. Didéjantis ekonomikos
globalizacija poveiki geografiné sritis, kuri organizacijos jtaka. Tyc¢ia ar ne, daugelis organizacijy jtakos
tarptautiniams suinteresuotiesiems subjektams ar jie yra konkurentai, tiekéjai ar (potencialius) klientai.
Todél elgesys ir veiksmai organizacijy turi jtakos ekonominiy, socialiniy ir aplinkosaugos aspekty
poveiki, tiek lokaliai, tiek visame pasaulyje. "Siekiant efektyviai spresti Sias jdétos ir susije procesai
darnus vystymasis turi biiti koordinuotos pastangos zaisti i§ keliose lygiuose, pradedant nuo pasaulio,
kad regiony ir vietos" (Gareis ir kt., 2011).

4. Darnumas apimantis skaidrumgq ir atskaitomybe¢. Skaidrumo principas reiskia, kad
organizacijos politika, sprendimai ir veiksmai yra atviri, jskaitant aplinkosauginius ir socialinius
veiksmus. Tai reiskia, kad organizacijos teikia aiSkig ir svarbig informacija suinteresuotiesiems
subjektams taip, kad suinteresuotosios Salys galéty jvertinti organizacijos atliekamus veiksmus ir galéty
spresti galimas problemas, atsiradusias dél vieny ar kity netinkamai priimty sprendimy. Todél
atskaitomybés principas yra logiskai susijes su suinteresuotyjy $aliy dalyvavimu. Sis principas reiskia,
kad organizacija yra atsakinga uz savo politika, sprendimus ir veiksmus bei jy poveiki aplinkai ir
visuomenei. Sis principas taip pat reiskia, kad organizacija sutinka prisiimti $ig atsakomybe ir yra
pasirengusi tapti atsakinga.

5. Darnumas - asmeninés vertybés ir etika. Kaip buvo minéta anksciau, pagrindinis darnumo
elementas yra pakeisti esamg (verslo) praktika j darnig. Kaip teigé Robinson (2004) ir Martens (2006),
darnus vystymasis yra nei§vengiamai norminé koncepcija, atspindinti vertybes ir etinius visuomenés
aspektus. Norint pakeisti tam tikrus dalykus ar veiksmus, pirma turime pakeisti pozitrj j juos.

Dauguma mokslininky, formuluodami darnaus vystymosi apibrézimus, remiasi G. H. Brutland
Komisijos apibrézimu, ta¢iau pateikia skirtingas jo interpretacijas. Sis apibrézimas ir darnaus vystymosi
principai, kuriuos nustaté Jungtiniy Tauty Aplinkos ir plétros komisija, apima penkis svarbiausius
teiginius:
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1) ateities poreikiai negali biiti paaukoti dabartinéms reikméms;

2) dabartinio pasaulio sistema néra darni, todél ja reikia keisti, norint patenkinti einamuosius
poreikius;

3) zmonijos ekonominé ateitis yra susijusi su natiiraliy sistemy vientisumu;

4) turime elgtis taip, kad i$saugotume kuo daugiau galimybiy ateities kartoms, kol jos pacios
nustatys savo poreikius;

5) neapsaugosime aplinkos, kol nepagerinsime skurdziausiy pasaulio zmoniy ekonominiy
perspektyvy (Ciegis, Zeleniité, 2008).

Sie teiginiai parodo, kad dabartiné karta turi riipintis ne tik savo, bet ir ateities karty poreikiais,

0 visuomenés ekonominé gerové yra artimai susijusi su nattraliaisiais iStekliais. Taip pat svarbu pateikti

darnaus vystymosi valdymo principus (zr. 5 lentelé).

5 lentelé. Darnaus vystymosi valdymo principai (Kareivaité, 2013, p. 28)

Valdymo principas Valdymo principo esmé

Asmeny jtraukimas j darnaus vystymosi valdyma, bendradarbiavimas

Partneryste sprendziant iskilusias problemas.
Efektyvus istekliy naudojimas IStekliy ribojimas, racionalus jy naudojimas.
Holistinis principas Darnaus vystymosi veiksniy lygiavertiskumas.

Gyventojy jtraukimas j aplinkos apsaugos politikos kiirimo procesa

Informacijos sklaida bei jy informavimas apie pasikeitusig situacija Salyje ir pan.

Tarptautinis bendradarbiavimas Bendradarbiavimas sprendziant globalias problemas.
Bendruomenés dalyvavimas priimant sprendimus, visy suinteresuoty
Demokratiskumo principas subjekty jtraukimas j priemoniy kiirima, finansavima ir
igyvendinima.

Mokslo ir technologinés pazangos | Inovacijy realizavimas visose gyvenimo srityse, intelektiniy istekliy,
bei inovacijy skatinimas ju kokybés gerinimas ir raidos reik§mingumo didinimas.

Ter$éjy apmokestinimas Ters$éjy atsakomybé ir zalos atlyginimas.

Kriterijy ir poZymiy nustatymas, identifikuojant darnaus vystymosi

Damaus vystymosi jvertinimas lygj, veikly efektyvumo stebésena, ir kontrolé.

Programavimas Kompleksisky priemoniy jgyvendinimas ilgalaikémis programomis.

Anot Kareivaités (2013) svarbiausi darnaus vystymosi principai yra partnerystés ir holistinis.
Partnerystés principas remiasi jmoniy socialine atsakomybe, privataus ir vieSojo sektoriaus
bendradarbiavimu. Kadangi darnaus vystymosi koncepcija yra kompleksine, todél sprendziant
problemas biitinas lygiateisis partneriy dalyvavimas. O holistinis principas remiasi darnaus vystymosi
dimensijy lygiavertiSkumu, t. y. negalima tam tikrai sriciai skirti daugiau démesio, reikia atsizvelgti j

kiekvieng problemg lemiantj veiksnj.
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6 lentelé. Darnos veiksniai (sudaré Krankalis, Anzelyté (2013) remiantis Ciegiu ir kt. (2010)

Darnos veiksniai

Veiksniy turinys

Darnus vadovavimas ir
lyderysté:

Teritorinio konkurencingumo pozitris j ilgalaikés pridétinés vertés kiirima;
jvairiy sektoriy partnerysté, j vertybes orientuota lyderysté, kai aiskiai
suprantama, kas ir kaip kuria verte (ne tik pelng)

Darni kultara:

I aplinka orientuota organizacija, aiskiai suvokianti savo svorij, jtaka
visuomenei; atvirumas, kiirybiSkumas

Darnus intelektinis
kapitalas:

Bendruomenés nariy intelektualiy, emociniy savybiy ugdymas, auksta
moralé, gerovés ir bendrumo suvokimas, mazesnis gamtiniy istekliy
naudojimas

Darniis procesai:

Praktiky grupelés ir bendradarbiavimo tinklai visoje vertés kiirimo
grandinéje; veiklos procesai orientuoti j ilgalaikés vertés naudojima,
nenusizengianti organizacija vertybéms; darnos matavimas visoje vertés
kiirimo grandinéje

Darnios technologijos:

Sprendimy priémimo pagrindas — nuolatinis mokymasis bei zmoniy,
planetos ir pelno harmonijos suvokimas; kokybés vadyba ir matavimai
atliekami, naudojant Siuolaikines technologijas, pvz., kaip partneriy
bendravimas/bendradarbiavimas , leidziantis dirbti ,,i§ bet kurios vietos bet
kuriuo metu*

Darni infrastruktiira:

Energijai taupts pastatai ir juose sukurta nattirali aplinka, investicijos ]
efektyvesnes ir darnesnes technologijas ir infrastruktiira

Pavienés projekto veiklos (uzduoties, darbo) perspektyva paremtas tradicinis projekto apibrézimas

ir projekto trikampio samprata. Projekto sékmé yra projekto valdymo sékmés ir projekto produkto

sekmés suma. Organizacijos perspektyva susijusi su veiksmais tarp projekto ir organizacijos; vertés

kiirimas yra centrinis faktorius.

7 lentelé. Gero valdymo ir darnaus vystymosi principy sasajos (sudaré Krankalis, Anzelyté
remiantis Domarku, Juknevi¢iene, Kareivaite, 2012)

Gero valdymo (naujojo vie$ojo
valdymo) principai

Darnaus vystymosi
planavimo principai

Nacionalinés darnaus vystymosi
strategijos principai

Dalyvavimas

Organizuota pilietiné visuomene;
asociacijos ir asmenybés raiskos
laisve: visi pilie€iai turi turéti balsg
priimant sprendimus, tiesiogiai arba
per savo atstovus

Dalyvavimas

Pagrindinés bendruomenés
grupés dalyvauja
visuomeninéje veikloje

Dalyvavimas (partnerysté)

Strategijos jgyvendinime lygiateisiais
partneriais dalyvauja jvairios
visuomenés socialinés grupés,
tarpvalstybinés, valstybinés, savivaldos,
privacios institucijos bei pilieciai

Skaidrumas

Teisiskai pagrjstas sprendimy
priémimas ir jy vykdymas;

Laisvai prieinama informacija;

Jos pateikiama pakankamai, kad buty
galima stebéti ir suprasti institucijy
veiklg

Skaidrumas

Visa reikiama informacija
lengvai pasiekiama, visi
sprendimai prieinami ir
vykdomi vieSai

Skaidrumas
Visa informacija visiems prieinama

Reagavimas, jautrus atsakas
Visy interesy grupiy aptarnavimas
laiku: institucijos turi siekti padéti
visoms suinteresuotoms Salims

Vietiné svarba
Bendruomenés veiksmai yra
atitinkantys vietos poreikius,
realiis ir jgyvendinami

Prieinamumas

Aplinkos apsaugos islaidos neturi biiti
perkeliamos vien mokes¢iy
mokeétojams, turi buti diegiamos
pazangios, ekonomiskai ir ekologiskai
veiksmingos technologijos; visos
paslaugos turi biiti nesunkiai
prieinamos visiems gyventojams
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Orientacija j susitarima

Tinkamas jvairioms interesy grupéms
susitarimas: geras valdymas remiasi
susitarimo siekiu ir jvairiy interesy
derinimu, siekiant geriausios
politikos ar procediiry

Vietiné svarba
Bendruomenés veiksmai yra
atitinkantys vietos poreikius,
realiis ir jgyvendinami

Subsidiarumas

Darnaus vystymosi proceso valdymo
sprendimai priimami tuo lygiu, kuriame
jie veiksmingiausi

Teisingumas, nesaliSkumas
Vienodos galimybés visiems
individams, grupéms, kad biity
uztikrinta jy socialiné gerove:
kiekvienam pilieCiui sudaromos
salygos pagerinti gyvenimo kokybe
arba iSlaikyti savo gerove

Lygybé, teisingumas
Ekonomin¢ veikla yra darni

ekologiskai pagrijsta, socialiai

teisinga visoms visuomenés
grupéms ir pilieCiams

Vienody salygu sudarymas
Patenkinti dabarties karty poreikius ir
sudaryti galimybes ateities kartoms
tenkinti savuosius

Lygios galimybés

Visy teritorijy visiems pilieciams ir jy
palikuoniams turi biiti uztikrintos
vienodos galimybés naudotis
ekonominio ir socialinio vystymosi
rezultatais, gyventi Svarioje ir sveikoje
aplinkoje;

Efektyvumas, veiksmingumas
Racionalus turimy istekliy
naudojimas: siekiama poreikius
tenkinanCiy rezultaty, geriausiai
panaudojant turimus isteklius

Ekologinis ribojimas
Visose aplinka veikianciose
veikose racionaliai
naudojami gamtos iStekliai

Ekologinis veiksmingumas

Tam paciam gaminiy ir paslaugy
kiekiui turi bati sunaudojama vis
maziau energijos ir gamtos istekliy —
gauti daugiau, sunaudojant maziau;
platesnis antriniy zaliavy naudojimas

Atskaitingumas

Viesa atskaitomybé visuomenei,
instituciniams dalininkams: asmenys
priimantys sprendimus Vyriausybéje,
privadiose ir nevyriausybinése
organizacijose, yra atskaitingi
visuomenei ir suinteresuotoms Salims

Partnerysté ir atsakomybé
Kolektyvinei atsakomybei
steigiamos suinteresuoty
grupiy sajungos; kiekviena
grupé atskaitinga uz savo
priimtus sprendimus
Skaidrumas

Visa reikiama informacija
lengvai pasiekiama, visi
sprendimai priimami ir
vykdomi viesai

Atsakomybé
Ter$¢jas moka

Tiek darnaus vystymosi procesai, tiek geras vieSasis valdymas grindZiamas tais paciais principais

— dalyvavimo, skaidrumo, atsakingumo ir atskaitomybés, teisingumo nesaliSkumo, lygiy galimybiy.
Efektyvumo principas gerame valdyme nusako poreikius, tenkinancius rezultaty siekj, veiksmingiausiai
panaudojant turimus iSteklius. Jie atitinka darnaus vystymosi principus ,,ekologinis ribojimas®,
»ekologins veiksmingumas®, kurie pabrézia racionaly arba i$ vis mazesnj gamtos iStekliy naudojima.
(Krankalis, Anzelyté, 2013)

Taigi darnus vystymasis yra palyginus nauja koncepcija, kuri pirmg kartag buvo paminéta XX a.
pab. Iki Siol vyksta jvairios pasaulinés konferencijos, skirtos spresti svarbius klausimus, susijusius su
socialiniais, ekonominiais bei aplinkosaugos aspektais. Analizuojant moksling literatlirg pastebéta, kad
tiek uzsienio, tiek Lietuvos autoriai, teikdami Sios koncepcijos apibrézima, remiasi G. Brutland (1987)
Komisijos apibrézimu, taciau Siek tiek kitaip jj interpretuoja. Be to iSnagrinéjus jvairiy autoriy samprata
bei poziiirius apie darny vystymasi, galima teigti, kad Siuolaikinio pasaulio bendru ekonominiu tikslu

tampa darnus vystymasis, kuris pasiekiamas derinant ekonoming, ekologine ir socialing plétra. Taip pat
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prie $iy trijy kriterijy reikty prijungti ir institucinj aspekta, kuris pastargj; deSimtmet] turi teisinés ir
tiesioginés jtakos darniam vystymuisi.

