Ktu

1922

Kauno technologijos universitetas

Ekonomikos ir vadybos fakultetas

Reguliavimo vaidmuo skatinant tvarumo integracija imoniu
veikloje

Magistro baigiamasis projektas

Meda Dyfartaité

Projekto autoré

Prof. Dr.Eglé Staniskiené
Vadové



Ktu

1922

Kauno technologijos universitetas

Ekonomikos ir verslo fakultetas

Reguliavimo vaidmuo skatinant tvarumo integracija imoniu
veikloje
Baigiamasis magistro projektas

Inovacijy valdymas ir antreprenerysté (6211L.X031)

Meda Dyfartaité
Projekto autorée

Prof. Dr.
Eglé StanisSkiené

Vadové

Doc.
Joana Ramanauskaité

Recenzenté



Kauno technologijos universitetas
Ekonomikos ir verslo fakultetas

Meda Dyfartaité

Reguliavimo vaidmuo skatinant tvarumo integracija jmoniy
veikloje

Akademinio sgziningumo deklaracija

Patvirtinu, kad:

1. baigiamgji projekta parengiau savarankiSkai ir saziningai, nepazeisdama(s) kity asmeny
autoriaus ar kity teisiy, laikydamasi(s) Lietuvos Respublikos autoriy teisiy ir gretutiniy teisiy
jstatymo nuostaty, Kauno technologijos universiteto (toliau — Universitetas) intelektinés nuosavybés
valdymo ir perdavimo nuostaty bei Universiteto akademinés etikos kodekse nustatyty etikos
reikalavimy;

2. baigiamajame projekte visi pateikti duomenys ir tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti teisétai, nei
viena §io projekto dalis néra plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar elektroniniy Saltiniy, visos
baigiamojo projekto tekste pateiktos citatos ir nuorodos yra nurodytos literatiiros sarase;

3. jstatymy nenumatyty piniginiy sumy uz baigiamajj projekta ar jo dalis niekam nesu mokejes (-
usi);

4. suprantu, kad iSaiSkéjus nesaziningumo ar kity asmeny teisiy pazeidimo faktui, man bus
taikomos akademinés nuobaudos pagal Universitete galiojancig tvarka ir biisiu pasalinta(s) i$
Universiteto, o baigiamasis projektas gali biiti pateiktas Akademinés etikos ir procediiry
kontrolieriaus tarnybai nagrinéjant galimg akademinés etikos pazeidima.

Meda Dyfartarté

Patvirtinta elektroniniu budu



Dyfartaité, Meda. Reguliavimo vaidmuo skatinant tvarumo integracijg jmoniy veikloje.Magistro
baigiamasis projektas / vadové prof. dr.Eglé StaniSkiené¢; Kauno technologijos universitetas,
Ekonomikos ir verslo fakultetas.

Studijy kryptis ir sritis (studijy kryp¢iy grupé): Vadyba, Verslas ir vieSoji vadyba.

ReikSminiai Zodziai: Role of Regulation, Integration of Sustainability, Corporate Social
Responsibility, Mandatory, Voluntary, ESG report.

Kaunas, 2024.75 p.
Santrauka

Darbe nagrinéjama reguliavimo veidmuo skatinant tvarumo integracija imoniy veikloje. Tvarumo
ataskaity teikimo direktyva jmones jpareigos privalomai teikti tvarumo duomenis, todél jmonéms
kyla daug klausimy, kaip sklandziai prisitaikyti prie ateinanciy jpareigojimy. Pagrindinis tyrimo
klausimas: Kaip atsiskleidzia reguliavimo vaidmuo skatinant tvarumo integravimg jmoniy veikloje?
Literaturos analizé atskleidé, kad jmonés tiek savanoriskai tiek privalomai jtraukia tvaruma j savo
strategijas, siekia integruoti tvarumg jmonés kultiiroje. Teorinés analizés metu iSryskéjo
pagrindiniai literatiiroje analizuojami fenomenai tiriant $ig sritj: privalomo ir savanorisko tvarumo
ataskaity rengimo poveikis, teoriniy pozitriy jtaka, jmoniy tvarumo strategijy kirimas ir
igyvendinimas, tvarumo kultliros ir inovacijy skatinimas, reguliavimo aplinkos ir savanorisky
iniciatyvy poveikis.

Siekiant istirti teoriniy sprendiniy dalyje iSskirtus fenomenus ir norint praplésti tyrimo sritj atliktas
kokybinis tyrimas pusiau struktiiruota interviu su jmoniy tvarumo specialistais. Tyrimo placiau
atskleistos tvarumo integravimo praktikos jmonése, kurios iSryskéja per Sias sritis: tvarumo
duomeny rinkimo praktika, duomeny patikimumo uztikrinimas, atrasta, kad jmoniy taikomi
standartai prisideda prie tvarumo integravimo jmoniy veikloje, rezultatai parodé tvarumo ataskaity
rengimo organizavimo praktika jmonése, tyrimeatskleisti ASV sri¢iy keliami i$Stkiai ir detaliai
iSanalizuota jmoniy praktika jtraukiant darbuotojus j tvarumo diegimo jmonéje procesus.

Tikslas — Atskleisti reguliavimo vaidmenj skatinant tvarumo integracijg jmoniy veikloje
Tyrimo objektas — Reguliavimo vaidmuo skatinant tvarumo integracija jmoniy veikloje
UZdaviniai:
1. Atskleisti reguliavimo vaidmens skatinant tvarumo integracija imoniy veikloje
problematika
2. Pagristi reguliavimo vaidmenj skatinant tvarumo integracijg jmoniy veikloje.
3. Parengti reguliavimo vaidmens skatinant tvarumo integracija jmoniy veikloje empirinio

tyrimo metodologija.
4. Atlikti reguliavimo vaidmens skatinant tvarumo integracija jmoniy veikloje empirinj tyrima
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Summary

The work examines the integration of sustainability in the activities of companies. The
Sustainability Reporting Directive will oblige companies to provide sustainability data, so
companies have many questions about how to smoothly adapt to the upcoming obligations. The
main research question. How does the role of regulation in promoting the integration of
sustainability in corporate activities unfold? The literature analysis revealed that companies both
voluntarily and obligatorily include sustainability in their strategy, and seek to include sustainability
in the company's culture. During the theoretical analysis, the main phenomena analyzed in the
literature when studying this area emerged: the impact of mandatory and voluntary sustainability
reporting, the influence of theoretical approaches, the development and implementation of corporate
sustainability strategies, the promotion of sustainability culture and innovation, the impact of
environmental and voluntary initiatives.

To pursue the phenomena highlighted in the part of the theoretical solutions and to expand the
qualitative research of the balance under consideration in the research, a structured interview with
corporate sustainability specialists. The study of this broad area of data collection revealed
sustainability integration practices in companies, which are evident through: sustainability practices,
data reliability assurance, found that the standards applied by companies to the integration of
sustainability in the activities of companies, the results show the organizational practice of
preparing sustainability reports in companies, the research revealed the challenges posed by ASV
professionals and the practices of companies involving employees in the processes of implementing
sustainability in the company are analyzed in detail.

Objective - To open up regulation by promoting the integration of sustainability in the activities of
companies

The object of the study is the role of regulation in the activities of sustainability integration
companies

Tasks:

1. Toreveal the role of regulation in the integration of sustainability in the activities of
companies promotes the problem

2. Tojustify the regulation by promoting the integration of sustainability in the activities of
companies.



To prepare the methodology of empirical research on the role of regulation and the
integration of sustainability in the activities of companies.

To carry out an empirical study of the role of regulation in the integration of sustainability in
the activities of companies
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Ivadas

Pastaraisiais metais jmoniy tvarumas yra placiai aptariama tema ne tik Lietuvoje, bet ir visame
pasaulyje. Jmonés sparciai adaptuojasi prie vyraujanciy tvarumo tendencijy siekdamos sumazinti
savo veiklos Zalingg poveikj aplinkai. Imonéms vis aktyviau pradéjus veikti tvarumo srityje ir
bandant adaptuoti savo veiklg iSrySkéjo tvarumo sistemos spragos, kurios paskatino pereiti prie
privalomy ir neprivalomy tvarumo ataskaity rengimo standarty.

Si tema yra aktuali ir reik§minga, nes nagrinéja tvarumo integravima jmoniy veikloje atsizvelgiant j
reguliavimo vaidmenj Siame procese. Tokios iniciatyvos jmonése pastebimos esant tiek
savanoriskam tiek privaloman $ios srities reguliavimui. Sia dinamika labai svarbu suprasti jvairioms
suinteresuotosioms Salims - sprendimus priimantiems asmenims, investuotojams, vartotojams ir
platesniai visuomenei, nes ji padeda kurti veiksmingesnes strategijas ir politikos kryptis,
skatinanc¢ias skaidrumg, atskaitomybe ir tvarumg jmoniy vystymosi srityje. Nagrinéjant tvarumo
ataskaity teikimo reguliavimo reikalavimy ir jmoniy tvarumo integravimo j jmoniy veikla saveika,
Siame tyrime atskleidziami kintantys likesciai, susije¢ su jmoniy dalyvavimu sprendziant pasaulinius
tvarumo i8§tkius, ir pabréziama informuoto, strateginio pozitrio j tvarumg svarba, kuris gali
padidinti ir verslo verte, ir naudg visuomenei.

Sioje temoje yra analizuota skirtingais aspektais, tokiais kaip tvarumo integracija jmoniy
strategijose, suinteresuoty Saliy poveikis jmoniy tvarumo integravimui, jmoniy tvarumo strategijy
kiirimas ir jgyvendinimas. Nors tvarumo tema jmoniy kontekste literatiroje analizuojama placiai,
ta¢iau vis dar randama sriciy, kurias kyla poreikis tirti. Aragon-Correa, Marcus ir Vogel (2020)
atskleidé tyrimy spragg ir sitilo busimuose tyrimuose analizuoti reguliavimo vaidmen] jmoniy
veiklai.

Tyrimo problema — Kaip atsiskleidzia reguliavimo vaidmuo skatinant tvarumo integravimg jmoniy
veikloje? Sis tyrimas yra labai svarbus nagrin¢jant jmoniy tvarumo klausimus moksliniu ir praktiniu
poziiiriu, nes juo siekiama iSsiaiSkinti skirtingy ataskaity teikimo sistemy jtakg jmoniy strateginei
krypéiai ir praktikai. Sios problemos pagrindas - suprasti, ar privalomy tvarumo atskaitomybés
standarty diegimas lemia reikSmingus jmoniy elgsenos ir strategijos pokycius, ar savanoriSky
ataskaity rengimo iniciatyvy suteikiamas lankstumas ir naujovés yra veiksmingesnis biidas siekti
tvarumo tiksly. Siuo tyrimu siekiama prisidéti prie platesnio poziiirio j tai, kaip reguliavimo aplinka
ir savanoriSkos iniciatyvos gali buti kuriamos ir panaudojamos siekiant skatinti tikrg ir veiksminga
tvarumo praktika jmoniy veiklos kontekste.