Skirtingi autoriai isskiria panasius darnaus vystymosi principus, todél apibendrinus galima
paminéti 5 pagrindinius darnaus vystymosi principus. Tai yra: harmoningas socialiniy, aplinkosauginiy
ir ekonominiy aspekty jtraukimas, orientacija | trumpalaikius ir ilgalaikius tikslus; darnumas
grindziamas vietiniais ir pasauliniais istekliais; skaidrumas ir atskaitomybé; asmeninés vertybés ir

etika. Sie principai galéty biiti pritaikomi siekiant darnaus projekty valdymo verslo jmonése.

2.3. Darni projekty valdymo aplinka verslo jmonése

Daugelis jmoniy prisiima atsakomybe uz darny vystyma, kaip biitinybe siekiant plésti savo versla.
Vis daugiau organizacijy, paskatinty vyriausybés reglamenty, jvairiy tiksliniy grupiy ar net asmeniniy
priezasCiy, isitikinimy ar vertybiy jgyvendina darnaus verslo politikg. Pavyzdziui, keiiamas
»teisingas® gamybos zaliavy poziiiris pereinant prie efektyvaus energijos naudojimo, grieztesnés
kelioniy politikos bei netinkamy eksplotuoti zaliavy perdirbimo. Taciau riba, iki kurios organizacija yra
pasiruosusi diegti darnumo principus, yra labai plati ir neapibrézta.

Knygoje ,,The next sustanability wave* Bob Willard (2005) apibiidina 6 darnumo etapus taikomus
verslo jmonése. Etapai prasideda nuo reakcijos iki iniciatyvos ir apibiidina kokiu mastu organizacija yra

prisiémusi atsakomybe uz darnaus vystymosi principy taikyma versle.

/
[N\ ] \
/S N/ \ / \
\/ \/ y \
o~ 1 N 2 /N 3 AN oa A5

NeapibréZtumas  ISankstinis Taikymas Didesnis Integruota Tikslas ir
nusistatymas taikymas strategija uZsidegimas
Netaikomi
darnumo Nepaklista  Minimalistinis ~ Didesné Organizacija Kuriama verté,
principai, didelé  socialiniams ir pozijris, daro ~ darnumo pritaiko pagrista
rizika. aplinkos tik tai, kas taikymo darnumo isipareigojimu
Ignoruojami _apsaugos  teisiskai yra |[1.|C|atyva, principus p.agerl.ntl
socialiniai ir  reikalavimams; taciau vis dar jmonés jmoneés,
aplinkos démesys nustatyta laikomas strategijoje; visuomenés ir
apsaugos sutelkiamas tik j atstumas fiksuojama aplinkos
reglamentai trumpalaikius skirtingose pridétiné verté gerove
tikslus srityse gaunama is
darnumo
iniciatyvos

6 pav. Darnumo etapai (sudaryta pagal Willard, 2005)
Darnumo modelis iliustruoja etapus, kaip organizacijos gali pereiti nuo pasyvaus poziiirio | darny
vystymasis iki iniciatyvos taikant darnumo principus, ypa¢ svarbus skirtumas tarp 3 ir 4 etapy. Siame

etape 18 visy organizacijy, kurios bando daryti gera, integruojant darnaus vystymosi aspektus, issiskiria
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tos organizacijos, kurios stengiasi biiti maziau blogos ir bando sumazinti neigiamg poveikj jy verslui.
Galutiniame etape darnus vystymasis tampa sudétine verslo dalimi.

Darnus projekty ir programy jgyvendinimas reiskia darniy projekty ir programy rezultaty
pasiekimg bei darny projekty ir programy valdyma. Siekiant pasiekti darnius projekto rezultatus projekty
valdymas privalo padéti dirbant: ilgalaikéje perspektyvoje; labiau kompleksiskomis aplinkomis t.y.
teisés aktai; didesniu suinteresuotyjy Saliy skaic¢iumi; didesniu kiekiu reikalavimy/poreikiy t.y. darnios
plétros ataskaitos; nepastoviais suinteresuotyjy Saliy veiksmais t.y. jveikiant sunkumus siekiant darniy

projekto rezultaty. Hipotezés ir modeliai pagal PM Group & R. Gareis ir kt. (2011) pateikiami 8 lenteléje.

8 lentelé. Hipotezés ir modeliai (sudaryta pagal Gareis ir kt., 2011)

EI':rJ] :ltgrlT!]as. . PI'OJ: ektq.t.ru.m.palgik.is pob.ﬁ(.l.is prieétgrauja ilgalaikei darnios.plétros orie.ntac}j ai;
Investicijos ir . PrOJektal inicijuoja 1nye.st}c1jas.1 naujy prO.Cll}ktl}i pas!al.lgq, rinky, organizacijas,
projektai infrastruktiras, tuo prisidédami prie ilgalaikiy uzdaviniy.
Holistinis o Holisti_ni_s invest_avin}as apima darnios plétros uzdavinius (ekonominius,
investavimo ekolqg|n|u§, SOC'a!m'.US).; . e .
vertinimas e Darnios plétros principai svarbiis projekty iniciavimo/planavimo procese;

e Priimant sprendimus dél investavimo svarbu jtraukti suinteresuotasias Salis.

e Apimties, laiko, kasty valdymas;
Projektu e Uzdaviniai, resursai, pajamos, rizikos organizacija, kultiira, personalas,
valdymo infrastruktira;
procesas o Kontekstas: pries/po projektiné fazé, panasios aplinkos, kiti projektai, jmoniy

strategijos, verslo atvejai.

Operatyvusis e Darni plétra jtakoja jvertinti operatyviojo projekty valdymo subprocesy jvertinimui;
projekty e Darnios plétros uzdaviniai jtraukiami j operatyvyji projekty valdymo procesa;
valdymas e Riziky valdymas, projekty aplinkos analize, verslo atvejo analize, integraciné

projekty organizacija).
e Darnus projekty valdymas mazina projekty kriziy situacijas, projekty stabdyma,
trikdzius, ir personalo kaita;

Darnios plétros

\I/lgllg;(;: Eiroj ekty |, Darnus projekty valdymas kuria konkurencinj pranasumg ir ekonomines naudas;
e Darnus projekty valdymas uztikrina projekty rezultaty sklaida.
e Skirtingos organizacijos turi skirtingas vertybes. Bendrg darnaus projekty valdymo
kulttirg reikia plétoti;
Apribojimai . Sggtli?ug;klientai turi skirtingus pozitirius vertinant projektuose darnios plétros
o Siekiant jgyvendinti darnios plétros uzdavinius reikalingas aukstos projekty vadovy
kompetencijos;
Strategijos . Darnios plétrps uidayipiq }(élirnas projektizuotose organizacijose jtakoja ir projekty
o= ir programy jgyvendinimui;
f:l:ll:l;;:ros, o  Skirtingi klientai turi skirtingus poziiirius vertinant darnios plétros aspektus

projektuose;
e Darni plétra sitlo projekty valdymui naujus akcentus.

Démesj darniam projekty jgyvendinimui svarbu skirti kiekviename projekto etape — rengiant,
jgyvendinant, atlieckant stebéseng ir vertinimg bei vieSinant. Planuodami projektus reikia kiirybisSkai
pazvelgti j jgyvendinimo galimybes, o taikomi sprendimai turéty buti susij¢ su projekto turiniu. Darniojo

vystymosi matmuo turi atsirasti visuose projekto etapuose.
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o Jvertinti projekto ekonoming verte: kaip padidés gamyba, eksportas, turisty srautai;
kiek darbo viety bus sukurta; kiek bedarbiy bus jdarbinta ir pan.

o Nustatyti, ar turés ir kokj poveikj turés jgyvendinamas projektas vietos kraStovaizdziui,

Projekto rengimas biologinei jvairovei, vandens ir dirvozemio kokybei.

o Jvertinti kuriamy paslaugy prieinamuma, nustatyti, kokias problemas padés iSspresti
projektas, pvz.: galbiit patobulinti vieSojo transporto tinklai leis Zzmonéms pasirinkti

K darba kitame mieste ir pan. /
I\/I N\

/
e Pirmenybe teikti ekologiSkiems, padedantiems taupyti energija ir Zaliavas
Projekto sprendimams: maziau ter§ian¢ioms technologijoms; maziau energijos naudojantiems
igyvendinimas frenglniams. . N o . L .
e Naudoti antrines zaliavas, atsinaujinancius i$teklius naudojancias priemones.
J
/o Konkreciai apibrézti tikslus, kurie leis matuoti pazangg: jvardyti rodiklius, \

tarSos rodikliai ir pan.).

Projekto stebésena o Remiantis $iais rodikliais, nustatyti pradinj taska: koks $iuo metu yra nedarbo lygis?
ir vertinimas koks tarSos lygis? numatyti vertinima, kaip pasikeis tarSa (anglies dvideginio
iSmetimas), nedarbo lygis jgyvendinus projekta.

e Naudoti rodiklius, stebint, kaip sickiama i$sikelty tiksly ir rezultatus paskelbti

\ projekto ataskaitoje. /

* Viesinant projekta, naudoti aplinkg tausojancias priemones ir zaliavas (perdirbta
popieriy), informacines ir rysio technologijas.

* Ivertinti, ar visos grupés galés pasinaudoti informacija, pvz.: ar ji tinkamai pritaikyta
akliesiems.

* Viesinimo medziagoje skatinti darny vartojima, informuoti apie projekto indélj
darniosios plétros srityje.

Projekto vieSinimas

{ leidziancius jvertinti paZzanga (pavyzdziui, nedarbo lygio kitimas, jimonés ar jstaigos

7 pav. Darnaus vystymosi matmuo projekto etapuose (sudaryta autorés)

Darnaus vystymosi prioritetai néra papildoma veikla, kaip pavyzdziui, projekto viesinimas. Jie turi
bati jgyvendinami per paties projekto turinj, todél apie tai reikia galvoti dar rengiant projekta ir numatyti,
kaip prioritetai bus jgyvendinami kiekviename projekto etape

[vertinus darnaus vystymosi principus bei jy naudg projekto jgyvendinimo etapuose, galima teigti,
kad darnaus vystymosi principy jtraukimas ] projekto jgyvendinimg gali prisidéti prie s€ékmingai
valdomy projekty siekiant ilgalaikiy tiksly. Kitas svarbus Zingsnis yra tas, kad darnaus vystymosi
principai buty jtraukti j jtraukti j dabartinius projekty valdymo standartus. Todél toliau yra pateikiama
projekto valdymo sri¢iy apzvalga, apie tai kaip darnaus vystymosi principai atsispindi PMBOK® ir
PRINCE2® standartuose, ir kaip $ie principai turéty buti pateikiami ,.teisingame* darniame projekty
valdyme:

e Projekto kontekstas — pagal PMBOK® aplinkos veiksniali, jvardija organizacijos zmogiskyjy
iStekliy ir pardavimo salygas, kaip vidaus ar iSorés aplinkos veiksnius, kurie supa ar turi jtakos projekto
s¢kmei. Bet dél atsiradusiy darnumo politikos veiksniy jtakos, nepavyksta aiSkiai nustatyti galimo
socialinio ar aplinkosauginio susidoméjimo. PRINCE2® standarte aiSkinama, jog verslo jmoniy

jgyvendinami projekty rezultatai gali buti glaudZziai susije¢ su organizacijos tikslais ir strategija, taciau
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neminima didesné visuomenés jtaka visame projekto kontekste. Darnus projekty valdymas turi atskleisti
projekto tiksly Sasaja Su organizacijos strategija, taciau taip pat glaudziai bendradarbiauti su visuomene.

e Suinteresuotosios Salys. Kai kalbama apie tarpininkavimg néra aiSkiais iSskiriamas
suinteresuoty Saliy apibrézimas. Suinteresuoty Saliy nustatymas yra paminétas skirtinguose pradinése
projekto rengimo stadijose, taip pat nors ir yra numatytas bendradarbiavimas, ta¢iau néra jokio aiskaus
suinteresuoty Saliy iSskyrimo, atstovaujan¢iy aplinkosauginiams ir / ar socialiniams projekto aspektams.
Bendradarbiavimas su suinteruosotomis $alimis turi apimti ir tarpininkus, atsakingus uz aplinkosauginiy
ir / ar socialiniy principy jtraukima j projekto jgyvendinima.