Tikslas — Atskleisti reguliavimo vaidmen;j skatinant tvarumo integracija jmoniy veikloje
Tyrimo objektas — Reguliavimo vaidmuo skatinant tvarumo integracija jmoniy veikloje
UZdaviniai:

1. Atskleisti reguliavimo vaidmens skatinant tvarumo integracija imoniy veikloje
problematika

2. Pagristi reguliavimo vaidmenj skatinant tvarumo integracija imoniy veikloje.

3. Parengti reguliavimo vaidmens skatinant tvarumo integracija jmoniy veikloje empirinio
tyrimo metodologija.

4. Atlikti reguliavimo vaidmens skatinant tvarumo integracija jmoniy veikloje empirinj tyrima

10



1. Privalomo ir savanorisko tvarumo ataskaity rengimo bei jmoniy tvarumo strategiju sasaju
problematika

Tvarumo integracija jmoniy veikloje tiek praktiniais tiek teoriniais aspektais yra placiai
analizuojama Lietuvos mokslininky, tafiau reguliavimo vaidmuo Siame procese néra
atskleidziamas. Pastaraisiais metais galima rasti daug iS§samiy uzsienio autoriy tyrimy, kurie yra
aktualts tiriant §ig problema. Analizuojant temos problematikg analizuojama ne Senesni, kaip 10
mety tyrimai, siekiant jzvelgti naujausia poziiirj problemos srityje.

Imonés tvarumo integravimo srityje pastaraisiais metais rasta tyrimy, kuriy rezultatai Sioje tyrimy
srityje yra reik§mingi. Vienga i§ tokiy reik§mingy tyrimy atliko Simanskiené ir Pauzuoliené (2010)
tirdamos jmoniy socialinés atsakomybés (JSA) svarbg Lietuvos organizacijoms. Autorés nustaté
jvairiapus¢ socialinés atsakomybés naudg jmonéms. Tyrime atrasta, kad JSA prisideda ne tik prie
geresnio jmonés jvaizdzio, taCiau daro jtaka geriausiy darbuotojy pritraukimui ir iSlaikymui,
prisideda prie visapusio sutaupymo mazinant energijos vartojima, iSlaidy mazinimg atitinkamai
mazinant atlieky kiekj ir prisideda kitokios vertés kiirimo §ioje srityje.

Darnaus vystymosi tema placiau pradéta aptarinéti po 1992 m. Pasaulio vir§tniy susitikimo Rio de
Zaneire, kurio metu suformuoti pagrindiniai darnaus vystymosi principai. Susitikimo metu darnus
vystimasis jteisintas, kaip pagrindiné ideologija ilgalaikiam visuomenés vystimesi (Ciegis ir
Zeleniute, 2008). Darnus vystymasis iki Siol aktuali tema, kuri jtraukiama jmoniy sprendimy
priémime. Van Tulderis ir Lucht (2019) apraso, kaip pirmaujancios bendrovés priima darnaus
vystymosi tikslus (DVT), kaip aktyvig materialumo vertinimo sistema, atsisakydamos reaktyvaus
poziiirio, kuris gali tapti " langy uzdengimu". Sis strateginis posiikis leidzia bendrovéms igvengti
"senbiivio prakeiksmo" diegiant naujoves savo tvarumo strategijose. Tyrime pateikti pavyzdZziai
rodo, kaip organizacijos gali i§ naujo sutelkti démesj | tvaresne ir inovatyvesne¢ praktika, tvaraus
vystymosi tikslus jtraukdamos | savo jmoniy inovacijy strategija.

Nepaisant to, kad Lietuvos mokslininkai analizuojg §ig tematika, ta¢iau uzsienio autoriy darbuose
galima rasti daugiau reik§mingy tyrimy. Llorete (2016) nagrinéja jmoniy tvarumo modelj,
remdamasis penkiy pirmaujanc¢iy Meksikos jmoniy gerosiomis praktikomis. Autorius aptaria, kaip
jmonés sékmingai integruoja tvaruma ] savo strateginius planus, atsizvelgdamos | rinkos ir
pramonés aspektus, istekliy ir institucinj pozitrj. Toks holistinis pozilris psadeda jmonéms
efektyviai valdyti ekonominiy, socialiniy ir aplinkosaugos sri¢iy apribojimus. Tyrimas atskleidé,
kad tvari praktika yra ne periferiné, o pagrindiné jmoniy verslo modeliy dalis, suteikianti
konkurencinj pranasuma.

Avery (2015) pabrézia, kad vienas svarbiausiy jmoniy tvarumg skatinanciy veiksniyvadovybés ir
plataus masto strateginés partnerystés vaidmuo. Tyrimas atskleidé bendradarbiavimas su jvairiomis
organizacijomis turi didéle reik§me tvaraus vystymosi procese, nes organizacijos tarpusavyje gali
dalintis gerosios praktikos pavyzdziais ir kartu spresti kylancias problemas, kuriy daznu atveju
viena organizacija iSspresti negali. Pasak tyrimo rezultaty, partineriy gausa tvarumo iniciatyvoje
tiesiogiai daro jtaka iniciatyvos sékmei, nes skirtingas partineriy pozidiris ir resursai prisideda prie
efektyvaus problemy sprendimo. Tyrimas taip pat parodé vadovy ir suinteresuoty Saliy svarba
nustatant ir jgyvendinant tvarumo strategija, nes vadovai nustato tvarumo strategijos kryptj ir yra
atsakingi uz tvarumo iniciatyvy integravimg jmonés veikloje, o suinteresuotyjy Saliy likesciai
prisideda formuoti visapusiskesnes ir efektyvesnes strategijas tvarumo atzvilgiu.
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Saeed (2019) nagringja zaliyjy zmogiskyjy istekliy valdymo praktikag skatinant tvaruma jmonéje.
Tyrime atrasta, kad tvarumo diegimas organizacijos kultiroje galimas galimas per jvairias
praktikas. Tyrime iSskiriami keli zaliyjy zmogiskyjy istekliy valdymo komponentas: jdarbinimas ir
atranka, mokymai ir ugdymas, veiklos rezultaty vertinimas, atlygis ir apdovanojimas, darbuotojy
jtraukimas. Idarbinimo ir atrankos metu potencialius darbuotojus vertinant ne tik pagal profesing
kvalifikacija, bet ir i$siaiSkinus kandidato pozitirj ir sgmoningumag tvarumo klausimu. Mokymai ir
ugdymas efektyvus biidas norint suteikti reikiamy ziniy tvarumo temoje. Itraukus tvarumo kriterijus
1 darbuotojy veiklos vertinimg padidinamas S$ios temos svarbumas ir duorbuotojo motyvacija
jgyvendinti tvarumo tikslus. Atlygis ir apdovanojimai gali biiti tiesiogiai susieti su tvarumo tiksly
jgyvendinimy kasdienybéje ugdant samoningumo tvarumo srityje. Darbuotojy jtraukimas |
sprendimo priémimo procesus tvarumo klausimais taip didinant jy jsipareigojima ir pasitenkinima.

Lu et al. (2019) ir Lahtinen, Kuusela ir Yrjola (2018) nagrinéja, kaip JSA keicia jmoniy strategija.
Isipareigodamos vykdyti ISA veikla, jmonés ne tik sprendZzia socialines ir aplinkosaugos problemas,
bet ir panaudoja $ias iniciatyvas kaip strategines konkurencinio pranasumo priemones. Tyrimuose
iSryskéjo, jog ISA standarty integravimas j jmoniy strategijas padeda atitikti suinteresuoty Saliy
lukescius ir skatina inovacijy ir tvarumo kultiiros vystymasi. To pasekoje didinamas konkurencinis
pranaSumas, gerinama jmongs reputacija, ugdo darbuotojus.

Pastaraisiais metais jmoniy strategijai ir tvarumo sprendimams didéle jtaka turéjo reguliavimo
sistemos poky¢iai. Sios evoliucijos pavyzdys - Europos Sajungos priimta jmoniy tvarumo ataskaity
teikimo direktyva . Direktyvos priémimas turéjo reikSmingg pokytj susijusj su grieztesniais
informacijos atskleidimo reikalavimais(Europos sajunga, 2023). Dolmans, Bourguignon, Assereto,
& Dictus (2021) analizuodami tvarumo ataskaitos teikimo direktyvos poveikj jmonéms atskleidé,
kad jteisinus direktyva prapleCiama direktyvos taikymo sritisimonéms, Kkurios bus
ipareigojamosatskleisti tvarumo duomenis ir didinamas atskaitomybés reikalavimy pagrjstumas,
taip pabréziant didéjancia skaidrumo ir atskaitomybés svarba jmoniy tvarumo srityje. Autoriai taip
pat teigia, jog direktyva jtvirtina reguliavimo postiimj jtraukti tvarumg j jmoniy strateging schema,
atspindintj bendra tendencijg siekti tvarumo, kuris yra svarbesnis uz tradicing finansin¢ informacija
(Dolmans, Bourguignon, Assereto, & Dictus, 2021).

Nors tvarumo ataskaity teikimo direktyva yra atsirandantis naujas jpareigojimas jtrauksiantis vis
daugiau jmoniy, taciau NIADdideléms jmonéms, kuris priimtas ankstesniais metais taip pat turéjo
jtakos jmoniy veiklos skaidrumui. Mion ir Loza Adaui (2019) atlikto tyrimo metu gilinosi j Italijos
ir Vokietijos jmoniy patirtis, kurios jpareigotos teikti nefinancing informacijg. Tyrimas atskleidé,
kad privalomi jpareigojimai padidina atskleidziamos informacijos ir ataskaitos kokybe, taciau
atitinkamai atskleidziamos informacijos i§samumas ir atitikties rodikliai reik§mingai skiriasi. Siems
nukrypimams jtakos turi jmonés dydis, pelningumas ir jmonés veiklos sektorius.

Wachira, Berndt ir Romero (2020) atliktame tyrime atskleidziama Piety Afrikos jmoniy praktika
savanoriSkaiintegruojant tvaruma aukstesniu lygmeniu laikantis visuotinai prieinamy Pasaulinés
atskaitingumo iniciatyvos (angl. Global Geporting Initiative, GRI) ir Integruotos ataskaitos (angl.
Integrated Reporting, IR)informacijos atskleidimo standarty. Remiantis tyrimu regione jmonés
sickdamos uztikrinti skaidrumag ir atskaitomybe renkasi taikyti Pasaulinés atskaitingumo iniciatyvos
ir Integruotos ataskaitos norédamos virSyti minimalus privalomus reikalavimus regione. Tyrimas
atskleide, kad yjmoniy savanoriSkas siekis uztikrinti aukStesnj skaidrumo ir atskaitomybeés lyg] daro
jtaka suinteresuotyjy Saliy pasitik€jimui ir investicijy pritraukimui.
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Stubbsas ir Higginsas (2018) tyrime analizuoja savanoriSkom tvarumo ataskaitom biidingg
lankstumg ir pritatkomumg atspindint tvarumo tendencijas ir jtraukiant suinteresuotyjy Saliy
dalyvavimo praktika.Autoriai iSskyré, jog savanoriskas tvarumo ataskaity rengimas turi teigiamg ir
neigiama poziiirj, nes gali paskatinti savanoriskg praktika ir novatoriSka tvarumo prakting, taciau
teikimas leidzia jmonéms tapti lydérémis jgyvendinant tvarumo iniciatyvas, kurias daznai lemia
suinteresuotyjy Saliy lukesciai ir noras pagerinti jmonés reputacija.