e Projekto turinys — vieno is standarty (PMBOK®) jzangoje paminimi keli kriterijai s¢kmingam
projekto jgyvendinimui, tai yra, kad projekty vadovas turi sugebéti suderinti tarpusavyje
konkuruojancius apimties, laiko, kainos, kokybés, istekliy ir rizikos reikalavimus. Taciau nepripazjsta
socialiniy ir aplinkosaugos aspekty, kaip tinkamy faktoriy sékmingam projekto jgyvendinimui.
PRINCE2® isskiria $esis projekto veiklos kintamuosius, ta¢iau Sie kintamieji néra aiSkiai jvardinti kaip
darnumo aspektai, nors jie ir gali bati jtraukiamo vertinant kokybe ir nauda. Turinio prasme, numatomas
rezultatas ir s€kmés kriterijai yra pagristi holistiniu projekto pozitriu jtraukiant darnumo perspektyvas,
tokias kaip ,,ekonominé ir socialiné aplinka®, ,, Trumpalaikiy ir ilgalaikiy tiksly siekimas* bei ,,vietiniy
ir pasauliniy 1$tekliy naudojimas®.

e Projekto sékmé - kaip jau buvo minéta anks¢iau PMBOK® teigia, kad projekto sékmés
Kriterijus yra atitikimas projekto reikalavimams ir tikslams, ypa¢ kai kalbama apie apimtj, laikg, kaina,
kokybe, iSteklius ir rizikos valdymg. Néra uzsiminta apie socialiniy ar aplinkosauginiy aspekty
jtraukimg, i$skyrus tuos atvejus, kai to reikalaujama projekto tikslais. Taip pat ir PRINCE2® néra
kalbama apie darnumo veiksnius, kaip veiksnius turindius jtakos projekto sékmei. Sesiuose projekto
1gyvendinimo etapuose, projekto réméjo reikalavimai uZima pagrindinj vaidmenj. Teisingesnis poZiiiris
formuojamas ir apibréziamas atsizvelgiant j "trigubg galutinj rezultatg" ekonomine, socialing ir aplinkos
apsaugos nauda. Projekto sékmé vertinama remiantis projekto gyvavimo ciklu ir jo rezultatais.

e Projekto pirkimai. Procesus susijusius su projekto jgyvendinimui reikalingy prekiy ar
paslaugy pirkimu galima rasti keliuose PMBOK® skyriuose, taciau nei vienas i§ Siy skyriy nepateikia
jokiy uzuominy apie darnumo principus, pavyzdziui tiekéjy atrankg arba prekiy pasirinkimg. Taip pat
pirkimai yra netiesiogiai jtraukti j darby paketus, néra jokiy nuorody, pagristy darnumo kriterijais,
renkantis prekes ir tickéjus. Tac¢iau prekiy, paslaugy ir tiekéjy pasirinkimas turi biiti pagrjstas socialiniais
ir aplinkos apsaugos kriterijais.

e Projekto ataskaitos. Projekto ataskaitos orientuotos j pazangg ir pokyCius, Kurie apima
esmines projekto sritis: apimties, planavimo, islaidy ir projekto kokybés. Néra aiskiai numatyta, kaip
ataskaitose turéty atsispindéti darnumo ir skaidrumo principai. Pagal PRINCE2® ataskaitoje
pabréziami, procesai kaip "kontroliuoti etapus", didZziojoje projekto ataskaitos dalyje kalbama apie
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pazanga, darbo kriivj, problemas ir poky¢ius, kur neuzsimenama nei apie darnumo veiksnius, nei
principus. Projekty ataskaitos turi biiti iSsamios ir skaidrios, kuriose pateikiami jvairiis projekto aspektai,
jskaitant aplinkos apsaugos ir socialinius.

e Rizikos valdymas. Paminéti keli procesai ir metodai siekiant nustatyti rizika. Taciau Sie
metodai neapima aplinkosaugos ir/ar socialinés rizikos galimybiy. Rizikos valdymas yra viena is$
pagrindiniy temy PRINCE2®, skirta daugelio procesy valdymui ir apima visg projekto gavimo cikla.
Taciau néra tiksliy nuorody siekiant nustatyti aplinkosaugos ir/ar socialinés rizikos problemas. Darnus
projekty valdymas apima rizikos nustatymo ir valdymo procesus jtraukiant aplinkosaugos ir/ar socialinés
rizikos valdyma.

e Projekto komanda. Projekto zmogiskyjy istekliy valdymas rodo maza démesj socialiniams
darnumo aspektams, tokiems kaip: darbo visg gyvenima balansas, lygios galimybés, darbo ne visu etatu
galimybés ir taip toliau. Taciau atkreipiamas démesys j virtualias komandas ir apjungiama jas su
komandos nariais, dirbanc¢iais i§ namy, galimai dél judéjimo apribojimy ar negalios. Toks komandos
formavimas néra efektyvus darbuotojams ir turi neigiamg jtaka jy profesinei veiklai po projekto
pabaigos. Komandos valdymas turi bati nukreiptas ne tik j komandos paruo$img vaidmeniui projekte ir
jy i8laikymag tame vaidmenyje, bet ir apsvarstyti komandos nariy tolimesnj efektyvuma jy darbinéje
patirtyje po projekto pabaigos.

o Igyta patirtis. PMBOK® teigia, kad ankstesné informacija ir iSmoktos pamokos yra
organizacijos ziniy pagrindo dalis, taciau, Sis skyrius stokoja aiSkesnés uZuominos apie organizacinj
studijavimg ar ziniy vadybg, kad pagerinty organizacijos kompetencijas jgyvendinant projektus.
I$moktos pamokos ir ankstesné patirtis yra netiesiogiai gauta per kity projekty vykdymg ir uzdaryma. Si
patirtis yra panaudojama inicijuojant ir naujy projekty jgyvendinima tai padaroma, tam, kad pagerinty
organizacijos kompetencijas projekty valdyme. (Gilbert ir kt. 2012:54)

Sios 9 projekty valdymo sritys pagal PMBOK® ir PRINCE2® yra susije su darnaus vystymosi
strategija, taciau Siuose projekty valdymo standartuose néra aiskiai apibrézta, kaip turéty atrodyti darnus
projekty valdymas. Taciau, kaip pateiké Gilbert ir kt. (2012) darnus projelty valdymas organizacijoje
yra jmonomas ir nesunkiai gali buti pritaikomas, taciau triiksta apibréztumo jstatymuose.

Darny projekty valdymq galima apibiudinti keturiais teiginiais. Visy prima yra atsizvelgiama ne
tik j pelno siekimgq, taciau veikloje vadovaujamasi trijy dimensijy darna. Taip pat svarbu tai, kad
démesys kreipiamas j visas projekto metu jgyvendinamas veiklas ir kuriamus produktus, apimant visq
projekto gyvavimo ciklg, jskaitant rezultatus. Turi biiti aktyvus suinteresuoty Saliy jtraukimas j projekto
vykdomas veiklas bei atsakomybés prisiemimas ir prisidéjimas prie darnios organizacijos bei
visuomenés kiirimo. Visa tai lengviau jtraukti j organizacijos tikslus sudarant darnaus projekty valdymo

verslo jmonése modelj.
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2.4. Darnaus projekty valdymo verslo imonése modelis

Dinamiskai kintancioje aplinkoje bei astrioje konkurencinéje kovoje organizacijos sugeba
aktyviau veikti, jeigu jos moka apsibrézti sau tiksling orientacija didesnei perspektyvai, parengti
veiksmy ir priemoniy programas numatytiems tikslams ir priemonéms jgyvendinti, valdyti strateginius
pokycius.

Darnios plétros nejmanoma pasiekti nejtraukiant j Sig veikla jmoniy. Darni plétra — reiSkinys,
apimantis didziulius kiekius sudétingos informacijos. Tod¢l vertinant reikia integruoto pozitirio j pasaulj,
keliy dimensijy rodikliy rinkinio, pagal kurj bity jvertinta tiriamos sistemos dalis ir rySiai tarp jy.
Integruotam vertinimui priskiriama gausi metody grupé, pagrista sistemy analize ir integruojanti gamtos
ir visuomenés aspektus. Sparéiai populiaréjantys daugiakriteriniai analizés metodai leidzia vertinti
objekta pagal kelis vienas kitam prieStaraujanéius ar skirtingais matavimo vienetais matuojamus

kriterijus. (Ozeliené, D., Drejeris R., 2015).

Laikinas démesio centras

A\ J

Reprospektyvus Perspektyvus

‘ Darnumo vertinimo metodai

-

Indeksai Rodikliai Su produktais Integruotas
susijes vertinimas vertinimas

8 pav. Darnios plétros vertinimo metodai (OZeliené, D., Drejeris R., 2015, p. 194)

Dauguma indeksy ir rodikliy labiau tinkami palyginti Salis ar regionus (Zmogaus socialinés raidos
indeksas, ekologinis pédsakas, tikros paZzangos indeksas, aplinkos nastos rodikliai). Autoriy nuomone,
kai kurie i§ jy (kaSty ir naudos analizé, daugiakriterinis vertinimas, poveikio vertinimas) gali bti

pritaikomi vertinant konkretaus sektoriaus arba jmonés darnig plétra.

9 lentelé. Darnumo vertinimo metodai (OzZeliené, D., Drejeris R., 2015, p.194)

Darnumo vertinimo metodai
Rodikliai / indeksai Su produktais susijes vertinimas Integrl_Jotas
vertinimas
Regioniniy Gyvavimo Gyvavimo Produkto Produkto Koncentualus
Integruoti Neintegruoti srauty ciklo ciklo i§laidy medziagy energijos mo deligvimas
rodikliai vertinimas kalkuliavimas | srauto analizé analizé
. . Ukio . ..
Darnios Aplinkos . Gyvavimo Medziagy Proceso .
. . y medziagy . y . " Sistemy
nacionalinés nastos ciklo kasty intensyvumo | energijos . -
- S srauty - - . dinamika
pajamos rodikliai S vertinimas analizé analizé
analizé
. . Visy "
Tikros JT darnaus Materijos . Materijos . S
y : gyvavimo Eksergijos | Daugiakriterinis
pazangos vystymosi srauty . . srauty o .
- L e ciklo kasty . analizé vertinimas
rodiklis komisijos analizé . analizeé
apskaita
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58 rodikliy
rinkinys
Koreguo_tas I&jimy- Emergijos
grynasis iSeigos analizé Rizikos analizé
taupymas analizé
Ekologinis Regionine Neapibréztumo
< dsak eksergijos iz
pedsakas .. analize
analizé
Gerovés Reglor_l_lne Pazeidziamumo
. energijos ..
indeksas . analize
analizé

Aplinkos Kasty ir naudos
darnumo analizé
indeksas

Zmogaus
socialinés Poveikio

raidos vertinimas
indeksas

Esama vertinimo metody gausa nepateikia atsakymo i esminj klausimg: ar jmonés plétra yra darni.
Siuo metu néra visuotinai priimtino universalaus, tinkamo visiems atvejams rodikliy rinkinio.

Dauguma sgvoky remiasi suinteresuoty grupiy teorija, kuri teigia, kad jmonés yra jsipareigojusios
privatiems asmenims ir grupéms (akcininkams, darbuotojams, klientams, visuomenei) jimongés viduje bei
uz jos riby. Socialinés atsakomybés teorija apima visa produkto / paslaugos gamybos ar kiirimo ciklg ir
su tuo susijusius ekologinius, socialinius, ekonominius, etinius aspektus. Atskaitingumo teorijos
pagrindas — Pasauliné atsiskaitymo iniciatyva (angl. Global Reporting Initiative — GRI) — skatinanti
Jmones rengti paZzangos ataskaitas, kurios motyvuoja analizuoti savo veiksmus ir identifikuoti veiklos
gerinimo galimybes bei parodyti pasiektus rezultatus vidinéms ir iSorinéms suinteresuotoms grupéms.

(Ozelieng, D., Drejeris R., 2015)

Socialiné
/ dimensija \
s
Institucing Technologiné
dimensija ( dimensija

Darna 7‘

Aplinkosauginé Ekonominé
L dimensija dimensija

Vidiniy suinteresuoty grupiy poreikiai

ISoriniy suinteresuoty grupiy poreikiai

9 pav. Darnios imonés komponentai (OZeliené, Drejeris, 2015)
9 pav. pavaizduoti darniai jmonei budingi komponentai: penkiy dimensijy darna, kuri atitinka
vidiniy ir iSoriniy suinteresuoty grupiy poreikius. Apibendrinant galime teigti, kad darni jmoné — tai
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verslo strategija, kurioje atsispindi aplinkosauginiy, ekonominiy, socialiniy, instituciniy ir technologiniy
komponenty sgveika ir kuri tenkina vidiniy ir iSoriniy suinteresuoty grupiy poreikius dabar ir ateityje.

Ciegis ir Grunda (2007) teigia, kad literatiiroje daug jvairiy organizacijoms skirty strategiju,
modeliy, kurios yra skatinamos taikyti siekiant organizacinés darnos, taiau triiksta Sias koncepcijas
suvienijan¢io pozitirio, sukurianc¢io bendrg darnios organizacijos vaizda. Mokslininkai iSskiria tris
etapus, per kuriuos jmanoma organizacijg transformuoti j darnig organizacija:

1 etapas. Supratimo sukiirimas apie tai, kas yra darni organizacija.

2 etapas. Supratimo sukiirimas apie, tai, kaip galima tapti darnia organizacija. Keitimasis.

3 etapas. Supratimo sukiirimas apie tai, kas rodys organizacijos darng. Rezultaty tikrinimas,

Organizacijos darnus vystamasis yra glaudziai susijes su identifikuoty darnaus vystymosi principy
igyvendinimu organizacijos aplinkoje. (Navickas, Navickiené, 2009).

Ivertinus organizacijy darnaus vystymosi modelius Navickas, Navickiene, (2009) pateiké darnios

organizacinés aplinkos modelj, kurj sudaro 3 iSoriniais intervenciniai blokai (zr. 9 pav.)

Organizacijos
damaus vystmo
strategija

Damos vizualizcija

Aplinkosauginiai, socialiniai, ckonominiai
rodikliai

I3orin¢ aplinka

Socialiné

Ekonomingés
preferencijos

Vidiné aplinka
Sprendimy priémimo
paramos sitema -

dirbtinio intelekto metodai

Vidinés aplinkos komponenty

” Socialinés preferencijos
identifikacija P

130rinés aplinkos komponenty identifikacija Aplinkosauginés preferencijos

10 pav. Darnios organizacijos modelis (Navickas, Navickiené, 2009)

Palyginus Ozelienés, Drejerio, (2015) ir Navicko, Navickienés, (2009) modelius, nustatyta, jog
Navicko modelis i§samesnis, jis pasizymi kompleksiSkumu integruojant organizacijos aplinkosaugos,
socialinio ir ekonominio vystymosi dimensijy rodikliy duomenis, atsizvelgiant j rodikliy rezultatus, baty
galima pasiekti efektyvesnio organizacijos darnos finansavimo ir tolygaus paskirstymo ir t.t.

[Sanalizavus pateiktus modelius (zr. 9 ir 10 pav.), sudarytas darnaus projekty valdymo verslo
jmonése modelis. Sis modelis, grindziamas darnumo principais, daranéiais jtaka projekto valdymo
sritims, atsizvelgiant ] aplinkoje (gamtoje, visuomengje, ir ekonominéje sistemose) vykstancius
procesus. Sj modelj sudaro penki darnaus vystymosi principai pasireiskiantys devyniose projekto
valdymo srityse. Tarpusavyje saveikaudami darnumo principai ir projekty valdymo sritys sukuria

rezultata, kuris organizacijoje sukuria darnig projekty valdymo aplinka.
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e Harmoningas socialiniy,

aplinkosauginiy ir ekonominiy
aspekty jtraukimas

e Orientacija j trumpalaikius
ir ilgalaikius tikslus

e Darnumas grindziamas
vietiniais ir pasauliniais
istekliais

o Skaidrumas ir atskaitomybé

: :!Asmeninés vertybés ir etika/ e

'EZE.:Z/Darnaus projekty valdymo rezultatas: \ : :
| e Inicijuoja investicijas j naujus produktus, paslaugas, rinkas, infrastruktirg, tuo |.--
prisidedami prie ilgalaikiy uzdaviniy realizavimo

o [traukia suinteresuotas Salis priimant sprendimus dél investavimo

® Mazina kritines situacijas, projekty stabdymgq, trikdzius ir personalo kaitg
o Kuria konkurencinj pranasumgq ir ekonoming naudg

| e Uztikrina projekty rezultaty sklaidg

":::\\0 Siiilo projekty valdymui naujas galimybes

o Projekto kontekstas
e Suinteresuotosios Salys
¢ Projekto turinys

¢ Projekto komanda

o Projekto sékmé

o Projekto ataskaitos

o Projekto pirkimai

o Rizikos valdymas

ZEZEZE.{]gyta patirtis

11 pav. Darnaus projekty valdymo verslo imonése modelis (sudaryta autorés)

Pagrindinis S§io modelis tikslas yra parodyti, kad darnus vystymasis ir projektiné veikla
organizacijoje gali biti tarpusavyje susije¢ ir kartu sukurti darnig projekty valdymo aplinkg. Harmoningas
socialiniy, aplinkosauginiy ir ekonominiy aspekty jtraukimas j projekto tikslus, turinj bei komanda,
organizacijai sukuria investicijas ] naujus produktus, paslaugas, rinkas bei prisideda prie ilgalaikiy
organizacijos tiksly. Skaidrumo ir atsakomybés taikymas projekty rizikos valdyme mazina kritines
situacijas, stabdymg trikdzius bei personalo kaita, o orientacija ] ilgalaikius ir trumpalaikius tikslus
atneSa projekto sékme, taip sukuriant konkurencinj pranasumg ir ekonoming nauda.

Aptartos darnaus vystymosi koncepcijos ir jy tarpusavio sqveika parodo, kad nejmanoma
atskirai siekti norimo ekonominio ar ekologinio, ar socialinio darnumo lygio, tuo paciu neuztikrinant
bent jau minimalaus darnumo lygio kiekvienoje is Siy darnumo formy.

Taciau tiek trys, tiek keturios sistemos negali biti lygiavertés tuo paciu metu. Socialiniy,
ekonominiy ir aplinkosauginiy darnaus vystymosi reikalavimy Zmones motyvuoja laikytis Zinios.
Efektyvi, nuolat vystoma, palaikoma ir skatinama ziniy dalijimosi kultira (nenutriikstantys ir
jvairiapusiai mainai — projektiné veikla) gali patenkinti dabartinio laikotarpio visuomenés poreikius
iSsaugojant galimybes biisimoms kartoms patenkinti savuosius. Siandien organizacijos tiek pavienes,

tiek strategines plétros problemas sprendzia projektais.
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3. DARNAUS PROJEKTU VALDYMO VERSLO IMONESE TYRIMO
METODOLOGINIS PAGRINDIMAS
Sioje dalyje pateikiam tyrimo metodologija, aprasoma eksperty atranka, informacijos gavimo
metodas, eksperty vertinimy pagristumas ir suderinamumas bei tyrimo eigos formavimas. Taip pat

pateikiami darnaus projektu valdymo verslo jmonése modelio taikymo zingsniai.

3.1. Ekspertinio vertinimo metodas

Ivairiy procesy projekty darnaus vystymo vertinimo metodologija ir modeliavimas pagristi
moksliniu tyrimu. Pazymétina, kad tiriant jvairiy procesy darny vystymasi empiriskai galima nustatyti
darnaus vystymo principy taikymo jtaka subjekty valdymui, taciau negalima tiesiogiai stebéti, kaip darni
plétra vyksta.

Teiginys apie darnig subjekty plétra suformuluotas kaip loginé iSvada, o ne kaip reiskinio
tiesioginio steb¢jimo rezultatas. Pabréztina, kad tai biidinga socialiniams mokslams, kur stebimi procesai
prognozuojami remiantis teoriskai pagristais modeliais. Todél, teigtina, kad modeliavimo metodai, biity
tiksliis, jie turi biiti metodologiskai pagristi. Sio darbo sudétingumas ir specifiné mokslo problema
reikalauja tam tikry tyrimo metody. Atsizvelgiant j tiriamos problemos kompleksiskuma ir duomeny
gavimo ypatumus, pagrindu pasirinkama kokybinio tyrimo strategija, o konkretiems tyrimo etapams —
Sis tyrimo metodas: mokslinés literatliros analize, siekiant nustatyti darnaus vystymo principus projekty
valdyme ir surinkti antrinius duomenis, kad biity galima juos palyginti su jau surinktais, atlikus tyrima,
pirminiais duomenimis.

Tyrimui buvo panaudotas eksperty vertinimo metodas. Anot tyréjy (Kardelis, 2002; Tidikis,
2003), $is metodas yra tinkamiausias duomeny patikrinimui arba pagrindimui. Ekspertas — asmuo, kuris
dél savo profesinés arba gyvenimo patirties turi didziausia kompetencija ir patikimiausig bei
pakankamai i§samig informacijg apie tiriamg problema (Tidikis, 2003). Be to, realaus pasaulio praktikos
panaudojimas — yra gerai zinomas metodas teoriniam pagrindui kurti bei vystyti pacig teorija
(Eisenhardt,1989).

Informacijos gavimo metodas — klausimynas (anketa)

Ekspertinés informacijos gavimui pasirinktas apklausos anketavimo btudu
metodas. Anketavimas yra standartizuotas metodas su grieZztomis taisyklémis. Anketa sudaro grupé
tarpusavyje susijusiy klausimy, j kuriuos reikia gauti apklausiamy asmeny (respondenty) atsakymus.
Pati anketa grieztos formos neturi. Klausimy turinys, kiekis ir eilé priklauso nuo tyrimo tiksly. Sudarant
klausimus, atsakingasis tyréjas privalo uztikrinti, kad:

- klausimy formulavimas biity suprantamas ekspertams, kurie bus apklausiami;
- ekspertai gebéty atsakyti j klausimus taip, kad kuo geriau atspindéty savo norima
pareiksti poziiirj;
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- klausimyno stilius turi biiti tinkamas, t.y. klausimai turi buti iSdéstyti aiskia, suprantama
ir labai mandagia kalba (Augustinaitis et al. 2009).
Eksperty atranka

Sudarant eksperty grupe remiamasi vienu bendru kriterijumi: sudaryta grupé turi bati pajégi
patikimai ir efektyviai iSspresti nagringjama problema. Ekspertiniy vertinimy patikimumas priklauso
nuo:

- eksperty grupés dydzio (eksperty skaiciaus);
- eksperty sudéties pagal jy specialybes ;
- eksperty savybiy.

Viena i§ svarbiausiy eksperty savybiy - kompetencija, tod¢l ekspertams keliami reikalavimai,
susije su tiriamos srities kompetencija ir patirtimi. Kompetencijai patvirtinti kartais uztenka diplomo ar
sertifikato, taCiau renkantis ekspertus daznai keliama sglyga, kad ekspertas ne tik biity tiriamos srities
lyderis, biity pripazjstamas kity tos srities specialisty. Be to, pageidautina, kad ekspertas turéty
patirties ir gebéty atlikti reikiamg analize ir formuluoti iSvadas.

Remiantis eksperty vertinimais, nustatomas jy nuomoniy tiriamu klausimu atitikimo laipsnis ir
iSvady objektyvumas, kurj lemia esminiai realts fakty ir reiSkiniy rySiai (Kardelis, 2005). V.
Bogulauskis (1999) teige, kad eksperty kompetencija gali biiti vertinama iSankstiniy Ziniy, reikalingy
mokslinei problemai nagrinéti, patikrinimu ir eksperto patikimo koeficiento apskai¢iavimu ar
apsiribuojama formalia apie ekspertg informacija, atitinkancia keliamus reikalavimus.

Ekspertinis vertinimas atliktas laikantis socialiniy tyrimy etikos reikalavimy ( Kardelis, 2005):

- respondentai parinkti taip, kad pakakty kompetencijos atsakyti j klausimus;
- respondentams sutikus dalyvauti apklausoje;

- taréjas neturi jtakos respondentams.
Individualiy eksperty vertinimy pagrjstumas ir suderinamumas

Ekspertinis  vertinimas atliekamas tada, kai objektyvus matavimas negalimas arba
netikslingas. Vis délto, tradiciniu poZitiriu individualaus vertinimo pagrjstumas nustatomas lyginant jj
su kokiu nors etalonu — , teisingu jvertinimu arba jo apytiksle reikSme. Pavyzdziui, siiloma lyginti
su grupiniu vidurkiu, kuris $iuo atveju atlieka etalono funkcija.

Ekspertinis vertinimas paremtas prielaida, kad sprendimas gali biiti gautas tik esant eksperty
nuomoniy suderinamumui, todél i§ eksperty grupés paSalinami ekspertai, kuriy nuomoneés skiriasi nuo
daugumos. Taip ,,atsijojami* nekvalifikuoti ekspertai, atsitiktinai pateke j grupe, taip pat originaliausi
ekspertai, giliau nei daugelis suvokiantys problema.

Biina ir taip, kad eksperty nuomonés pasiskirsto i dvi ar daugiau grupiy. Tokiu atveju, vis tiek
pasiekiamas vertinimo tikslas — nustatoma, kad bendros nuomonés néra. Pastangos bet kokiu biidu
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pasiekti eksperty nuomoniy suderinamumg veda prie sagmoningo vienpusio eksperty parinkimo,
ignoruojamos visos nuomonés, iSskyrus viena, kurig norima gauti.

Eksperty nuomoniy suderinamumas tikrinamas naudojant konkordancijos koeficientus. Metoda,
padedantj i$skirti nesuderinamus vertinimus, pirmasis pasitalé M. Kendallas (Kendall 1955; Kendall,
Stuart 1970). Bendroji individualaus eksperto suderinamumo kriterijaus sudarymo schema sudaryta i$
keliy etapy:

1) parenkamas eksperty nuomoniy suderinamumo matas;

2) nustatomas prieStaringy vertinimy ,,ctaloninis“ modelis;

3) apskai¢iuojamas pasirinkto modelio mato skirstinys darant tam tikras prielaidas apie
modelio parametrus.

Skaiciuojant Kendallo konkordancijos koeficienta, eksperty vertinimai ranguojami. Tarkime, m
eksperty jvertino K alternatyvy. Pirmiausia, kiekviename stulpelyje esancios reik§més kei¢iamos
rangais. Tikrinama, ar eksperty vertinimai dera tarpusavyje. Suformuluojamos hipotezés:

HO: eksperty vertinimai priestaringi (t.y. konkordancijos koeficientas lygus nuliui);

HA: eksperty vertinimai panasus (t.y. konkordancijos koeficientas nelygus nuliui). Rangy sumy

vidurkj a galima apskaiciuoti pagal formule:
a=05m(k+1) 1)

Nuokrypio nuo rangy vidurkio kvadraty suma lygi:

k
§* = Zj=1(zlnil xij—a)’ (2)

Cia m — eksperty skaicius; k — ekspertizés objekty skaiéius.
DidZiausia galima nuokrypio nuo rangy vidurkio kvadraty suma, kuri gali buti tik visai sutampant

eksperty nuomonei ir nesant sutampanciy rangy, apskaic¢iuojama pagal formulg

2 k3_k
Smax = m e k) (3)

12
Jeigu néra sutampanciy reikSmiy, tai konkordancijos koeficientas apskai¢iuojamas pagal formule

1252

W= e @

Konkordacijos koeficientas W kinta nuo 0 iki 1 (0 < W<1); 0 reskia visiskg nesuderinamuma; 1 —

visiSka suderinamuma.
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Atliekant tyrimg ir siekiant pagristi darnos principy atrankg, atliktas kokybinis tyrimas, kai

duomenys rinkti eksperty apklausos metodu.