Diskusijos apie privalomy jpareigojimy jmonéms priémimg tvarumo srityje paskatino Siy
sprendimy efektyvumo analize tyrimuose didinant jmoniy tvariy sprendimy priémima. Christensen,
Hail ir Leuz (2021) tyrime atskleidé, kad privalomas tvarumo informacijos atskleidimas pagerina
duomeny palyginamuma, taciau neprisideda prie geresniy tvarumo rezultaty siekimo ir tvariy
inovacijy diegimo. Autoriai apraso, kad privalomas ataskaity rengimas turi teigiamg poveikj, nes
didina investuotojy ir suinteresuoty Saliy pasitikéjima, taciau Sis jpareigojimas neuztikrina tvarumo
tiksly jgyvendinimo praktikoje.

Sudétingas jmoniy tvarumo strategijos ir tvarumo ataskaity rySys yra labai svarbus norint suprasti,
kaip jmonés formuluoja ir jgyvendina savo tvarumo siekius. Sis rySys nagrinéjamas atlickant
jvairius mokslinius tyrimus, kuriuose pabréziama, kaip tvarumo strategijos kuriamos, perduodamos
ir integruojamos | platesn¢ jmoniy veikla teikiant tvarumo ataskaitas.

Privalomas tvarumo ataskaity rengimas jvaldijamas, kaip mechanizmas, kuris uZztikrina jmoniy
veiklos skaidrumg ir atskaitomybe susijusig su poveikiu aplinkai. Nepaisant to, tyrimai rodo, jog
privalomas ataskaity teikimas neuztikrina jmoniy tvarios veiklos praktikos vienodumo.Gerwing,
Kajiiter ir Wirth (2022) atliko tyrima, kuriuo sieké atskleisti sgsajas tarp darnaus jmoniy valdymo ir
tvarumo ataskaity kokybés Vokietijos jmoniy kontekste. Tyrimo rezultatai parodé, kad ataskaity
teikimas didina skaidrumg ir jmoniy atskaitomybé, taciau §i veikla nedidina tvarios praktikos
imoniy veikloje. Autoriai pazyméjo, kad tokiem rezultatam jtaka gali daryti jmonés dydis, imonés
veiklos sektorius ir pelningumas. Pasak tyrimo, siekiant efektyvaus tvarumo ataskaity teikimo
poveikio tvariai jmonés praktikai svarbu taikyti individualius sprendimus.

Imoniy tvarumo strategijy kiirimo procese ir siekiant jas jgyvendinti svarby vaidmenj atlieka
vadovy vaidmuo ir valdymo struktira. Klettner, Clarke ir Boersma (2014)tyrime analizuoja rysj tarp
imoniy valdymo ir kaip jis veikia tvarumo strategijy kiirimg ir tvariy sprendimy jgyvendinima.
Tyrimas atskleidé, kad jmoniy vadovy vaidmuo svarbus jmoniy tvarumo kontekste, nes tai
uztikrina, kad tvarumo integracija veiklos procesuose ir jmongs kulttiroje biity nuodugni.

Rezaee (2016)istyré, kokie svarbiausi veiksniai norint jtvirtinti tvarumg jmonése. Tyrimas iSskyré,
kad integruojant tvaruma j jmonés veikla svarbu nuolatinis veiklos tobulinimas ir ilgalaikés vertés
kirimas. Autorius apraSo sistemg, kurig sudaro keturios pagrindinés strategijos kryptys: tvarumo
principy integravimas, tvarios pridetinés vertés kiirimas, nuplatinis veiklos tobulinimas ir tvarumo
ataskaity teikimas ir jy patikimumo uztikrinimas. Kiekviena i§ Siy strategijy kuria didéle verte
jmonéms tvarumo integravimo procese, kurio metu uZztikrinamas visapusiSkas tvarumo principy
integravimas | jmonés valdyma ir jmonés veiklos suderinimas su visuotiniais tvarumo tikslais.

Empiriniai tyrimai ir teorinés jzvalgos leidZia jvairiapusiskai suprasti, kaip susipina tvarumo
strategija ir ataskaity teikimas. Truant, Corazza ir Scagnelli (2017) atliktame tyrime nagringja
naujausius politikos pokycius tvarumo ataskaity teikimo srityje ir jmoniy reakcija j Siuos pokycius,
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pabrézdami strateginj tvarumo informacijos atskleidimo aspekta. Wolff et al. (2020) nagrin¢ja
automobiliy pramonés jmoniy transformacijg | tvarumo lyderes, pabrézdami atotrikj tarp vieSai
skelbiamy tvarumo strategijy ir veiklos jgyvendinimo.

Analizuojant moksliniy tyrimy sritis iSrysk¢ja tendencija, kad akademiné bendruomené vis labiau
domisi Siy Dbesiformuojanciy socialinés atskaitomybés standarty pasekmémis, tvarumo
atskaitomybés skaitmeninimu ir strateginiu tvarumo jsitvirtinimu verslo jmonése. Schaltegger ir
Csutora (2012) atliko tyrima, kuriame nagrinéjo skaitmeniniy technologijy poveikj tvarumo
ataskaity skaidrumo ir veiksmingumo didinimui, pabrézdami esminj skaitmeninimo vaidmenj
kuriant dinamiskesnes ir interaktyvesnes ataskaity teikimo paradigmas.

Nepaisant tyrimy gausos, kuriuose daugiausia démesio skiriama tvarumo ataskaity teikimo
reguliavimo ir technologinei pazangai, vis dar pastebima spraga siekiant iSsiaiSkinti
savanoriSkostvarumo integracijos ir jmoniy tvarumo strategijy dinamikg. Nors su privaloma
atskaitomybé sulauké daug démesio, ypa¢ dél atitikties teisés akty reikalavimams ir jos jtakos
imoniy skaidrumui (De Villiers ir Maroun, 2017), savanoriskos tvarumo atskaitomybés strateginés
kryptys ir pasekmés reikalauja tolesnio tyrimo. Si spraga akivaizdZiai matoma aplinkoje, kurioje
jmonés orientuojasi tvarumo strateginéje aplinkoje nesant reguliavimo reikalavimy ir kaip tokios
savanoriskos iniciatyvos formuoja ir yra formuojamos jy bendryjy tvarumo strategijy.

ISAir aplinkosaugos valdymo kontekste itin reikSminga teoriné spraga, susijusi su jmoniy tvarumo
strategijy raida taikant privalomas ir savanorikas tvarumo ataskaity rengimo sistemas. Si spraga
atskleidzia esminj poreikj plétoti mokslinius tyrimus siekiant nustatyti, kaip jmonés prisitaiko ir
integruoja Siuos skirtingus atskaitomybés jpareigojimus formuodamos savo tvarumo strategijas ir
veiklos rezultatus. Aragon-Correa, Marcus ir Vogel (2020) pabrézia privalomy ir savanoriSsky
programy sinergetinio poveikio tyrin¢jimo svarba, pabrézdami, kad toks tyrimas galéty atskleisti
efektyvias tvarumo integravimo ir jgyvendinimo kryptis.

Pagrindiné S§ios teorinés spragos prieZastis yra privalomy ir savanoriSky tvarumo ataskaity
integravimas ] jmoniy ISA strategijas. Nepaisant gausios literatiiros apie abiejy ataskaity formy
poveik; atskirai - privalomos atskaitomybes, kurig salygoja teisés akty laikymasis, ir savanoriSskos
atskaitomybés, kurig salygoja strateginé ISA veikla - jy bendra jtaka jmoniy aplinkosaugos
strategijoms iSlieka nepakankamai iStirta. Ateities tyrimuose daugiausia démesio turéty buti
skiriama strateginiy sprendimy priémimui jgyvendinant §ig integracijg ir Sios integracijos poveikiui
darnaus vystymosi rezultatams, taip paSalinant didel¢ moksliniy tyrimy spraga, | kurig atkreipé
démesj Ioannou ir Serafeim (2012) ir Montiel (2008).

Néra pakankamai modeliy, kurie atspindéty dinamiska rys$j tarp Siy ataskaity teikimo praktikos ir jy
poveikio jmoniy aplinkosaugos strategijoms ir veiklos rezultatams. Norint suprasti esama tvarumo
ataskaity teikimo poveikj aplinkosaugos rezultatams, kaip teig¢é Hahn ir Kiihnen (2013), reikia
nuodugniai iSanalizuoti, kaip §i praktika veikia aplinkosaugos veiklos rodiklius.

Kita sritis, kurig verta tirti, yra tvarumo ataskaity poveikio jmoniy strategijoms sektoriniai ir
regioniniai skirtumai. Atsizvelgiant j tai, kad skirtinguose sektoriuose ir regionuose reguliavimo
aplinka ir suinteresuotyjy Saliy likesciai yra skirtingi, lyginamieji tyrimai galéty padéti iSsiaiSkinti
veiksmingg ataskaity teikimo praktika, pritaikyta konkrec¢ioms aplinkoms (Kolk, 2010).

Pabaigai reikéty toliau tirti suinteresuotyjy Saliy dalyvavima formuojant tvarumo ataskaity rengimo
veiklos rezultatus. Suvokimas, kaip suinteresuotyjy Saliy jtaka daro jtaka privalomy ir savanorisky
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ataskaity rengimo principy taikymui ir veiksmingumui, galéty suteikti reikSmingy jzvalgy, siekiant
optimizuoti JSA iniciatyvas, kad biity pasiekta geresniy tvarumo rezultaty, - $ig perspektyva iSsaké
Perez-Batres ir kiti (2012).

Atlikus reguliavimo vaidmens skatinant tvarumo integracija jmonés veikloje analiz¢ analize jau
atliktuose tyrimuose pastebéta poreikis tirti privalomy ir savanoriSsky darnaus vystymosi programy
sinerginj poveikj jmoniy tvaraus vystymosi strategijy formavimui ir jgyvendinimui. Siai tyrimo
krypciai tiesioging jtaka daro esminiy esamos literatiiros spragy nustatymas, kurios iSryskéjo atlikus
iSsamig tyrimy jmoniy tvarumo srityje analiz¢. Tyrimu siekiama pasalinti pastebétg mokslinio darbo
truakuma, susijusj su bendru $iy programy poveikiu, | kurj i§ esmés nebuvo atsizvelgta nagrinéjant
atskiry programy poveikj.

Sis probleminés srities pasirinkimas grindziamas Aragon-Correa, Marcus ir Vogel (2020), Li,
Wang, Sueyoshi, ir Wang (2021) ir kity autoriy publikacijose nustatytomis spragomis ir
rekomendacijomis biisimiems tyrimams, kuriuose sitiloma nuodugniau istirti reguliavimo vaidmenj
skatinant tvarumo integracija jmoniy veikloje.