3.2. Tyrimo eigos formavimas

Kokybinio tyrimo metodologija naudojama socialiniuose moksluose: Bitinas, RupS$iené,
Zydiiﬁnaité, 2008; Kardelis, 2007; Tidikis, 2003. Siekiant atlikti kuo kokybiSkesnj tyrima buvo
laikomasi $iy tyrimo etapy:

1. Remiantis Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslinémis jzvalgomis, dokumentais (teisés aktais,
strateginiais dokumentais) analizuojamos projekty valdymo, darnaus vystymosi koncepcijos, jy
specifiskumas projekty valdyme.

2. Antrojo etapo metu, vadovaujantis darny vystymasi reglamentuojanciais dokumentais
analizuojama esama darnaus projekty valdymo verslo ijmonése situacija.

3. Atlikus problemos analize teoriniu aspektu ir jvertinus dokumenty turinio analizés metu gautus
duomenis paruostas klausimynas, kuriuo siekiama suzinoti eksperty nuomong¢ darnaus projekty valdymo
vystymosi raiska verslo jmonése klausimais. Ekspertinio vertinimo metu buvo siekiama i$siaiskinti ar
darnaus vystymosi principai jgyvendinami ir pritaikomi projekty valdyme jvertinant ir argumentuojant
Kokie pavyzdziai (teigiami, neigiami) rodo principo jgyvendinimo lygj. Principy lentelé sudaryta
vadovaujantis moksline literatiiros analize, atlieky tvarkyma reglamentuojanciais dokumentais.

4. Eksperty atsakymai apie darnaus projekty valdyma verslo jmonése buvo sisteminami pagal jy
panaSumus. [Sanalizavus tiriamyjy nuomones pateikiamos i§vados ir rekomendacijos.

Mokslinei analizei pagristi pasirinkta verslo jmoniy praktika darniame projekty valdyme.
Analizuojama kaip darnaus vystymosi principai atsispindi projekty valdyme, kaip laikomasi
ekonominiy, socialiniy ir aplinkosauginiy dimensijy jgyvendinant darny vystymasi.

Tyrimo tikslas — nustatyti darnaus vystymosi principy svarbg verslo jmoniy projekty valdyme.

Ekspertinis vertinimas apima pagrindines tyrimo problemas:

1. Kokie darnaus vystymosi principai geriausiai jgyvendinami projekty valdyme verslo
Jmonése?

2. Kokia darnaus projekty valdymo jtaka verslo jmonése?

3. Kokios darnaus projekty valdymo verslo jmonése tobulinimo klititys?

Bitinas, Rupgiené, Zydzitinaité (2008) pazymi, kad kokybinio tyrimo i$vados labiau siejasi ne su
imties dydziu, bet su tyréjo analitiniais gebéjimais ir tyrimui pasirinkty atvejy informatyvumu. Tyrimui
buvo pasirinkta tiriamyjy grupé — 15 eksperty. Eksperty pasirinkimo kriterijus — specialisty
kompetencija atsakyti i klausimus, susijusius su darniu projekty valdymu verslo imonése, geb¢jimas
teikti pasitlymus. Eksperty pasirinkimas motyvuojamas siekiant informacijos tiek i§ sprendimus

priimanciy asmeny, tiek sprendimus jgyvendinanciy asmeny. Ekspertinio vertinimo anketos pavyzdys
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yra pateiktas 1 priede. Anketa sudaryta sickiant iSsiaiSkinti eksperty pozitrj darnaus projekty valdymo
verslo jmonése principus ir jy jtaka projekto valdymo sritims. Anketos klausimai sudaryti taip, kad

geriausiai atspindéty nagrinéjama problema. Eksperty apklausa vyko 2016 mety balandzio ménes;.

3.3 Modelio pritaikymo Zingsniy nustatymas
Darnaus projekty valdymo verslo jmonése modelis pateikiamas antroje darbo dalyje, tam kad
organizacija sékmingai galéty ji pritaikyti ir naudoto siekiant darnaus projekty valdymo 12 pav.

pateikiami modelio taikymo Zingsniali.

Darnaus valdymo principy idetifikavimas

-

Darnaus valdymo principy suderinimas su
projekto tikslais

-

Darnaus projekty valdymo verslo jmonése
principy atranka

-

Darnaus projekty valdymo verslo imonése
principy rangavimas pagal svarba

L

Sprendimo priémimas

12 pav. Darnaus projekty valdymo verslo imonése modelio pritaikymo Zingsniai (Sudaryta autoriaus)

Darnaus projekty valdymo verslo jmonése igyvendinimas prasideda nuo darnaus valdymo
principy identifikavimo.

Antras zingsnis darnaus valdymo principy suderinamumas — tai tokie svarbiis elementai kaip
projekto tikslai, turinys, komanda, etika. Organizacija turi nustatyti ar projekty valdymo sritys dera su
darnaus vystymosi principais. Bendra organizacijos strategija taip pat turi atitikti darnumo principus.

TreCiame zingsnyje atrenkami tik principai, kurie bus jtraukiami j projekty valdyma ir skirtingas
jo valdymo sritis. Svarbu, kad tai atitikty jmonés vertybes, normas, vizijg, misijg bei pagrindinius tikslus.

Toliau jmoné¢ turi identifikuoti principus, kurie jai ir projekty valdymui daro didZiausig jtakg bei

nustatyti prioriteting eile, tam, kad biity zinoma, kurie i$ jy yra svarbiausi ir kuriais remtis pirmiausia.
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Penktas zingsnis - tai galutinis darnaus projekty valdymo modelio suformulavimas. Turi biiti
iSanalizuota pirmy zingsniy jgyvendinimo metu sukaupta informacija ir jvykdyta jos atranka. Bitina
jvertinti naudg jmonei, kurig ji gauna pritaikydama modelij, grista darnaus projekty valdymo principais.
Tai tokios naudos kaip reputacijos ir jvaizdzio gerinimas, padidéjusios galimybés kriziy valdyme,
konkurencinis pranasumas.

Turi biiti vykdomas nuolatinis komunikavimas tarp jmonés struktiiriniy elementy bei palaikomas
dialogas su suinteresuotomis Salimis. Komunikacija padeda laiku identifikuoti modelio trilkumus bei
problemas, kylancias jj jgyvendinant, bei skubiai reaguoti j jas ir prireikus atsisakyti tam tikry modelio
elementy, arba daryti jy apjungima, arba tiesiog jtraukti naujus elementus. Taigi modelis gali biiti
modifikuojamas ir jo jgyvendinimo eigoje: esant poreikiui ta svarbu atlikti siekiant kuo didesnio

efektyvumo.
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4. DARNAUS PROJEKTU VALDYMO VERSLO IMONESE VERTINIMO
MODELIO EMPIRINIS TYRIMAS

Sioje dalyje, remiantis sudarytu modeliu pateikiami atlikto tyrimo, Kurio tikslas issiaiskinti
darnaus vystymosi principy jtaka verslo jmoniy jgyvendinamy projekty valdyme bei nustatyti kokig
svarbg ir jtakg kiekvienas principas turi atskiroms projekty valdymo sritimis rezultatai.

Atlikus tyrima ir apklausus 15 eksperty, dirbanciy Lietuvos verslo imonése bei turin¢iy patirties
igyvendinant projektus pateikiami gauti tyrimo rezultatai. Atliktoje literatiiros Saltiniy analizéje buvo
iSskiriama keletas darnaus vystymosi aplinky, kurios yra svarbios siekiant darnaus projekty valdymo
verslo jmongse, taCiau remianti daugumos autoriy nuomone buvo iSskiriamos trys dazniausiai
analizuojamos ir didziausig jtaka turin¢ios organizacijos veiklai. Todél pirmuoju klausimu respondentali
tur¢jo jvertini trijy aplinky, tai yra, ekonominés, socialinés ir ekologinés svarbg projekty valdyme.

Respondenty atsakymy pasiskirstymas pateikiamas 13 paveiksle.

Ekologiné
aplinka
34%

13 pav. Darnaus projekty valdymo aplinky svarba verslo jmonése (sudaryta autoriaus)

Respondenty atsakymai pasiskirstg labai panasiai ir anot eksperty pacios svarbiausios aplinkos yra
socialiné (37% visy apklaustyjy) bei ekologiné (34% visy apklaustyjy), ta¢iau ne kg maziau svarbi ir
ekonominé (29% visy apklaustyjy). Todél galima teigti, kad trijy sistemy darna, kaip buvo analizuota
literatiiroje, yra aktuali ir svarbi siekiant uztikrinti darny vystymasi tiek organizacijoje, tiek projekty
valdyme, visy trijy aplinky apjungimas garantuoja darnig aplinkg ir organizacijos veikla.

Darnaus vystymosi pasireiSkimg organizacijoje ir jos veikoje yra labai sunku iSmatuoti. Daug
autoriy kalba apie rodiklius, kuriy pagalba galima jvertinti organizacijos darnumo lygj, ta¢iau vieningos
ir visiems tinkamos vertinimo sistemos néra. Todél kalbant apie projekty valdyma buvo iSskirta keletas
teiginiy, kurie yra iSmatuojami ir padeda jvertinti ar organizacija jgyvendindama projektus prisideda prie
darnaus vystymosi plétros. Respondentai turéjo atsakyti taip arba ne j kiekvieng teiginj. Teiginiai yra
suskirstyti pagal aplinkas: ekonominiai, socialiniai ir ekologiniai. Respondenty nuomoné pateikiama 10

lenteléje.
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10 lentelé. Darnaus vystymosi aplinky rai§ka projekty valdyme (sudaryta autoriaus)

Ekonominé aplinka Taip Ne
yra jdiegtos technologinés naujovés 93% 7%
padidintas energijos panaudojimo efektyvumas 20% 80%
padidintas darbo nasumas 87% 13%
sukurta naujy darbo viety 93% 7%
Socialiné aplinka Taip Ne
Padidintas uzimtumas 100% 0%
Pagerintos darbuotojy darbo ir poilsio salygos 21% 3%
Padidintas darbuotojy darbo uzmokestis 73% 27%
Pagerinta gyventojams teikiamy paslaugy kokybé¢ ir prieinamumas 3% 27%
Ekologiné aplinka Taip Ne
Idiegtos maziau tarSios technologijos 20% 80%
UZtikrintas atlieky perdirbimas 7% 93%
Sumazintas atlieky susidarymas 33% 67%
ISspresti susidaranciy atlieky tvarkymo ir panaudojimo klausimai 20% 80%
Idiegtos atlieky perdirbimo technologijos 7% 93%

I klausima, ar jy jgyvendinami projektai prisideda prie ekonomineés, socialinés ir ekologinés
aplinky pagal pateiktus teiginius (rodiklius), respondentai atsaké palyginus vienodai. Dauguma eksperty,
tai yra 93 proc. visy apklaustyjy, teigia, kad jgyvendinant projektus yra jdiegtos technologinés naujovés
ir sukuriamos naujos darbo vietos, taip prisidedant prie ekonominés darnaus vystymosi aplinkos plétros.
Todel lygiagreciai didéja ir darbo nasumas, taciau net 80 proc. apklaustyjy atsaké, kad projekty
1gyvendinimo laikotarpiu néra padidintas energijos panaudojimo efektyvumas.

Kalbant apie socialing aplinka, visi ekspertai atsaké, jog yra padidintas uZimtumas, taciau projekto
igyvendinimas i$ saves reikalauja papildomy zmogiskyjy istekliy, nes kiekvienam projektui reikalingas
vadovas, vadybininkas ar finansininkas, to pasékoje yra padidinamas darbo uZmokestis. Du esminiai
teiginiai, kurie yra svarbiis siekiant darnios socialinés aplinkos yra: pagerintos darbuotojy darbo ir
poilsio salygos ir pagerinta gyventojams teikiamy paslaugy kokybé ir prieinamumas. Deja tik 27 proc.
apklaustyjy, teigia, kad yra pagerinamos darbo ir poilsio salygos, darbo padaugéjo, nasumas padidéjo,
taciau darbo sglygos darbuotojy atzvilgiu nepasikeité. Kalbant apie paslaugas, net 73 proc. pritaré, kad
pagerinta gyventojams teikiamy paslaugy kokybé ir prieinamumas, tai labai svarbus rodiklis vertinant
darnaus vystymosi plétra.

Ekologinés aplinkos raiSka turbiit geriausiai atsispindi tuose projektuose, kurie yra tiesiogiai susije
su aplinka, jos saugojimu ir tausojimu. Daugumoje projekty, kuriy pagrindiné veikla susijusi su paslaugy
teikimu, mokymy organizavimu ir pan. sunku jzvelgti ekologine¢ nauda, taciau net 33 proc. projekty
valdymo eksperty atsaké jog yra sumazintas atlieky sudarymas, o 20 proc. teigia, kad idiegtos maziau
tarSios technologijos ir i§spresti susidaranciy atlieky tvarkymo ir panaudojimo klausimai. Deja tik maza

dalis jgyvendinamy projekty prisideda prie tinkamo atlieky perdirbimo.
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Galima daryti iSvada, kad ekonominé, socialiné ir ekologiné aplinkos tarpusavyje sgveikauja ir yra
viena nuo kitos priklausomos: jdiegtos naujos technologijos pagerina ne tik teikiamy paslaugy kokybe,
bet ir prisideda prie aplinkos saugojimo mazindamos uZzterStuma, 0 sukurtos naujos darbo vietos
padidina uzimtuma ir garantuoja geresnj atlyginimg darbuotojams. Taigi, dar kartg galima patvirtini, kad
labai svarbu i$saugoti ir tobulinti projekty valdyma verslo jmonése uZztikrinant visy trijy sistemy darna.