Apibendrinant galima teigti, kad problemos analizé atskleide didele spragq dabartiniame suvokime
apie reguliavimo vaidmenj skatinant tvarumo integracijq jmoniy veikloje. Pabréziama, kad reikia
tolesniy empiriniy tyrimy, siekiant istirti, kokig jtakq si atskaitomybés praktika daro strateginiam
tvarumo iniciatyvy jgyvendinimui jmonése. Analizéje isryskéja sudeétinga dinamika tarp teisés akty
laikymosi, suinteresuotyjy Saliy dalyvavimo ir jmoniy darnaus vystymosi pastangy, o tai rodo, kad
darnaus vystymosi ataskaity teikimo veiksmingumas skatinant tikrgjg tvarumo praktikq priklauso
nuo jvairiy organizaciniy ir kontekstiniy veiksniy.
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2. Reguliavimo vaidmens ir tvarumo integracijos imoniy veikloje teoriniai sprendiniai

2.1. Jmoniy tvarumo strategiju koncepsija

Feldmano (2020) teigimu, jmonés strategija apima visapusiskus vadovy veiksmus ir sprendimus,
kuriais apibréziama jmonés veiklos sritis ir kryptis. Pasak autoriaus ji apima tris pagrindinius
komponentus: vidinius organizacijos veiksmus (iStekliy koordinavimas jmonés ribose),
tarporganizacinius veiksmus (santykiy koordinavimas tarp jmonés riby) ir neorganizacinius
veiksmus (sprendimas, kurios jmonés priklauso jmonés riboms, o kurios - ne). Kiekviena
sudedamoji dalis grindziama skirtingomis teorinémis sistemomis, tokiomis kaip dinaminés
galimybés, isStekliy perskirstymas ir atstovavimo teorija, todél sitilomas daugialypis poziiiris ]
jmoniy strategijos supratima ir analize. Si konceptualizacija suteikia struktiirizuota poziiirj j tai, kaip
imonés valdo savo iSteklius, tarpusavio santykius ir bendra jmonés portfelj, kad pasiekty tvary
konkurencinj pranaSumg ir augima.

Imoniy tvarumas, remiantis Lo ir Sheu (2007) aprasytu Dow Jones tvarumo indeksu - tai verslo
poziiiris, kuris sukuria ilgalaike verte investuotojams, iSnaudojant galimybes ir valdant ekonoming,
aplinkosauging ir socialing rizika (Lo ir Sheu, 2007). Si koncepcija neapsiriboja vien pelno siekimu,
bet atsizvelgia ir | nefinansinius kriterijus, tokius kaip vadovavimo kokybe, valdymo struktiiros,
reputacija, zmogiskojo kapitalo vadyba, santykiai su suinteresuotosiomis Salimis, aplinkos apsauga
ir ISA (Lo & Sheu, 2007). Toks platesnis poziliris sutampa su suinteresuotyjy Saliy keliamais
reikalavimais dél didesnés atskaitomybeés tokiais klausimais kaip darbo standartai, aplinkos apsauga
ir zmogaus teisés. Empiriniais tyrimais nustatytas teigiamas rysSys tarp ISA ir finansinés naudos,
visy pirma kalbant apie jmonés aplinkosaugine veikla (Lo & Sheu, 2007).

Engert, Rauter ir Baumgartner (2016) pabréZzia, kad jmoniy tvarumui uztikrinti reikia strateginés
integracijos, kurig lemia tiek viding, tiek iSoriné organizacijos jtaka. Vidiniai veiksniai, tokie kaip
imonés dydis, apimtis ir struktiira, vaidina lemiamg vaidmenj formuojant jmonés tvarumo procesus
ir jy integracijg ] strateginj valdyma (Engert et al., 2016). PanaSiai ir iSoriniai veiksniai, tokie kaip
pramones Sakos tipas ir padétis pramonés Sakoje, taip pat daro didelg¢ jtaka jmonés strateginei
pozicijai jmonés tvarumo atzvilgiu (Engert et al., 2016).

Imoniy tvarumo integravimg | strategin] valdyma lemia jvairiis veiksniai, jskaitant teisinés atitikties
uztikrinimg, konkurencinj pranaSumg, sgnaudy mazinima, ekonominius rezultatus, inovacijas,
socialing ir aplinkosauging atsakomybe, rizikos valdyma, jmonés reputacijg ir kokybés valdyma
(Engert et al., 2016). Sie veiksniai pabrézia jvairiapuse tvarumo iniciatyvy nauda, apimandig ne tik
teisés akty laikymasi, bet ir konkurencinio pranaSumo kiirima bei inovacijy skatinima.

Imoniy tvarumo strategija - tai veiksmai ir iniciatyvos, kuriy imasi jmoneés, sieckdamos jtraukti
aplinkos, socialinius ir ekonominius aspektus i savo veiklg ir sprendimy priémimo procesus (Tsalis,
Nikolaou, Grigoroudis ir Tsagarakis, 2015). Siomis strategijomis sickiama ilgalaikio tvarumo,
derinant pelno generavimg su socialine ir aplinkosaugine atsakomybe. Jos apima verslo veiklos
suderinimg su pasauliniais tvarumo tikslais, tokiais kaip darnaus vystymosi tikslai ir tarptautiniai
klimato susitarimai (Bauer, Bulatenko ir Shimshirt, 2022; van Zanten ir van Tulder, 2021). Imoniy
tvarumo strategijos yra svarbios S$iuolaikinio verslo srityje, nes jos leidzia jmonéms spresti
visuomenés problemas, mazinti neigiamg poveikj aplinkai ir stiprinti savo reputacija bei
konkurencingumg. Jos taip pat padeda siekti darnaus vystymosi, nes skatina atsakingg verslo
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praktika, efektyvy istekliy naudojimg ir inovacijas (Wongsnuopparat & Chunyang, 2021; Calisto,
Umbelino, Gongalves, & Viegas, 2021; Ahmed, Kyriakopoulos, Streimikiene, & Streimikis, 2021).
Taikydamos S§ias strategijas, imonés gali kurti vert¢ savo suinteresuotosioms Salims, mazinti rizika
ir prisidéti prie tvaresnés ir atsparesnés ateities.

Siekiant jmonése jgyvendinti tvarumo strategija svarbu uztikrinti efektyvy procesy igyvendinima.
Setiawati, Noviarita ir Siregar (2023) teigia, kad jmonéms siekiant jgyvendinti tvarumo strategija
svarbus veiksnys yra valdymo kontrolés sistemos, kurios padeda uztikrinti JSA bei tvarumo
ataskaity rengimo jgyvendinimg jtraukiant Siuos procesus j jmonés tikslus. Literatiiroje vyrauja ir
kitoks pozitiris, kuris pabrézia zmogiskyjy iSteékliy svarbg jgyvendinant jmonés tvarumo strategija.
Posch ir Speckbacher (2017) teigimu tvarumo strategijos jgyvendinimo procese reikSmingas
vaidmuo tenka viduriniosios grandies vadovams. Apjungus S$ias perspektyvas iSryskéja, kad
tvarumo strategijy jgyvendinimui jmongése reikia subalansuoto pozitirio, kuris derinty veiksmingas
valdymo sistemas su aktyviu viduriniosios grandies vadovy dalyvavimu. Veiksmingo valdymo
sistemos suteikia efektyvig sistemg ir kontrole, kad ISA veikla buty nukreipta | jmonés tvarumo
tikslus, o viduriniosios grandies vadovai veikia kaip esmin¢ grandis, integruojanti Sias strategijas |
kasdieng verslo praktika.

Siuolaikiniy jmoniy veikloje ISA integravimas j jmoniy tvaruma (JT) tapo svarbia strategine
evoliucija (Ashrafi et al., 2018). Siame tekste nagrinéjama JSA raidos trajektorija ir vélesnis jos
jsiliejimas j platesng jmoniy tvarumo savoka (Ashrafi et al., 2018; Dragu, 2019).

ISA, kaip savoka, atsirado XX a. viduryje ir reiské korporacijy jsipareigojimus iSplésti savo
atsakomybe, neapsiribojant vien finansiniais ir teisiniais reikalavimais, jtraukiant socialinius ir
aplinkosaugos aspektus. Si JSA perspektyva labai pasikeité, pereidama nuo pradinio démesio
filantropijai ir socialinei gerovei prie holistiSkesnio poziiirio, apimancio triguba apating linijg -
socialinius, aplinkosauginius ir ekonominius aspektus (Ashrafi et al., 2018; Dragu, 2019).

Lygiagre€iai su ISA vystymusi aStuntojo deSimtmecio pabaigoje atsirado ISA, kurios pagrinda
sudaro tvaraus vystymosi principai. Jmoniy tvarumas skiriasi nuo ISA savo visapusisku poZiiiriu,
pabrézianciu ilgalaikj tvarumg visais socialiniais, aplinkosauginiais ir ekonominiais aspektais
(Ashrafi et al., 2018; Majernik et al., 2022).

ISA ir jmoniy tvarumo tarpusavio rySys yra sudétingas, taciau tarpusavyje susijes. Nors ISA daznai
laikoma platesnio jmoniy tvarumo spektro sudedamaja dalimi, tarp jy yra esminiy skirtumy. ISA,
tradiciSkai labiau orientuota j trumpalaike perspektyva, vertinama kaip plataus masto jmoniy
tvarumo dalis, kuriai budingas démesys ilgalaikiam tvarumui (Ashrafi ir kt., 2018).

Siuolaikingje praktikoje JSA siekiama kurti bendraja verte derinant ekonominius, socialinius ir
aplinkosauginius veiklos rezultatus, atspindinfius jmoniy tvarumui budingg trigubo rezultato
koncepcijg. Taciau jmoniy tvarumas dar labiau iSplecia §ig sgvoka, jtraukdama tiek viding, tiek
iSoring atsakomybe ir pabréZzdama ilgalaikius aspektus (Ashrafi et al., 2018; Morea et al., 2021).

Vis labiau pripazjstama strateginé jmoniy tvarumo integravimo ] jmoniy strategijas svarba.
Atsizvelgiant | i88tikius, kylanc¢ius dél didéjancio pasaulio gyventojy skaiCiaus ir riboty istekliy,
korporacijos raginamos i$ naujo kurti savo strategijas, kad uztikrinty tvarig prieigg prie iStekliy ir
visuomenés teis¢tuma. Sis poziiiris perzengia tradicinés atsakomybés ribas ir numato, kad jmoniy
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tvarumas yra ilgalaiké iSlikimo strategija, bitina siekiant iSlaikyti jmoniy tvarumg ir
konkurencinguma laikui bégant (Ashrafi et al., 2018; Fallah Shayan et al., 2022). Be to, tyrimas
rodo, kad ISA gali veikti kaip pereinamasis etapas kelyje | tvaray vystymasi arba kaip galutinis
tikslas pats savaime. Sis pozidiris grindziamas $iuolaikiniu JSA supratimu, kuris i$sivysté siekiant
aktyviai spresti jvairias socialines, aplinkosaugos ir ekonomines problemas (Ashrafi ir kt., 2018).

Literaturoje pastebima, kad JSA integravimas ] jmoniy tvarumg reiSkia strateginj peréjimg nuo
riboto, trumpalaikio démesio prie holistiSkesnio ir tvaresnio pozitrio, kuriuo veiksmingai
sprendziami pasauliniai tvarumo isStikiai. Integracija atspindi poreikj korporacijoms pritaikyti savo
strategijas, kad baty uZtikrintas ilgalaikis gyvybingumas ir etiska veikla. Si evoliucija i§ry$kina
biitinybe ateities tyrimuose gilintis i tai, kaip jmonés suvokia ir jgyvendina [SA ir jmonés tvarumas,
taip uztikrinant nuoseklumg ir tikslumg sprendziant jmoniy atsakomybés ir tvarumo pastangy
klausimus (Ashrafi et al., 2018; Herrera & de las Heras-Rosas, 2020).

Aplinkosaugos, socialiniy ir valdysenos (ASV) ((angl. Environmental, social and governance, ESG)
veiksniy integravimas | strateginiy sprendimy priémimo procesus vis dazniau pripazistamas kaip
esminis tvarios verslo praktikos komponentas. Pasak Hsu ir Liou (2020), ASV kriterijy jtraukimas j
strategin] planavimg leidzia bendrovéms suderinti savo verslo tikslus su tvarumo tikslais, skatinant
ilgalaikj vertés kiirima tiek bendrovei, tiek jos suinteresuotosioms Salims. Toks suderinimas ypac
aktualus sektoriuose, kuriuose tvarumo klausimai daro tiesioginj poveikj verslo veiklai ir
finansiniams rezultatams. Hsu ir Liou (2020) tyrimas pabrézia ASV integravimo ] strateginiy
sprendimy priémimg svarbg kaip priemong, padedancia didinti jmoniy tvarumg ir suinteresuotyjy
Saliy dalyvavima.

Rizikos valdymo kontekste ASV veiksniai atlicka lemiamg vaidmen] nustatant ir mazinant galima
rizika, kuri gali neigiamai paveikti jmonés reputacija, veiklos efektyvumg ir teisinés atitikties
uztikrinimg. Zhang, Xie ir Liang (2019) pabréZia, kad nuolatinis ASV veiksniy valdymas gali
stipriai sumazinti aplinkosauginés rizikos, socialiniy prieStaravimy ir valdymo nesékmiy poveikj.
Itraukdamos ASV aspektus ] rizikos vertinimo sistemas, jmonés gali veiksmingiau numatyti ir
spresti su tvarumu susijusig rizika, taip apsaugodamos savo turtg ir uZtikrindamos ilgalaike sé¢kme.

Nustatyta, kad ASV veiksniy integravimas j pagrindines verslo strategijas buvo jvardytas kaip
galinga inovacijy varomoji jéga. Imonés, teikiancios pirmenybe ASV aspektams, dazniau investuoja
1 tvarias inovacijas, todé¢l kuriami nauji produktai, paslaugos ir procesai, maZinantys poveik]
aplinkai ir didinantys socialing gerove. Pasak Rauter, Jonker ir Baumgartner (2021), j tvaruma
rinkos galimybiy ir konkurenciniy pranaSumy. Autoriai apraSo, kaip j ASV orientuotos inovacijy
strategijos gali skatinti organizacijos kiirybiSkuma, didinti iStekliy naudojimo efektyvumg ir kurti
vertg, suderintg su tvarumo principais.

Pagrindiné tendencija verslo strategijy srityje - vis didesnis démesys tvarumui, aplinkosaugos
aspektus jtraukiant j bendra verslo modelj. Siam paradigmos poky¢iui jtakos turi tick privalomos,
tiek savanoriskos strategijos: pirmosios nustato pagrindinius veiklos standartus, o antrosios daznai
juos perzengia, taip skatindamos tvaresng pramonés praktika (Aragon-Correa, Marcus ir Vogel,
2020). Imoniy tvarumo srityje skirtingos paradigmos yra privalomos ir savanori$kos strategijos.
Privalomos strategijos grindZziamos teisinémis ir reguliavimo sistemomis, ver¢ianc¢iomis laikytis
konkreciy aplinkosaugos standarty, taip skatinant vienoda jy laikymasi ir potencialiai didinant
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aplinkosauginj veiksmingumg (Aragon-Correa, Marcus ir Vogel, 2020). Aragon-Correa, Marcus ir
Vogel (2020) pastebi, jog savanoriSkas strategijas skatina jmoniy iniciatyvos, kurias daznai lemia
rinkos dinamika, vartotojy pageidavimai arba etinés jmoniy orientacijos. Sios strategijos skatina
inovacijas ir gali suteikti konkurencinj pranaSuma, nors jy diskretiSkumas gali lemti nevienoda
aplinkosaugos standarty laikymasi.

Gilinantis ] privalomy ir savanori§sky jmoniy tvarumo strategijy savokas, svarbu suprasti, kaip jos
pasireiskia jmoniy praktikoje. Privalomos tvarumo strategijos, kurias daznai jteisina nacionalinés
vyriausybés arba tarptautinés institucijos, veréia organizacijas laikytis konkreciy ASV standarty.
Siais reglamentais siekiama uzpildyti kokybés, skaidrumo, informacijos asimetrijos ir galimy
interesy konflikty, daznai susijusiy su savanorisku ataskaity teikimu, spragas (De Villiers ir
Maroun, 2017; Lodhia, 2012). Nustatyta, kad, pasauliné ataskaity teikimo iniciatyva didina JSA,
mazina veiklos rizikg ir gerina veiklos rezultatus (Vinsalek Stipic, 2022). Taciau privalomas
ataskaity teikimas taip pat gali apsunkinti jmones sudétingais atitikties reikalavimais ir gali turéti
itakos jy finansiniams ir veiklos rezultatams (Taneja et al., 2021).

Ir atvirks¢iai, savanoriskas jmoniy tvarumo strategijas lemia jmonés vidaus politika ir tikslai. Sios
strategijos, veikiamos rinkos konkurencijos ir suinteresuotyjy Saliy liokesCiy, leidzia jmonéms
iSsiskirti i§ konkurenty vykdant ISA veiklg ir atskleidZiant informacija (Ryou et al., 2022).
Savanoriskas ASV sri¢iy integravimas ] strategin] valdyma, kaip pastebi loannou ir Serafeim
(2019), atitinka didéjancius suinteresuotyjy Saliy lukescius ir sukuria konkurencinj pranasuma.

Privalomy ir savanorisky tvarumo strategijy tarpusavio rySys yra painus. Privalomos strategijos,
kurias jteisina vyriausybés arba tarptautinés institucijos, sukuria vienodg sistemg ir nustato
minimalius jmoniy tvarumo standartus. Pavyzdziui, tokiais teisés aktais, kaip Italijos jstatyminis
potvarkis Nr. 254/2016, reikalaujama, kad jmonés ] teisés aktais nustatytas finansines ataskaitas
itraukty informacija apie aplinkosaugos, socialines ir valdymo strategijas. D¢l to padaugéjo imoniy,
i§samiai ir skaidriai atskleidZian¢iy tvarumo informacija, ir taip buvo paskatintos J[SA iniciatyvos
(Balluchi, Furlotti ir Torelli, 2020). Taciau privalomas ataskaity teikimas taip pat gali tapti didele
nasta bendrovéms dél atitikties reikalavimy (Carungu, Di Pietra ir Molinari, 2020).

Kita vertus, savanoriskos strategijos leidZia jmonéms diegti naujoves ir iSsiskirti rinkoje. Jmonés
daznai imasi savanoriSky iniciatyvy, siekdamos perzengti atitikties reikalavimus ir panaudoti
tvarumg strateginiam prana$umui jgyti. Sioms savanoriikoms strategijoms jtakos turi konkurencija
rinkoje ir suinteresuotyjy Saliy lukesciai. Nustatyta, kad savanoriSkai teikiamoms tvarumo
ataskaitoms jmoniy tinklalapiuose daro jtaka tokie veiksniai kaip jmonés dydis, tarptautinis pobiidis
ir verslo sektoriai (Hernandez-Pajares, 2019).

Imoniy tvarumo srityje instituciné teorija tampa pagrindine sistema, padedancia suprasti sudétinga
iSoriniy jégy saveika, kuri lemia jmoniy elgesj ir strategijas, susijusias su tvarumo praktika. Si
teorija paaiskina, kaip normatyvinis, prievartinis ir mimetinis spaudimas organizacijos institucing¢je
aplinkoje vercia jg priimti tvarumo strategijas ir ataskaity teikimo praktika. Normatyvinis poveikis,
kylantis i§ visuomenés likeséiy ir profesiniy standarty, skatina jmones suderinti savo tvarumo
praktikg su vyraujan¢iomis jy pramonés Sakos ir visos visuomenés normomis ir vertybémis. Tokj
suderinamumg lemia noras iSlaikyti teisétumag ir aktyviai reaguoti ] suinteresuotyjy Saliy
reikalavimus dél tvarios ir etiSkos verslo veiklos (Hahn ir Kiihnen, 2013).

Teisinés ir reguliavimo sistemos sukuria prievartinj poveikj, jpareigojant]j korporacijas laikytis
konkrecios tvarumo praktikos ir atskaitomybés standarty. Puikus to pavyzdys - Europos Sajungos
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Imoniy tvarumo ataskaity teikimo direktyva (JTATD), kuria jpareigojama laikytis visapusisko
poziiirio ] tvarumo ataskaity teikima, taip darant didel¢ jtakg jmoniy tvarumo strategijoms (Europos
Komisija, 2021). Sis reguliavimo postimis pabrézia priverstinio spaudimo vaidmenj
standartizuojant tvarumo informacijos atskleidimg ir skatinant skaidrumo ir atskaitomybés kultiirg
Jmoniy sferoje.

Svarbus vaidmuo formuojant jmoniy tvarumo strategijas tenka ir imitaciniam spaudimui, kurj lemia
noras sekti sékmingy konkurenty ar pramonés lyderiy pavyzdziu. Susidirusios su neapibréztumu
arba siekdamos konkurencinio pranasumo, organizacijos daznai atkartoja tariamy savo srities
lyderiy tvarumo praktika ir atskaitomybés standartus. Sis bandymas atkartoti yra ne tik pasyvi
reakcija, bet ir strateginis zingsnis, kuriuo siekiama uztikrinti teisétuma, sustiprinti konkurencing
pozicija ir spresti sudétingus tvarumo i§Stukius (Bansal ir Clelland, 2004).

Ajzeno (1991) pasiilyta suplanuotos elgsenos teorija yra vertingas pagrindas analizuojant
veiksnius, darancius jtakg jmoniy tvarumo strategijy pokycius. Remiantis suplanuotos elgsenos
teorija, ketinimus jsitraukti j tam tikrg elgesj (pvz., igyvendinti tvarumo strategijas) lemia pozitris |
elgesj, subjektyvios normos ir suvokiama elgesio kontrolé. Imoniy tvarumo kontekste §i teorija
rodo, kad sprendimui priimti tvarumo strategijas ir praktika jtakos turi jmoniy vadovy jsitikinimai
apie tvarumo naudg (nuostatos), svarbiy suinteresuotyjy Saliy likes¢iai (subjektyvios normos) ir
Jmoneés geb¢jimas veiksmingai jgyvendinti Sias strategijas (suvokiama elgesio kontrol¢). Hsu, Chen
ir Liu (2017) taiko suplanuotg elgsenos teorija, kad suprasty, kaip imonés formuoja savo tvarumo
strategijas, ir nustaté, kad teigiamas pozitris ] tvaruma kartu su stipriu suinteresuotyjy Saliy
spaudimu ir didele suvokiama tvarumo praktikos kontrole reikSmingai prognozuoja jmonés
jsipareigojima jgyvendinti tvarumo iniciatyvas. Sis teorinis pozidris i$rySkina psichologiniy
veiksniy ir strateginiy aspekty svarbg priimant tvarumo praktikg jmonése

Institucinés teorijos integravimas ] jmoniy tvarumo analiz¢ leidzia giliai suprasti, kodél jmonés
imasi tvarumo praktikos ir kaip $ig praktika veikia platesnis institucinis kontekstas. Pasak Bansal ir
Clelland (2004) $i teorija parodo, kad tvarumo strategijy priémimg ir tvarumo ataskaity teikimo
masta labai lemia institucinis spaudimas, su kuriuo susiduria organizacijos. Sioje teorinéje
perspektyvoje pabréziama, kaip svarbu atsizvelgti ] institucing aplinka nagrinéjant jmoniy atsakq }

SV W —

ir skatina inovacijas bei strateginj diferencijavimg jmoniy tvarumo srityje.