Kokybinis darnaus projekty valdymo verslo jmonése vertinimas yra sudétingas procesas,
uzimantis nemazai laiko, todél vertinant zemiau pateiktus darnaus vystymosi principus, svarbu jsigilinti
1 imonés veiklos specifikg. Taip pat biitina patikrinti ar surinkta informacija yra teisinga ir tiksli, kadangi
informacijos kokybé yra esminis elementas, leidziantis teisingai suformuluoti darnaus projekty valdymo

modelj. 11 lenteléje pateikiami darnaus vystymosi principai.

11lentelé. Darnaus vystymosi principai (sudaryta autoriaus)

Eil. Nr. Darnaus vystymosi principai

,Harmoningas" socialiniy, aplinkosauginiy ir ekonominiy aspekty jtraukimas*

,»Irumpalaikiy ir ilgalaikiy tiksly siekimas*

,» Vietiniy ir pasauliniy i$tekliy naudojimas*

"Skaidrumas ir atskaitomybé"

g~ lw|IN e

»Asmeninés vertybés ir etika®

Kokybinio vertinimo elementams priskiriami tokie rodikliai, kuriy praktiSkai nejmanoma
iSmatuoti. Svarbu paminéti, kad sitilomas modelis sudarytas i§ darnumo principy identifikavimo ir jy
svarbos projekty valdymo sritims nustatymo. Kiekvienam jy priskirtas svertinis koeficientas, kuris bus
nustatomas tyrimo metu, remiantis apklausty eksperty nuomonémis.

Darbe sitilomas darnaus projekty valdymo verslo jmonése modelis apima ne tik penkis jau minétus
darnumo principus, bet ir devynias skirtingas projekty valdymo sritis: projekto kontekstas,
suinteresuotosios Salys, projekto turinys, projekto komanda, projekto sékmé, projekto ataskaitos,
projekto pirkimai, rizikos valdymas ir jgyta patirtis. Visos analizuojamos sritys su kokybinio vertinimo

Kriterijais, apimancios visus penkis darnumo principus, pateikiamos 12 lenteléje.

12 lentelé. Kokybinio vertinimo Kkriterijai (sudaryta autoriaus)

PROJEKTO KONTEKSTAS - vertinama kiekvieno darnaus vystymaosi principo svarba projekto kontekstui,
kaip yra jtraukiami ekonominiai, aplinkosauginiai ir ekologiniai aspektai j projekto veiklas.

1 balas— ,labai svarbu®. Darnus projekty valdymas | 5 balai — ,visiSkai nesvarbu®. Dél atsiradusiy
atskleidzia projekto tiksly sqsajg su organizacijos | darnumo politikos veiksniy jtakos, nepavyksta
strategija, taciau taip pat glaudziai bendradarbiauja su | aiskiai nustatyti ~ galimo socialinio ar
visuomene. aplinkosauginio susidoméjimo
SUINTERESUOTOSIOS SALYS — vertinama principy svarba suinteresuoty 3aliy valdyme, kaip atsispindi
ju itraukimas j projekto veiklas, bendradarbiavimas jtraukiant darnumo principus.

1 balas- ,labai svarbu®. Bendradarbiavimas su |5 balai — ,,visiSkai nesvarbu*. Néra jokio aiskaus
suinteresuotomis  Salimis apima ir tarpininkus, | suinteresuosty Saliy iSskyrimo, atstovaujanciy
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atsakingus uz aplinkosauginiy ir / ar socialiniy principy
jtraukimgq j projekto jgyvendinimg.

aplinkosauginiams ir / ar socialiniams projekto
aspektams.

PROJEKTO TURINYS - vertinama principy svarba pr

ojekto turiniui bei rezultatams.

1 balas— ,labai svarbu“. Numatomas rezultatas ir
sekmés kriterijai  yra pagristi holistiniu projekto
poziuriu jtraukiant darnumo perspektyvas, tokias kaip
,,ekonominé ir socialiné aplinka*®, ,, Trumpalaikiy ir
ilgalaikiy tiksly siekimas* bei ,,vietiniy ir pasauliniy
istekliy naudojimas “.

5 balai wvisiSkai nesvarbu®. NepripaZjsta
socialiniy ir aplinkosaugos aspekty, kaip tinkamy
faktoriy sékmingam projekto jgyvendinimui.

etika.

PROJEKTO KOMANDA - vertinama principy svarba projekto komandos formavime, vadovo komunikacija,

1 balas—,,labai svarbu“. Komandos valdymas
nukreiptas ne tik j komandos paruosimg vaidmeniui
projekte ir jy islaikymq tame vaidmenyje, bet ir
apsvarstyti komandos nariy tolimesnj efektyvumgq jy
darbinéje patirtyje po projekto pabaigos.

5 balai — ,,visi§kai nesvarbu*, Projekto Zmogiskyjy
istekliy valdymas rodo mazq démesj socialiniams
darnumo aspektams

PROJEKTO SEKME - vertinama visy darnumo princi

y svarba projekto s€kmei pasiekti.

1 balas—,,labai svarbu*. PozZiiris formuojamas ir
apibréziamas atsizvelgiant j "trigubq galuting
rezultatq” ekonoming, socialing ir aplinkos apsaugos
naudq. Projekto sekmé vertinama remiantis projekto
gyvavimo ciklu ir jo rezultatais.

5 balai — ,,visiskai nesvarbu“. Néra uZsiminta apie
socialiniy ar aplinkosauginiy aspekty jtraukimg,
iSskyrus tuos atvejus, kai to reikalaujama projekto
tikslais.

PROJEKTO ATASKAITOS - vertinama principy jtak:

a rengiant projekto ataskaitas.

1 balas—,,labai svarbu*. Projekty ataskaitos yra
iSsamios ir skaidrios, kuriose pateikiami jvairis
projekto aspektai, jskaitant aplinkos apsaugos ir
socialinius.

5 balai HVisiSkai nesvarbu“. Nera aiskiai
numatyta, kaip ataskaitose turéty atsispindéti
darnumo ir skaidrumo principai.

organizavimui.

PROJEKTO PIRKIMAI - vertinama principy jtaka projekto rezultatams pasiekti reikalingy pirkimy

1 balas— ,labai svarbu®. Prekiy, paslaugy ir tiekéjy
pasirinkimas — pagristas  socialiniais ir aplinkos
apsaugos kriterijais.

5 balai —,,visi§kai nesvarbu“. Néra jokiy uzuominy
apie darnumo principus, pavyzdziui tiekéjy atrankg
arba prekiy pasirinkimq. Taip pat pirkimai yra
netiesiogiai jtraukti j darby paketus, néra jokiy
nuorody, pagristy darnumo kriterijais, renkantis
prekes ir tiekéjus

rizika.

RIZIKOS VALDYMAS - darnumo principy jtraukimas j projekto procesus ir metodus siekiant nustatyti

1 balas— ,,labai svarbu“. Darnus projekty valdymas
apima rizikos nustatymo ir valdymo procesus jtraukiant

5 balai —,, visi§kai nesvarbu“. Néra tiksliy nuorody
siekiant nustatyti aplinkosaugos ir/ar socialinés

aplinkosaugos ir/ar socialinés rizikos valdymgq.

rizikos problemas

projektus.

IGYTA PATIRTIS - vertinama visy darnumo principy svarba siekiant panaudoti jgyta patirtj jgyvendinant

1 balas—,,labai svarbu“. Panaudojama inicijuojant ir
naujy projekty jgyvendinimgq tai padaroma, tam, kad
pagerinty organizacijos kompetencijas projekty

5 balai — ,,visiskai nesvarbu“. Stokoja aiSkesnés
uzZuominos apie organizacinj studijavimq ar Ziniy
vadybq, kad pagerinty organizacijos kompetencijas

valdyme.

jgyvendinant projektus.

I§ pateiktos 12 lentelés matyti, kad kiekvienas punktas ranguojamas 5 baly skaléje (,,1 — labai
svarbu®, ,,2 — svarbu®, ,,3 — maziau svarbu®, ,,/4—nesvarbu®, ,,5 — visis§kai nesvarbu‘). Eksperty nuomone,
toks baly sistemos taikymas leidzia iSmatuoti kiekvieno kriterijaus svarbg ir palyginti visy darnaus
principy jtakg atskirose projekty valdymo srityse.

Apklausoje dalyvavusiy eksperty nuomoniy sutapimas vertintas tyrimo metodologijoje aprasytu

Kendalo konkordancijos koeficientu W.
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13 lentelé. Kendalo W testo rezultatai (sudaryta autoriaus)

Harmoningas
socialiniu, Trumpalaikiy Vietiniy ir

aplinkosauginiy ir ilgalaikiy pasauliniy Skaidrumas ir é::?el;lélgfs
ir ekonominiy tiksly iStekliy atskaitomybé egi ka
aspekty siekimas naudojimas
jtraukimas
W p W p W p W p W p

Projekto kontekstas;
suinteresuotosios salys;
projekto turinys;
projekto komanda;
projekto seékmé; projekto
ataskaitos; projekto
pirkimai; rizikos
valdymas; jgyta patirtis

0,33 0,01 033 | 0,00 | 0,32 | 0,00 0,49 0,01 | 0,28 | 0,02

13 lentel¢je pateikti duomenys parodo, kad eksperty nuomonés patikimai sutapo, kadangi p
reikSmé yra <0,05. Svorio koeficientas kinta nuo O iki 1. Kuo jis didesnis, tuo darnumo principas
svarbesnis. Anketos skalés vidiniam nuoseklumui (ekspertiniy jver¢iy vidinei konsistencijai) jvertinti

skaiciuotas Cronbacho alfa koeficientas:

NC

“TrN-De R

Cia:
N — pozymiy (klausimy) skaicius;
C — kintamyjy (eksperty atsakymy) vidinés kovariacijos vidurkis;
V — kintamyjy (eksperty atsakymy) variacijos vidurkis.

Ekspertiniame vertinime naudotos anketos Cronbacho alfa koeficientas lygus 0,78, irodantis
priimting ekspertinio vertinimo tarpusavio homogeniskumag ir anketos patikimuma.

Atlikta 15 eksperty ankety analizé leido nustatyti darnaus projekty valdymo principy svorio
koeficientus ir svarbg kiekvienoje projekto valdymo srityje. Darnumo principy svarbumo projekto

valdymo srityse koeficientai nustatyti statistinio vidurkio metodu pagal formule:

5

svorio koeficientas =

(6)

i=1
Cia:
5, — statistinis vidurkis;
m . . . . .
s — Statistiniy vidurkiy suma.
i=1
Darnumo principy svarba vertinama suteikiant svorio koeficientus, kuo koeficientas maZesnis, tuo

didesne svarbg turi principai kiekvienoje projekty valdymo srityje.
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14 lentelé. Darnaus projekty vertinimo svorio koeficientai (sudaryta autoriaus)

Darnumo »Harmoningas"
L socialiniy, o ,» Vietiniy ir . .
principal . - » Trumpalaikiy . wela . »Asmeninés
aplinkosauginiy ir ilealaiki pasauliniy Skaidrumas ir tvbés i
Proiekto ir ekonominiy t.klrll ga ili Y « iStekliy atskaitomybé" ver tyk ej r
Valé Mo SFitvs aspekty 1Ksly siekimas naudojimas* elika
y Y jtraukimas*
Projekto kontekstas 0,099 0,096 0,086 0,135 0,107
Suinteresuotosios 3alys 0,106 0,096 0,080 0,119 0,095
Projekto turinys 0,099 0,096 0,083 0,110 0,103
Projekto komanda 0,128 0,107 0,126 0,102 0,099
Projekto sékmé 0,110 0,103 0,113 0,114 0,130
Projekto ataskaitos 0,132 0,118 0,133 0,089 0,126
Projekto pirkimai 0,106 0,110 0,159 0,089 0,114
Rizikos valdymas 0,103 0,110 0,130 0,119 0,119
Igyta patirtis 0,117 0,164 0,090 0,123 0,107

Auksciau pateiktoje lenteléje apskaiCiuojami svorio koeficientai, kurie toliau naudojami
galutiniam balo skaiGiavimui, todél 15 lenteléje, pateikiamas galutinis vertinimo svoris. Sis svoris

apskaiCiuojamais 14 lenteléje apskaiciuoti svoriai dauginami i§ eksperty vertinimo vidurkio (2 priedas).