Vis dazniau pripazjstama, kad inovacijy ir tvarumo strategijy sasaja imoniy struktiirose yra labai
svarbus elementas siekiant tvaraus augimo. Todél butina keisti paradigmg, kai tvarumas tampa
neatsiejama jmoniy kultiiros dalimi, reikalaujanc¢ia aktyvaus visy darbuotojy dalyvavimo inovacijy
darbuotojy dalyvavimg kuriant id¢jas ir parodantis, kaip svarbu j tvarumo iniciatyvas jtraukti visy
lygiy darbuotojus (Juntunen ir kt., 2018).

Tiksliai apibrézus tvarumo tikslus, kaip tai padaré "Biihler", inovacijy pastangos sutelkiamos |
1Smatuojamus rezultatus ir prakting pazangg. Tvarumo integravimas ] inovacijy procesg uztikrina,
kad tvarumo tikslai biity jtraukti ] jmonés strategijos struktirg ne tik kaip papildomas, bet ir kaip
pamatinis elementas. Tokj pozitr] palaiko Sullivanas, Thomas ir Rosano (2018), kurie pabrézia
pramoninés ekologijos vaidmen] maZinant atotrukj tarp tradicinés verslo praktikos ir darnaus
vystymosi. Afeltra ir kiti (2022) taip pat pabréZia teigiama tvariy inovacijy poveikj organizacijos
veiklos rezultatams, atskleisdami esminj zmogiskojo kapitalo vaidmen;j skatinant Sias inovacijas. Be
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to, Martinuzzi ir Schonherr (2019) aptaria jmoniy tvarumo evoliucijg ir dabartinj ] poveik]
orientuota, bendradarbiavimu grindziamg ir sisteminj pobudj, dar labiau patvirtinant] inovacijy
integravima j tvarumo strategijas.

Viesi tvarumo jsipareigojimai, kuriy pavyzdys yra tokios bendrovés kaip "Covestro", didina
atskaitomybe ir konkurencinj pranaSuma, nes inovacijos derinamos su klienty liikesciais ir rinkos
tendencijomis. Taciau tvarumo integravimas ] inovacijy procesus taip pat gali kelti i8Siikiy, tokiy
kaip jvairiy suinteresuotyjy Saliy interesy derinimas ir prisitaikymas prie sparciy technologiniy
pokyciy (Geng & Benedetto, 2019; Shahzad et al., 2020).

Naujausioje literatiroje vis daugiau démesio skiriama jmoniy gerosioms praktikoms, kurios
pasakoja, kaip jmonés sékmingai integravo tvaruma j savo pagrindines verslo strategijas ir ataskaity
teikimo mechanizmus. Vieng tokiy pavyzdziy apras¢ Bocken ir Geradts (2021 m.) tyrime, kur
»Patagonia“ iSskiriama kaip novatoriSkas tvarumo integravimo pavyzdys. ,Patagonia“
isipareigojimas rupintis aplinkosauga aiskiai matomas jos strateginiy sprendimy priémimo
procesuose, kuriuose tvarumas yra ne tik papildoma, bet ir pagrindiné salyga, kuria vadovaujamasi
vykdant jmonés veikla, kuriant produktus ir taikant klienty jtraukimo strategijas (Bocken ir Geradts,
2021 m.). Autoriai pamini, jog "Patagonia" poziiiris  tvarumo ataskaity teikima, apimantis skaidry
poveikio tiekimo grandinei atskleidima ir iniciatyvas, kuriomis siekiama mazinti anglies dioksido
pédsaka, yra pavyzdys, kaip laikytis privalomy ataskaity teikimo reikalavimy ir savanoriSky
iniciatyvy, kurios neapsiriboja tik reikalavimy laikymusi, bet skatina pokyc¢ius visoje pramongje.

"Tesla, Inc." daznai minimas jmonés pavyzdys dél novatorisko poziiirio | tvaruma ir jmonés
gebéjimo apie §ias pastangas informuoja teikdama ataskaitas. Pasak Jones ir Comfort (2020),
"Tesla" strateginis démesys elektra varomoms transporto priemonéms ir atsinaujinanéios energijos
sprendimams yra pavyzdys, kaip imon¢ gali suderinti savo produkty pasiiilg su platesniais tvarumo
tikslais. Tesla tvarumo ataskaitos, kuriose iSsamiai aprasomos jos pastangos mazinti Siltnamio
efekta sukelian¢iy dujy iSmetimg ir pereiti prie atsinaujinanciyjy energijos Saltiniy, parodo tvarumo
ataskaity teikimo galimybes ne tik vykdyti teisés akty reikalavimus, bet ir informuoti
suinteresuotgsias Salis apie jmonés pazangag siekiant tvarumo tiksly ir skatinant technologines
inovacijas (Jones ir Comfort, 2020).

"Unilever" poziliris } tvarumo ataskaity teikimg supazindina, kaip jmonés gali spresti neprivalomo
plana, kuriame iSdéstyti ambicingi sveikatos ir gerovés gerinimo, poveikio aplinkai maZinimo ir
pragyvenimo Saltiniy gerinimo tikslai. ISsamios "Unilever" ataskaitos apie paZangg siekiant Siy
tiksly yra gerosios savanoriS§kos tvarumo atskaitomybés praktikos pavyzdys, nes jose skaidriai ir
1Ssamiai apraSomos iniciatyvos, rezultatai ir tobulintinos sritys (Smithas ir Ronnegardas, 2021).
Toks informacijos atskleidimo lygis ne tik didina suinteresuotyjy Saliy pasitikéjima, bet ir leidZia
"Unilever" tapti jmoniy tvarumo lyderiu.

IKEA tvarumo strategija yra dar vienas gerasis jmoniy praktikos pavizdys, kaip tvarumo
integravimas ] jmonés strategija gali suteikti konkurencinj pranaSumg. Kaip pazymi Hayha ir Jones
(2019), IKEA jgyvendino daugybe tvarumo iniciatyvy, pradedant tvariy medZziagy tiekimu ir
saziningos darbo praktikos wuztikrinimu tiekimo grandinéje ir baigiant investicijomis |
atsinaujinancigjg energija. IKEA tvarumo ataskaitos yra iSsamios, jose detaliai apraSomos jmonés
strategijos, pasiekimai ir i§§iikiai, taip parodant imonés jsipareigojima siekti skaidrumo ir strateginj
tvarumo, kaip inovacijy ir konkurencinio pranasumo Saltinio, naudojima.
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Aplinkosaugos strategijos ir Zaliyjy inovacijy vaidmuo gerinant aplinkosauginj veiksminguma, kaip
pabrézé Kraus et al. (2020), iSryskina tvarumo praktikos integravimo i imoniy veiklg vertg. Taciau
Siam integravimui taip pat gali trukdyti tokios kliiitys, kaip inovacijy suderinimo su tvarumo tikslais
sudétingumas ir ilgalaikiy investicijy poreikis, kuris gali nesutapti su trumpalaikiais finansiniais
tikslais (Sun ir Sun, 2021; Bayik, 2019; Cavaleri ir Shabana, 2018).

Apibendrinant galima teigti, kad skyriuje, kuriame aptariama jmoniy tvarumo strategijy
koncepcija, nagrinéjamas daugialypis jmoniy strategijy pobidis, pabréziant holistinj poZiiirj,
apimantj vidinius, tarporganizacinius ir neorganizacinius veiksmus. Jame pabréZiama raida nuo
ISA link platesnés jmoniy tvarumo perspektyvos, isrySkinant tvarumo integravimo j strateginj
valdymgq svarbq, siekiant spresti ekonomines, aplinkosaugines ir socialines problemas, susijusias su
rizikomis ir galimybémis. Siam integravimui jtakos turi tiek vidiniai veiksniai, jmonés dydis ir
struktiira, tiek iSoriniai veiksniai, jskaitant pramonés sakos tipq ir padétj rinkoje.

2.2. Savanorisky ir privalomy tvarumo ataskaity rengimas teorine perspektyva

Imoniy tvarumo ataskaity rengimo laikotarpiu atsirado jvairiy ataskaity - tvarumo ataskaity, JSA
ataskaity ir integruoty ataskaity. Siose ataskaitose, nors ir skirtingai orientuotose, bendrai siekiama
atskleisti jmonés ASV iniciatyvas. Tafiau ES JTATD atsiradimas pradéjo nauja Sios evoliucijos
etapa, pabréZzdamas poreikj atskleisti standartizuotg ir palyginama informacija visose jmonése
(Caputo, Pizzi, Ligorio ir Leopizzi, 2021) .

Pasauliniy atskaitomybés standarty, tokiy kaip Pasaulinés atskaitomybés iniciatyvos ir Tvarumo
apskaitos standarty tarybos (angl. Sustainability Accounting Standards Board, SASB) pasiilyti
standartai, priémimas dar labiau pabréZia judéjima link tvarumo atskaitomybés suvienodinimo. Sie
poky¢iai rodo, kad nutolstama nuo anksc¢iau nereglamentuoto tvarumo informacijos atskleidimo
pobudzio, skatinant bendroves siekti labiau struktiiruotos atskaitomybés sistemos (Tiron-Tudor,
Martin ir Farcas, 2019). Visame pasaulyje vyrauja skirtingi tvarumo ataskaity reguliavimo
standartai, kurie apibréziami skirtingai kiekviename regione (zr. lentelé 1):
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1 lenteléTvarumo ataskaity reguliavimo standartai

Regiona | Teisiné aplinka | Pageidaujami Pagrindin | Pastebéjimai [Saltinis
S ataskaity és sritys
standartai
Privaloma Pasaulinés ASV Stipri  teisiné |Corporate Sustainability Reporting
Europos | (ITATD, NIAD) | atskaitingumo integracija, | prievolé teikti |Directive  (CSRD):  European
Sajunga iniciatyvos klimato tvarumo Union. (2023);
standartai kaita, ataskaitas. European Union Non-Financial
valdymas Kiekvienais Reporting  Directive  (NFRD):
metais European Union. (2021); Global
jtraukiamos Reporting Initiative.  (2023);
vis mazesnés |Sustainability Accounting
jmongs. Standards Board. (2022).

Jungtiné | Savanoriska su | Tvarumo apskaitos | Klimato Didéjantis Task Force on Climate-related

S teisiniais standarty  taryba, | rizika, démesys Financial Disclosures (TCFD)

Ameriko | aspektais (JAV | TCFD, Pasaulinés | valdymas, | klimato ir |(2023); Global Reporting

S Vertybiniy atskaitingumo socialinis ASV  rizikos |Initiative. (2023); Sustainability

Valstijos | popieriy ir | iniciatyvos teisinguma | atskleidimui.  |Accounting  Standards  Board.
birzos komisijos | standartai S (2022).
reglamentai)

Azijos ir | Ivairus, Pasaulinés Aplinkosau | Ivairas Task Force on Climate-related

Ramiojo | priklausomai atskaitingumo gos pozitriai  su |Financial Disclosures (TCFD):

vandeny | nuo Salies teisés | iniciatyvos tvarumas, augancéiais Task Force on Climate-related

no akty standartai, socialiné teisiniais Financial Disclosures. (2023);

regionas Integruota ataskaita, | gerove, reikalavimais. |Global Reporting Initiative. (2023)

vietiniai standartai jmoniy
valdymas

Afrika Daugiausia Pasaulinés Ekonominé | PabréZiamas |King IV Report on Corporate
savanoriska, kai | atskaitingumo plétra, socialinis ir |Governance, (2016); International
kur  privaloma | iniciatyvos socialinis ekonominis Integrated  Reporting  Council.
(pvz., Piety | standartai, jnasas, vystymasis. (2020); Global Reporting
Afrikos King | Integruota ataskaita | aplinkos Initiative. (2023)

Kodas) apsauga

Lotyny Ivairus, Pasaulinés Biologiné | Démesys Carbon Disclosure Project (CDP).

Amerika | priklausomai atskaitingumo jvairove, aplinkos (2000); International Integrated
nuo Salies teisés | iniciatyvos vandens apsaugai ir [Reporting Council (IRC):
akty standartai, CDP, | valdymas, | socialiniam International Integrated Reporting

vietiniai standartai socialinis teisingumui.  |Council. (2020); Global Reporting
teisinguma Initiative. (2023)
S

Artimieji | Besiformuojanty | Pasaulinés Energija, Augantis International Integrated Reporting

Rytai S privalomi | atskaitingumo vandens démesys Council ~ (IIRC): International
aspektai iniciatyvos trikumas, | tvarumui, Integrated  Reporting  Council.

standartai, darbo susijusiam su |(2020); Global Reporting
Integruota ataskaita, | teisés ekonomikos [Initiative. (2023)
vietiniai standartai diversifikacija.

Kanada | Savanoriska su | Tvarumo apskaitos | Jgimtyjy Stiprus Task Force on Climate-related
kai kuriais | standarty  taryba, | teisés, démesys Financial Disclosures (TCFD)
privalomais Pasaulinés gamtos socialinéms (2023), International Integrated
aspektais (pvz., | atskaitingumo istekliy problemoms ir |Reporting Council (IIRC) (2020);
Ontarijo iniciatyvos valdymas, | gamtos Global ~ Reporting Initiative.
vertybiniy standartai, TCFD klimato iStekliams. (2023); Sustainability Accounting
popieriy kaita Standards Board. (2022);
komisijos Sustainability Accounting
gairés) Standards Board. (2022).
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Australij | Misri teisiné | Pasaulinés Klimato Didelis Task Force on Climate-related
a aplinka atskaitingumo kaita, démesys Financial ~Disclosures (TCFD)
iniciatyvos biologiné aplinkos (2023); International Integrated
standartai, jvairove, problemoms ir |Reporting Council (IIRC) (2020);
Integruota ataskaita, | socialiné tvarumui. Global Reporting Initiative. (2023)
TCFD gerove

Skandina | Privaloma (pvz., | Pasaulinés Atsinaujina | Pirmaujama  |Task Force on Climate-related
vija Svedijos metiniy | atskaitingumo nti tvarumo ir [Financial Disclosures (TCFD)
ataskaity aktas) | iniciatyvos energija, inovacijy (2023); International Integrated
standartai, TCFD, | ly¢iy srityje. Reporting Council (I1IRC) (2020);
Integruota ataskaita | lygybe, Global  Reporting Initiative.
tvarios (2023); Sustainability Accounting

inovacijos Standards Board. (2022).

Lentel¢je pateikiama tvarumo ataskaity ataskaity reguliavimo sistema skirtinguose pasaulio
regionuose. Duomenys pateikiami jtraukiant reguliavimo pagrindus, rekomenduotinus taikyti
standartus, pagrindines taikymo sritis. Europos Sajungos Salyse jmones tvarumo duomenis
jpareigoja atskleisti JTATD ir nefinansinés informacijos atskleidimo direktyva, kuriose aprasomi
iSsamils informacijos atskleidimo reikalavimai. Jungtinés Amerikos valstijose vadovaujamasi
savanoriSkais Tvarumo apskaitos standarty valdybos (angl. Sustainability Accounting Standards
Board, SASB) arba Klimato kaitos finansinés informacijos atskleidimo darbo grupés (angl. Task
Force on Climate-related Financial Disclosures, TCFD) gairémis, kurios suteikia jmonéms gaires,
kokia informacija pateikti suinteresuotoms $alims. Kituose pasaulio regionuose duomeny susijusiy
sy tvarumu atskleidime vadovaujamasi Pasaulinés atskaitomybés iniciatyvos ir Tarptautinés
integruotos atskaitomybés tarybos (angl. International Integrated Reporting Council, [IRC)
tvarumo duomeny atskleidimo modeliais. Kiekviename regione vadovaujamasi regionui labiausiai
pritaikytu modeliu skirtu atskleisti ASV sritims.

Nepaisant akivaizdaus terminijos vienodumo, kai tokios sgvokos kaip "tvarumas", "ISA" ir
"integruota ataskaita" daZnai vartojamos tarsi pakaitomis, labai svarbu jZvelgti Siy ataskaity
vertinimo ir atskleidimo aspektus. Pavyzdziui, integruotose ataskaitose finansiniai ir nefinansiniai
duomenys sujungiami, kad biity galima i§samiai apzvelgti jmonés strategija, veiklos rezultatus ir
tvarumo praktika, pateikiant holistin] jmoneés tvarumo vaizda (Agostini ir Costa, 2018).

SV —

atskaitomybeés standarty ir reguliavimo reikalavimy sudétingumas jmonéms kelia nemazai 18Sukiy.
Vis délto §i1 evoliucija taip pat suteikia galimybe korporacijoms stiprinti savo jsipareigojimus
tvarumo srityje, didinti suinteresuotyjy Saliy dalyvavima ir gerinti jmongés reputacija taikant skaidrig
ir atskaitingg atskaitomybeés praktika (Lashitew, 2021).

Tvarumo ataskaitos tai organizacijos veiklos, susijusios su tvariu vystymusi, vertinimas,
atskleidimas ir atskaitomybé (Agama ir Zubairu, 2022). Joje pateikiama informacija apie
aplinkosauginius, socialinius, ekonominius ir institucinius jstaigos veiklos ir jsipareigojimy siekti
darnaus vystymosi aspektus (Leal Filho ir Kiti, 2022). Tvarumo ataskaity teikimas i$sivysté iki
integruoto ataskaity teikimo, kuris sujungia tvarumo ir finansing informacijg vienoje ataskaitoje
(Lakhani ir Herbert, 2022). Pasauliné ataskaity teikimo iniciatyva yra placiai pripaZinta tvarumo
ataskaity teikimo sistema, nors ji buvo kritikuojama dél to, kad neatsizvelgiama j vietos ypatumus
(Abeysekera, 2022). Pastaraisiais metais tvarumo ataskaity teikimo sritis labai iSaugo, daugiausia
démesio skiriama tvarumo ataskaity teikimo ir jmoniy valdymo sgsajoms (Pasko, Chen, Kuts,
Sharko ir Ryzhikova, 2022).
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Tvarumo ataskaity rengimo klausimas vis dazniau jtraukiamas ] jmoniy veiklos sritis, kaip
savanoriskas jsipareigojimas. Iki Siol Europos Sgjungos regione nebuvo nustatyty standarty, kurais
remiantis jmonés turéty S§j jsipareigojima vykdyti, todél kiekvienos jmonés atstovai Sig
atskaitomybe suvokia skirtingai. IS to atsiranda problemin¢ sritis, kuri iSryskina skirtinga jmoniy
suvokima apie tvarumo ataskaity teikimo standartus. Skirtingas jmoniy poziuris atsiskleidzia ne tik
tvarumo ataskaity teikimo standarty suvokime, bet ir $iy ataskaity vieSinime. Problemos priezastis
dazniausiai stebima savanoriSkame ataskaity teikime, kai jmonés néra jpareigojamos jstatymy
(Carmo, ir Miguéis, 2022). Moksliniai tyrimai iSryskina, jog vertéty gilintis ] jmoniy tvarumo
strategijas, kurias jmoés taiko susidurdamos tiek su privalomu tiek su savanorisku tvarumo
ataskaity rengimu (Aragon-Correa, Marcus ir Vogel, 2020).

Sis jmoniy jsipareigojimas, jpareigojantis rengti tvarumo ataskaitas, pagal 2022 metais gruodzio
14d. Europos Sajungos priimtg JTATD, teisiSkai jpareigoja visas jmones patenkancias ] direktyvoje
apibréztas apimtis reguliariai teikti tvarumo ataskatas (Corporate Sustainability Reporting Directive
(CSRD): European Union., 2023). ES siekiant iSplésti ankstenés nefinancinés ataskaitos taikymo
srit] jteisino JTATD norédami didinti skaidruma, standartizuoti tvarumo ataskaitas, plésti pranesimo
sritj, integruoti tvarumo aspektus bei uztikrinti poveikio vertinimg. Remiantis ES direktyvos
standartais nuo 2024 m. privalomg tvarumo ataskaitg bus jpareigotos teikti didelés jmonés, kurios
atitiks bent du i$ trijy kriterijy (Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD): European
Union., 2023):

e Imon¢ turi vir§ 250 darbuotojy ir / arba
o Imonés apyvarta siekia 50 mln. Eur. ir / arba
e Jmonés turtas siekia 20 min. Eur.

Imonegs, kurios patenka 1 ES ITATD apibréziamy reikalavimy sriti, nuo 2024 finansiniy mety bus
Ipareigoti rengti tvarumo ataskaitas uz pra¢jusiy finansiniy mety laikotarpj. Ataskaity rengimui
iSkelti ataskaity teikimo reikalavimai pagal ITATD, kurie apima §iuos elementus (Corporate
Sustainability Reporting Directive (CSRD): European Union., 2023):

e Standartizuotas ataskaity formatas: Imonés turi atskleisti tvarumo duomenis standartizuotu
skaitmeniniu formatu. Tai palengvina ataskaity tikrinimg ir palyginimg Europos vieno
langelio duomeny bazéje.

o Dvigubas materialumo: Jmonés privalo atskleisti ne tik su klimato kaita susijusig rizika, bet
ir galima poveikj klimatui ir visuomenei. Si dvigubo materialumo sgvoka reiskia, kad reikia
atsizvelgti ] tai, kokj poveikj jmonei daro ir aplinkosaugos, ir socialiniai klausimai, ir kaip ji
juos veikia.

e Issamus informacijos atskleidimas: Imonés savo valdymo ataskaitose kartu su finansine
informacija turi atskleisti poveikj tvarumui, galimybes ir rizika.

o Trijy emisijy apimtis: Imonés turi teikti ataskaitas apie savo iSmetamy Siltnamio efekta
sukelian¢iy dujy kieki, jskaitant tiesioginj ir netiesioginj iSmetama kieki, susijusj su jy vertés
grandine.

o Treciosios Salies patikrinimas: Pateiktiems duomenims turi biiti taikomas ribotas treciosios
Salies uztikrinimas, kuriuo uztikrinamas pateiktos informacijos patikimumas.

e FEuropos tvarumo atskaitomybés standartai (ESRS). ITATD pristato ESRS - i$samius
tvarumo ataskaity teikimo standartus, suderintus su ES politika ir prisidedancius prie
tarptautiniy standartizavimo pastangy.
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e Taikymo sritis: ITATD taikomas daugiau kaip 50 000 bendroviy, jskaitant dideles bendroves
ir | birzos prekybos saraSus jtrauktas M V], taip pat ne ES bendroves, kuriy apyvarta ES yra
didele.

e Jgyvendinimo terminas: ITATD taisyklés bus pradétos taikyti palaipsniui nuo 2024 iki 2028
m., atsizvelgiant | jmonés dydj ir ankstesnius atskaitomybés jsipareigojimus pagal NIAD.