Darnumo | »Harmeningas S
principai ?0Clallnll;', . » Trumpalaikiy ”Vletm.“!.lr “ . . »Asmeninés
aplinkosauginiy ir ilgalaikiy pasauliniy Skaidrumas ir vertybés ir
Projekto ir ekonominiy tiksly siekimas® iStekliy atskaitomybé" etika®
valdymo sritys aspekty naudojimas“
itraukimas*

Projekto kontekstas 0,18 0,16 0,15 0,29 0,19
Suinteresuotosios $alys 0,20 0,16 0,13 0,22 0,15
Projekto turinys 0,18 0,16 0,14 0,19 0,18
Projekto komanda 0,30 0,20 0,32 0,16 0,17
Projekto sékmé 0,22 0,19 0,26 0,21 0,29
Projekto ataskaitos 0,32 0,25 0,36 0,12 0,27
Projekto pirkimai 0,20 0,21 0,51 0,12 0,22
Rizikos valdymas 0,19 0,21 0,34 0,22 0,24
Igyta patirtis 0,25 0,47 0,16 0,24 0,19

Taigi, darnumo principas ,,Harmoningas socialiniy, aplinkosauginiy ir ekonominiy aspekty
jtraukimas® didziausig jtakg turi projekto kontekstui ir projekto turiniui, vadinasi prie§ pradedant
jgyvendinti projektg svarbu i§ anksto numatyti, kaip pasiekti trijy sistemy darng ir nustatyti kaip basimos
veiklos prisidés prie $io principo jgyvendinimo.

,» Trumpalaikiy ir ilgalaikiy tiksly siekimas‘ - vienas 1§ sudétingiausiy taikomy darnumo principy
siekiant darnaus projekty valdymo, kadangi projektas dazniausiai jvardinamas kaip trumpalaiké veikla,

todél eksperty nuomone $is principas svarbus projekto suinteresuotoms Salims ir projekto sékmei,
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kadangi ilgalaikiy tiksly siekimas Siose valdymo srityse atneSty didesne naudg bei islickamajg verte ir
rezultaty testinuma.

Principas ,,Vietiniy ir pasauliniy iStekliy naudojimas* labiau akcentuojamas ir svarbus projekto
suinteresuotoms $alims ir turiniui, tai rodo, kad nereikia apsiriboti tik viena tiksline grupe ar projekta
igyvendinti tik vietos mastu. Sios principo jtraukimas minétose projekty valdymo srityse padéty
rezultaty sklaidai, 0 bendradarbiavimas pasauliniu mastu didina jmonés konkurencinguma.

"Skaidrumas ir atskaitomybe" tiek visose organizacijose, tiek ypatingai projekty valdyme turi
didele reikSmg ir eksperty nuomone tai ypac turi biiti taikoma projekty ataskaity rengime ir vykdomuose
pirkimuose. Skaidrumas rinkoje vertinamas kaip konkurencinis pranaSumas, todél organizacijos
apskritai turi vertinti ir siekti Sio principo jgyvendinant darnaus vystymosi politika. Projekty valdyme
skaidrumas ir atskaitomybé yra pagrindas sékmingam projekto jgyvendinimui, rengiant ataskaitas,
sudarinéjant biudZeta, vykdant pirkimus ir pan. Paskutinis eksperty vertinamas principas —,,Asmeningés
vertybés ir etika®, Sio principo didZiausia svarba jvardijama projekto komandos ir jgytos patirties
valdyme. Natiiralu, kad asmeninés vertybés ir etika jtakoja darny projekty valdyma, Sios savybés padeda

siekti geresniy rezultaty ir prisideda prie projekto sékmés.

15 lentelé. Darnumo principu svarbos lygio reitingai (sudaryta autoriaus)

Svarbumo lygis Reitingo intervalai
Labai svarbu 0,00-0,20
Svarbus 0,21 -0,40
Maziaus svarbu 0,41 -0,60
Nesvarbu 0,61-0,80
Visiskai nesvarbu 0,81-1,00

Reitingo intervaly nustatymas yra svarbus tam, kad buty lengviau orientuotis, kurie darnumo
principai yra svarbiausi kiekvienoje projekty valdymo srityje. Gauti galutiniai darnumo principy svarbos

rezultatai pateikia 16 lenteléje.

16 lentelé. Darnaus projekty valdymo verslo jmonése tyrimo rezultaty matrica (sudaryta

autoriaus)
Harmoningas
Darnumo . 1e . s e e .
L socialiniu, L Vietiniy ir -
principai . - Trumpalaikiuy . . . Asmeninés
aplinkosauginiy o - pasauliniy Skaidrumas ir .
. - ir ilgalaikiy e 11s . . vertybés ir
- ir ekonominiy . . iStekliy atskaitomybé .
Projekto tiksly siekimas - etika
valdymo sritys aspekty naudojimas
itraukimas
Projekto kontekstas Labai svarbu | Labai svarbu | Labai svarbu Svarbu Labai svarbu
Suinteresuotosios . . . -
S:l;s votost Labai svarbu | Labai svarbu | Labai svarbu Svarbu Labai svarbu
Projekto turinys Labai svarbu | Labai svarbu | Labai svarbu | Labai svarbu | Labai svarbu
Projekto komanda Svarbu Labai svarbu Svarbu Labai svarbu | Labai svarbu
Projekto sekmé Svarbu Labai svarbu Svarbu Svarbu Svarbu
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Projekto ataskaitos Svarbu Svarbu Svarbu Labai svarbu Svarbu
Projekto pirkimai Labai svarbu Svarbu 1:\[;2;;1;1 Labai svarbu Svarbu
Rizikos valdymas Labai svarbu Svarbu Svarbu Labai svarbu Svarbu
Igyta patirtis Svarbu gzzrﬁﬁl Labai svarbu Svarbu Labai svarbu

Apibendrinant gautus rezultatus ir jvertinus visus darnaus projekty valdymo principus bei jy svarbg
projekto valdymo sritims, matyti, jog néra nei vienos vidurkio reikSmeés, kuri biity mazesné nei 0.5 balai,
vadinasi visi darnumo principai, daugiau ar maziau, yra svarblis visoms projekto valdymo sritims.
Taciau pati didziausia reikSmé skiriama skaidrumo ir atskaitomybés principui, kuris turi didziausia
reik§mingumg projekto ataskaity rengimui ir pirkimy vykdymui.

Taip pat svarbu identifikuoti priezastis ir klittis, kurios stabdo siekti darnaus projekty valdymo
verslo jmonése. Todé¢l 10 klausimu respondentai vertina darnaus vystymo principy jtakg siekiant
igyvendinti darny projekty valdyma verslo jmonése. Teiginiams suteikiamas svoris 5 baly skaléje: nuo

1 -, Visiskai sutinku® iki 5- ,,visiSkai nesutinku®. Atsakymai pateikiami 17 lentel¢je.

17 lentelé. Darnaus projekty valdymo diegimo jtaka verslo jmonése (sudaryta autoriaus)

- Visiskai . Nesu . Visiskai
Teiginys sutinku Sutinku tikras Nesutinku nesutinku

gilsil;anda poreikis kelti kvalifikacija, igyti daugiau 67% 20% 0% 7% 79
Didina jmonés pelng 20% 53% 20% 0% 7%
S‘uk}l‘rlg palankesnes bendradarbiavimo sglygos su 60% 27% 13% 0% 0%
tiekéjais

Padidina jmonés sgnaudas 53% 13% 20% 7% 7%
Imoné tampa pranasesné prie§ konkurentus 20% 73% 0% 0% 7%
Sukuria geresnj jmonés jvaizdj rinkoje 67% 20% 0% 7% 7%
UZtikrina jmonés veiklos plétros procesa 67% 13% 13% 0% 7%
Pritraukia naujy investicijy 60% 20% 7% 13% 0%

Pagal 17 lenteléje pateiktus duomenis matyti, kad daugiausiai respondenty skyré 1 balg ir ,,visiskai
sutinku®, pasirinko atsakyma, jog darnaus projekty valdymo diegimas iSkelia poreikj kelti kvalifikacija,
siekiant jgyti daugiau Ziniy, sukuria geresnj jmonés jvaizd]j rinkoje, uZtikrina jmonés veiklos plétros
procesa. Skyre 2 balus ir ,,sutinku® teigé, jog d¢l darnaus projekty valdymo jmoné tampa pranasesné
prie$ konkurentus, to pasékoje didéja jmonés pelnas. Taciau net daugiau nei pusé apklaustyjy sutinka,
kad darnus projekty valdymas padidina jmonés sgnaudas. Taciau apibendrinus galima teigti, kad darnus
projekty valdymas gali duoti ne tik materialig nauda, bet ir pagerinti jmonés jvaizdj, santykius su
tiekéjais bei uztikrinti geresng produkto ar paslaugos kokybe (pastaruoju metu tam skiriama vis daugiau

démesio ne tik i§ gamintojo, bet ir i§ vartotojo pusés).
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Institucijy, teikianéiy paramg verslui, trikumas 20% 13% 13% 53%

Nestabili valstybés politika  13% 60% 20% 7%
Nuolat kintantys teisé¢s aktai = 13% 60% 20% 7%
Vartotojai nerodo poreikio 7% 20% 60% 7%-
Informacijos apie darny projekty valdyma stoka 60% 13% 7% 20%
ISorinés paramos stoka 60% 0% 27% 7%-

Visiskai sutinku Sutinku Nesu tikras Nesutinku  ® Visiskai nesutinku

14 pav. Kliiitys darancios jtakg darniam projekty valdymui verslo jmonése (sudaryta autoriaus)

Pagal 14 pav. pateiktus duomenis, net 60 proc. respondenty ,,visiSkai sutinku‘ ir po 1 balg bei kaip
didziausias kliaitis trukdancias darniam projekty valdymui verslo jmonése nurodé¢ informacijos apie
darny projekty valdymg ir paramos stoka. ,,Sutinku“ ir 2 balus skyré taip pat 60 proc. apklaustyjy
Klittims susijusioms su valstybés politika ir kintanciais teisés aktais.

Taigi, siekiant darnaus projekty valdymo organizacijoje yra svarbu jvertinti, kaip jgyvendintas
projektas paveiks ekonomikos augimg (ar bus sukurti nauji produktai, daugiau pagaminama,
panaudojant maZiau iStekliy; pasidéjes produkceijos eksportas ir pan.), kiek bus sukurta naujy darbo viety.
Svarbu skatinti keitimasi zZiniomis ir gergja praktika su moksliniy tyrimy organizacijomis ir kitomis
suinteresuotomis Salimis. Siekiant ekologinés naudos inicijuotas energijos auditas jvertinty natiiraliyjy
iStekliy naudojimg projekto veikloms jgyvendinti, o atlikti skaiiavimai parodyty, kaip sumazés
energijos poreikis jgyvendinus projekta. Svarbu vykdyti mokslinius tyrimus aplinkosaugos, socialinés
apreépties ir susijusiose srityse, skatinti i§ Svietimo sistemos iSkritusiy vaiky grizima j mokyklas. Taip
pat svarbu socialinés partnerystés tarp vieSojo ir privataus sektoriy skatinimas, socialinio dialogo plétra.

Apibendrinus gautus tyrimo rezultatus galima teigti, jog, kaip literatiiroje buvo isskirta, siekiant
darnaus projekty valdymo svarbu islaikyti visy trijy (ekonominés, socialinés ir ekologinés) dimensijy
darng. Ekonominéje aplinkoje svarbu diegti technologines naujoves, kurios socialinéje aplinkoje gerina
paslaugy kokybe bei mazina aplinkos tarsq, atSizvelgiant j ekologine dimensijq. Taip pat jgyvendinant
projektus yra sukuriamos naujos darbo vietos ir didinamas darbo nasumas, taip prisidedant prie
darbuotojy uzimtumo bei geresnio darbo uzmokescio. Taciau jgyvendinant darnius projektus labiau
reikéty atkreipti démesj j energijos panaudojimo efektyvumg ir uztikrinti tinkamgq atlieky perdirbimg.
Atlikus darnumo principy svarbq projekto valdymo srityse buvo nustatyta, kad nei vienas principas
nebuvo vertinamas kaip netinkamas ar nesvarbus projekty valdyme. Taciau eksperty nuomone
Harmoningas socialiniy, aplinkosauginiy ir ekonominiy aspekty jtraukimas labai svarbus projekto

kontekstui ir turiniui, taip pat svarbu ir suinteresuoty Saliy valdyme. Trumpalaikiy ir ilgalaikiy tiksly
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siekimas bei vietiniy ir pasauliniy istekliy naudojimas svarbiausias projekto turiniui ir suinteresuotoms
Salims, projekto sékmei, 0 maziau svarbu rizikos valdymui ir pirkimams. Skaidrumas ir atskaitomybé
vertinamas kaip paciu svarbiausiu principu is visy isskirty darnumo principy, o jo svarba labiausiai
pasireiskia rengiamose projekto ataskaitose, pirkimuose ir rizikos valdyme. Ne kq maZiau svarbus
principas — asmeninés vertybés ir etika, kuris akcentuojamas projekto komandos formavime bei jgyjant
projekty valdymo patirties. Didziausios klititys su kuriomis susiduriama siekiant darnaus projekty

valdymo yra informacijos apie darny projekty valdymq tritkumas ir paramos stoka.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Atlikus darnaus projekty valdymo verslo jomonése problemos analize¢, nustatyta, kad darnaus
vystymosi klausimas §iuo metu yra aktualus ir ateityje numatoma didesné jo plétra. Darnaus vystymosi
analizei skiriama nedaug démesio, tod¢l susiduriama su problema, kaip apibrézti darnaus vystymosi
prioritetus bei jvertinti jy kitimg ir perspektyvas. Patvirtinta, jog esminiai projekty valdymo poky¢iai turi
apimti ilgalaikes perspektyvas, platesnj pozitirj bei tobuléjima, tai yra siauras trumpalaikis vieno
projekto valdymas, turi tapti ilgalaikiy tiksliy siekianc¢iy projekty portfeliy valdymu. Jtraukiant strateginj
mastyma, skaidruma, platesnj pozitirj | ekonomika ir makro aplinka.

2. Apibendrinus literatiirojoje naudojamus apibrézimus, galima teigti, kad darnus organizacijos
vystymas — tai abipusé nauda, teikiama tiek organizacijai, kuri kuria ir plétoja savo versla, tiek
bendruomenei (visuomenei), kuri turi gyventi 3alia savo veikla plétojandios organizacijos. Sis
apibrézimas apima ekonominiy, socialiniy ir aplinkosauginiy dimensijy tarpusavio darng. Apibendrinus
skirtingy autoriy nuomonge galima paminéti 5 pagrindinius darnaus vystymosi principus, kuriuos galima
pritaikyti siekiant darnaus projekty valdymo verlso jmonése, tai yra: harmoningas socialiniy,
aplinkosauginiy ir ekonominiy aspekty jtraukimas; orientacija ] trumpalaikius ir ilgalaikius tikslus;
darnumas grindziamas vietiniais ir pasauliniais iStekliais; skaidrumas ir atskaitomybé; asmeninés
vertybés ir etika.

3. Darny projekty valdyma galima apibudinti keturiais teiginiais: atsizvelgiama ne tik j pelno
siekimg, taciau veikloje vadovaujamasi trijy dimensijy darna; svarbu tai, kad démesys kreipiamas j visas
projekto metu jgyvendinamas veiklas ir kuriamus produktus, apimant visg projekto gyvavimo cikla,
iskaitant rezultatus; turi buti aktyvus suinteresuoty Saliy jtraukimas j projekto vykdomas veiklas bei
atsakomybés prisiémimas ir prisidéjimas prie darnios organizacijos bei visuomenés kiirimo. Visa tai
lengviau jtraukti j organizacijos tikslus sudarant darnaus projekty valdymo verslo jmonése modelj;

4. Sudaryto darnaus projekty valdymo verslo jmonése vertinimo modelio tikslas yra parodyti, kad
darnus vystymasis ir projektiné veikla organizacijoje yra tarpusavyje susij¢ ir kartu sukurti darnig
projekty valdymo aplinka. Harmoningas socialiniy, aplinkosauginiy ir ekonominiy aspekty jtraukimas j
projekto tikslus, turinj bei komandg, organizacijai sukuria investicijas j naujus produktus, paslaugas,
rinkas bei prisideda prie ilgalaikiy organizacijos tiksly. Skaidrumo ir atsakaitomybés taikymas projekty
rizikos valdyme mazina kritines situacijas, stabdyma trikdzius bei personalo kaita, o orientacija |
ilgalaikius ir trumpalaikius tikslus atneSa projekto sékme, taip sukuriant konkurencinj pranaSumg ir
ekonomine nauda;

5. Atlikus tyrimg, nustatyta, kad nei vienas darnumo principas nebuvo vertinamas kaip netinkamas
ar nesvarbus projekty valdyme. Taciau eksperty nuomone Harmoningas socialiniy, aplinkosauginiy ir
ekonominiy aspekty jtraukimas labai svarbus projekto kontekstui ir turiniui, taip pat svarbu ir

suinteresuoty Saliy valdyme. Trumpalaikiy ir ilgalaikiy tiksly siekimas bei vietiniy ir pasauliniy iStekliy
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naudojimas svarbiausias projekto turiniui ir suinteresuotoms Salims, projekto sékmei, 0 maziau svarbu
rizikos valdymui ir pirkimams. Skaidrumas ir atskaitomybé vertinamas kaip paciu svarbiausiu principu
i§ visy i8skirty darnumo principy, o jo svarba labiausiai pasireiSkia rengiamose projekto ataskaitose,
pirkimuose ir rizikos valdyme. Ne kg maZiau svarbus principas — asmeninés vertybés ir etika, kuris
akcentuojamas projekto komandos formavime bei jgyjant projekty valdymo patirties;

6. Siekiant darnaus projekty valdymo organizacijoje yra rekomenduojama jvertinti, kaip
jgyvendintas projektas paveiks ekonomikos augimg (ar bus sukurti nauji produktai, daugiau
pagaminama, panaudojant maziau istekliy; pasidéjes produkcijos eksportas ir pan.), kiek bus sukurta
naujy darbo viety. Svarbu skatinti keitimgsi Ziniomis ir gergja praktika su moksliniy tyrimy
organizacijomis ir kitomis suinteresuotomis Salimis. Siekiant ekologinés naudos inicijuotas energijos
auditas jvertinty natiiraliyjy istekliy naudojima projekto veikloms jgyvendinti, o atlikti skaiciavimai
parodyty, kaip sumazés energijos poreikis jgyvendinus projekta. Svarbu vykdyti mokslinius tyrimus
aplinkosaugos, socialinés aprépties ir susijusiose srityse, skatinti i§ Svietimo sistemos iskritusiy vaiky
grizimg ] mokyklas. Taip pat svarbu socialinés partnerystés tarp viesojo ir privataus sektoriy skatinimas,

socialinio dialogo plétra.
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1 PRIEDAS
ANKETA

Gerbiamas respondente, esu Kauno technologijos universiteto, projekty vadybos 2 kurso studente.
Rasau tiriamajj magistrinj darbg, kurio tyrimo tikslas: jvertinti pagrindinius darnaus vystymosi
principus, darancius jtaka projekty valdymui verslo jmonése.

Sios apklausos rezultaty duomenys bus panaudoti rasant tiriamajj magistrinj darba, sukuriant
teorin] modelj, kuris padéty verslo organizacijoms jtraukti darnaus vystymosi principus jgyvendinant
projektus. Visi surinkti duomenys yra konfidencialis.

Dékoju uz Jisy atsakymus!

1. Jvertinkite darnaus valdymo aplinky svarbg, verslo jmonése (1 balas — svarbiausias, 5 balai —
maziausiai svarbus).

Salygos 1 2 3 4 5
Ekonominé aplinka Cd Cd 1 ] ]
Socialiné aplinka Cd Cd 1 ] ]
Ekologiné aplinka ] ] O O O

2. Ar Jusy igyvendinami projektai prisideda prie darnaus vystymosi ekonominio elemento,
remiantis Siais teiginiais?

Teiginys Taip Ne
yra jdiegtos technologinés naujovés [ L]
padidintas energijos panaudojimo efektyvumas O O
padidintas darbo nasumas O [
sukurta naujy darbo viety O O

3. Ar Jisy jgyvendinami projektai prisideda prie darniojo vystymosi socialinio elemento,
remiantis Siais teiginiais?

Teiginys Taip
Padidintas uzimtumas O

Pagerintos darbuotojy darbo ir poilsio sglygos

Padidintas darbuotojy darbo uzmokestis

O|g|gog

OO O

Pagerinta gyventojams teikiamy paslaugy kokybé ir prieinamumas

4. Ar Jusy jgyvendinami projektai prisideda prie darniojo vystymosi ekologinio elemento
remiantis Siais teiginiais?

Teiginys Taip
Idiegtos maziau tarsios technologijos Ll

UZztikrintas atlieky perdirbimas

Sumazintas atlieky susidarymas

ISspresti susidaranciy atlieky tvarkymo ir panaudojimo klausimai

olojo|alolZ

O o g

Idiegtos atlieky perdirbimo technologijos
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5. Ivertinkite projekty darnumo principo: ,,Harmoningas'" socialiniy, aplinkosauginiy ir
ekonominiy aspekty jtraukimas“ svarba Siose projekto valdymo srityse (1 balas — svarbiausias,
5 — maziausiai svarbus):

Sritys
Projekto kontekstas

Suinteresuotosios Salys
Projekto turinys
Projekto komanda

Projekto sékmé
Projekto ataskaitos
Projekto pirkimai
Rizikos valdymas
Igyta patirtis

O ooaogogode-
O Ooaogoogogs
N
OOoOoogoogooas
OOoaogoOodfe

6. Ivertinkite projekty darnumo principo: ,, Trumpalaikiy ir ilgalaikiy tiksly siekimas*
svarbg Siose projekto valdymo srityse (1 balas — svarbiausias, 5 — maziausiai svarbus):

Sritys
Projekto kontekstas

Suinteresuotosios Salys
Projekto turinys
Projekto komanda

Projekto s¢kmé
Projekto ataskaitos
Projekto pirkimai
Rizikos valdymas
Igyta patirtis

O ooooogodie-
O Ooaooaoaogogms
OOoooongodfe
OOooooogoags
O ooooogodfe

7. Ivertinkite projekty darnumo principo: ,,Darnumas grindZiamas vietiniais ir pasauliniais
iStekliais* svarbg Siose projekto valdymo srityse (1 balas — svarbiausias, 5 — maziausiai
svarbus):

Sritys
Projekto kontekstas
Suinteresuotosios Salys
Projekto turinys
Projekto komanda
Projekto sekmé
Projekto ataskaitos
Projekto pirkimai
Rizikos valdymas
Igyta patirtis

Oiogoaoooim s
OOgoaoooide

000000000

OO|a|goaaais

Og|agoagog-
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8. Ivertinkite projekty darnumo principo: ,,Skaidrumas ir atskaitingumas* svarba Siose projekto

valdymo srityse (1 balas — svarbiausias, 5 — maZiausiai svarbus):

Sritys 1 2 3 4 5
Projekto kontekstas L] L] L] O O
Suinteresuotosios Salys Cd Cd Cd O O
Projekto turinys Cd Cd Cd O O
Projekto komanda L] L] L] l [
Projekto sékmé L] L] L] O O
Projekto ataskaitos Cd Cd Cd O O
Projekto pirkimai L] L] L] l [
Rizikos valdymas ] ] O O O
Igyta patirtis ] ] ] O O

9. Ivertinkite projekty darnumo principo: ,,Asmeninés vertybés ir etika“ svarbg Siose projekto

valdymo srityse (1 balas — svarbiausias, 5 — maZiausiai svarbus):

Sritys
Projekto kontekstas

Suinteresuotosios Salys
Projekto turinys
Projekto komanda

Projekto s¢kmé
Projekto ataskaitos
Projekto pirkimai
Rizikos valdymas
Igyta patirtis

Oooggoaoaols

O ooooogode-
O Ooaoooaogodgms
OOoooogode
O Oooooogodfe

]

10. Ar sutinkate, kad darnus projekty valdymas turi jtakos Siems teiginiams? (1 balas — sutinku, 5

— visi§kai nesutinku)

Teiginys
Atsiranda poreikis kelti kvalifikacija, jgyti daugiau Ziniy

Didina jmonés pelng

Sukuria palankesnes bendradarbiavimo salygos su tiekéjais

Padidina jmonés sagnaudas

Imon¢ tampa pranasesné prie§ konkurentus

Sukuria geresnj jmonés jvaizdj rinkoje

Uztikrina jmonés veiklos plétros procesa

Ogogoogod=
OO|ogooigids
OO0|00/0/0|0/0/e
Ogogoooois
Ogogoogde

Pritraukia naujy investicijy
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11. Kokios klititys, Jiisu nuomone, daZniausiai stabdo darniy projekty jgyvendinima verslo

jmonése? (1 balas — svarbiausias, 5 — maziausiai svarbus)

Kliutys

N

w

o~

ISorinés paramos stoka

Informacijos apie darny projekty valdyma stoka

Vartotojai nerodo poreikio

Nuolat kintantys teisés aktai

Nestabili valstybés politika

Institucijy, teikian¢iy parama verslui, trikumas

O ooaooag

Ooooog g

Ooooog g

Ooooog g

O ooaooag

Adit uz Jasy atsakymus!
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2 PRIEDAS

EKSPERTU VERTINIMO VIDURKIAI (SUDARYTA AUTORIAUS)

,,Harmoningas"
aplsiglii)aslfl;ll;gqi,niq ,lrumpalaikiy | ,,Vietiniy ir "Skal?rru mas
ekt | ey | b | asaionyper | e
jtraukimas* siekimas* naudojimas* etika“

Projekto kontekstas 1,80 1,67 1,73 2,13 1,80
Suinteresuotosios $alys 1,93 1,67 1,60 1,87 1,60
Projekto turinys 1,80 1,67 1,67 1,73 1,73
Projekto komanda 2,33 1,87 2,53 1,6 1,67
Projekto sékmé 2,00 1,80 2,27 1,80 2,20
Projekto ataskaitos 2,40 2,07 2,67 1,40 213
Projekto pirkimai 1,93 1,93 3,20 1,40 1,93
Rizikos valdymas 1,87 1,93 2,60 1,87 2,00
Igyta patirtis 2,13 2,87 1,80 1,93 1,80

DARNAUS PROJEKTU VALDYMO VERSLO IMONESE TYRIME NAUDOTO FORMULES

Rodiklis

Formulé

Paaiskinimas

Kendalo konkordacijos
koeficientas W

= &~ R 4R+t . Lo~ k(n+1
S=Z(Rj_ 1 Zn )2=ZI(RJ__ (2 ))2
j=

j=1,..,n.
n — imties dydis;
Xij— i-0jo kintamojo j-oji reik§mé

Rj — j-ojo rinkinio rangy suma,

~

ty. Rl =Rx+ Rxa+...+ Rx«l.

Cronbacho alfa koeficeintas
(04

N — pozymiy (klausimy) skaicius;

C - kintamyjy (eksperty
atsakymy) vidinés kovariacijos
vidurkis;

V' — kintamyjy (eksperty
atsakymy) variacijos vidurkis.

Svorio koeficientas

svorio koeficientas =

S, — statistinis vidurkis;

m
z § — statistiniy vidurkiy suma.
i=L

67