ITATD yra svarbus postkis Europos Sgjungos tvarumo atskaitomybés srityje - nuo savanoriSsko
informacijos atskleidimo pereinama prie privalomo ir standartizuoto atskaitomybés teikimo. Siuo
poky¢iu siekiama didinti skaidruma, atskaitomybeg ir jmoniy palyginamuma, o tai reiSkia reikSminga
ASVveiksniy integravima | jmoniy strategija ir ataskaity teikimg (De Villiers ir Maroun, 2017;
Lodhia, 2012).

Aplinkosaugos

3

Valdysenos

1pav.ATV veiksniy modelis (Nuotrauka Cantino, Devalle & Fiandrino, 2017)

Paveikslélyje pavaizduotas ASV modelis, kuris apima aplinkosaugos, socialiniy ir valdymo
veiksnius. Aplinkosaugos sritis apibrézia tvarig aplinkosaugos praktikg. Pasak Dicuonzo, Donofrio,
Ranaldo ir Dell'Atti (2022) isskiria, kad jmonés norédamos valdyti veiklos poveikj aplinkosaugos
sri¢iai imasi tokiy veiksmy, kaip CO2 emisijos mazinimas, pritaiko sprendimus didinancius
energijos vartojimo efektyvuma ir atsakingai tvarko atliekas. Imonés integruodavos aplinkosaugos
srities sprendimus patiria teigiama poveikj jmonés vertei(Dicuonzo, Donofrio, Ranaldo ir Dell'Atti,
2022). Socialiné sritis apima santyrius su darbuotojais, tiekéjais, klientais ir bendruomenés
valdyma. Pasak Chouaibi ir Chouaibi (2021) jmoniy jsitraukimas j socialiai atsakingg veiklg didina
imoniy veiklos efektyvumg ir prisideda prie palandesnio jmonés vertinimo rinkoje. Taip pat
socialinés srities valdymas gali padéti suderinti jmonés veiksmus su visuomenés liikkesCiais ir etikos
standartais (Krindges & Da Silva, 2022).Valdysenos sritis apima politikas, praktikas ir procesus,
kuriais remiantis kontroliuojama jmoné. Valdysenos principai apima skaidrumo uZtikrinima,
suinteresuoty Saliy interesy jtraukima, todél jmone gali valdyti rizikas ir pagerinti jmoneés veiklos
rezultatus (Lavin& Montecinos-Pearce, 2021). Literatiiroje taip pat atrasta, kad jmonés taikancios
grieztus valdysenos principus savo veikloje pasizymi didesniu pelningumu ir tvarumu (Aldowaish,
Kokuryo, Almazyad ir Goi, 2022). Literatiroje apraSoma, kad inovatyvios jmonés pasizZymi
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geresniais ASV rezultatais, nes investuoja i Sios srities mokslinius tyrimys ir technologing plétra, tai
lemia pazangesne tvarig praktikg (Dicuonzo, Donofrio, Ranaldo ir Dell'Atti, 2022).

Pasaulinés atskaitingumo iniciatyvos standartai pla¢iai naudojama jmoniy tarpe teikiant tvarumo
duomenis. Pasaulinés atskaitingumo iniciatyvos standartuise pateikiama standartizuota informacija,
kuri uztikrina standartizuotus duomenis, duomeny palyginamumg ASV tvarumo informacijos
atskleidimo srityse (Abeysekera, 2022). Pasak Abeysekera (2022) teikiant tvarumo ataskaitg
vadovaujantis pasaulinés atsakingumo iniciatyvos standartais jmonés atitinka pasaulinius tvarumo
kriterijus tokiu biuidu atskleisdamos informacija suinteresuotosioms Salims apie savo poveikj
aplinkai. Literatiroje aprasoma, kad gamybinés jmonés siekdamos tvarios verslo praktikos,
integruoja tvariasinovacijas, atsizvelgiant ] ataskaitas parengtas pagal pasaulinés atsakingumo
iniciatyvos standartus, taip didinant veiklos rezultatus (Afeltra, Alerasoul, Minelli, Vecchio ir
Montalvo, 2022). Nepaisant standarty sukuriamos naudos siekiant juos jtraukti j jmonés veiklg, kai
kuriais atvejais susiduriama su i$Stkiais. Caputo, Pizzi, Ligorio ir Leopizzi(2021) apraso, kad
siekiant Siuos standartus integruoti j esamas jmoniy strategijas susiduriama su poreikiu Siam
procesui skirti daug resursy. Autorius taip pat iSskyré, kad siekiant sklandaus proceso diegiant Siuos
standartus jmonéje svarbu stiprinti reguliavimo sistemas ir nuostatas.

Tvarumo integravimas j imoniy strategijas ir vélesnis tvarumo ataskaity rengimas yra esminis verslo
aplinkos pokytis, atspindintis vis didesnj ASV veiksniy pripazinimg. Pasak loannou ir Serafeim
(2017) sis peréjimas prie tvarumo yra ne tik strateginis, bet ir procedirinis, kaip rodo ataskaity
teikimo praktikos jvairové, pradedant savanoriSkomis iniciatyvomis ir baigiant privalomu
informacijos atskleidimu. Peréjimas nuo savanorisko prie privalomo tvarumo ataskaity teikimo,
kurio pavyzdys ypa¢ yra Europos ITATD, zymi reikSmingg jmoniy atskaitomybés ir skaidrumo
praktikos pokytj (Caputo, Pizzi, Ligorio ir Leopizzi, 2021).

IstoriSkai jmonés savanoriskai patvirtino tvarumo ataskaity teikimg kaip priemong, kuria sieké
parodyti JSA ir praneSti suinteresuotosioms Salims apie savo jsipareigojimg laikytis tvarios
praktikos. SavanoriSky tvarumo ataskaity apimtis, formatas ir iSsamumas labai skyrési,
atspindédami skirtingus jmoniy motyvus ir strateginius prioritetus. Taciau dél tokio savanorisko
poziiirio ataskaitos daZnai biidavo nenuoseklios, todél suinteresuotosioms Salims biidavo sunku
palyginti skirtingy bendroviy ir sektoriy veiklos rezultatus (Esteban-Arrea ir Garcia-Torea, 2022).

ITATD ir panaSiy reguliavimo sistemy priémimas reiSkia paradigmin; pokytj] siekiant
standartizuotos, i§samios tvarumo atskaitomybés. Siais reglamentais jpareigojama jtraukti i$samia
informacijg apie tvaruma, apimancig ne tik tai, kokj poveiki bendrovéms daro aplinkosaugos ir
socialiniai klausimai, bet ir tai, kokj poveikj Sioms sritims daro jy veikla, jkiinijant dvigubo
reik§mingumo principa (Agostini ir Costa, 2018). Siuo reguliavimo metodu siekiama padidinti
tvarumo ataskaity palyginamumg ir patikimumg, suteikiant suinteresuotosioms Salims tikslesnj ir
visapusiSkesnj bendroviy tvarumo veiklos rezultaty vaizda.

Privalomos ataskaity teikimo sistemos, tokios kaip ITATD, taip pat iSple¢ia atskleidZiamos
informacijos apimtj, neapsiribodamos tradiciniais finansiniais rodikliais, o jtraukdamos iSsamig
informacijg apie poveikj tvarumui, rizikg ir galimybes, taip iSsamiau integruodamos tvarumg j
jmoniy strateginj planavima ir komunikacija(Needles, , Frigo, Powers ir Shigaev, 2016). Sis
integruotas ataskaity teikimo metodas pabréZia finansiniy ir nefinansiniy veiklos rezultaty
tarpusavio ry§j, atspindédamas supratimg, kad darnaus vystymosi tikslai yra neatsiejami nuo
ilgalaikés jmoniy sekmeés (Wolff, Bronner, Held ir Lienkamp, 2020).
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Treciosios Salies patikros reikalavimas Siose sistemose suteikia svarby patikimumo lygj pateikiamai
informacijai. Uztikrinant, kad tvarumo ataskaitos bty nepriklausomai audituojamos, Siais
jgaliojimais siekiama didinti suinteresuotyjy Saliy pasitikéjima ir stiprinti jmoniy tvarumo pastangy
atskaitomybe (Morea, Fortunati ir Martiniello, 2021).

Kadangi JTATD daro poveikj daugiau kaip 50 000 jmoniy visoje ES, jskaitant dideles jmones, j
birzos sarasus jtrauktas mazas ir vidutines jmones ir ne ES subjektus, vykdancius reikSmingg veikla
ES, jo taikymo sritis yra plati. Direktyvoje nustatyti laipsnisko jgyvendinimo terminai numato
struktiirizuotg tvarkarastj, pagal kurj jmonés gali suderinti savo ataskaity teikimo praktikg pagal
naujus reikalavimus, o tai reiskia, kad dedamos visapusiSskos pastangos siekiant suvienodinti
tvarumo ataskaity teikimg visose jurisdikcijose (Caputo, Pizzi, Ligorio ir Leopizzi, 2021).

Teisétumo teorija teigia, kad organizacijos siekia uztikrinti, kad jy veiksmai baty suvokiami kaip
teiséti, nes jie atitinka visuomeninio konteksto normas, vertybes ir likes¢ius (Suchman, 1995). Si
perspektyva labai svarbi tvarumo ataskaity kontekste, nes jmonés vis dazniau motyvuojamos jrodyti
savo jsipareigojimg vykdyti tvarig veikla, kad uzsitikrinty visuomenés pritarimg ir islaikyty savo
socialing licencijg veikti. Tilling ir Tilt (2017) pabrézia, kad teikdamos tvarumo ataskaitas jmonés
pranesa apie savo poveikj aplinkai ir socialinj poveik] taip, kad jis atitikty visuomenés lukescius, ir
taip jteisina savo veiklg. SavanoriSkas tvarumo informacijos atskleidimas, virSijantis reguliavimo
reikalavimus, yra strateginé priemoné, padedanti gerinti jmoniy reputacija, mazinti suinteresuotyjy
Saliy susirtipinimg ir skatinti pasitikéjima (Dowling ir Pfeffer, 1975; Suchman, 1995). Atsizvelgiant
1 tai, tvarumo ataskaity rengimg galima laikyti atsaku j didéjant] suinteresuotyjy Saliy reikalavima
uztikrinti jmoniy tvarumo praktikos skaidrumg ir atskaitomybe.

Naujausioje literatiiroje pabréziamas diferencijuotas rySys tarp tvarumo ataskaity teikimo ir
finansiniy rezultaty, teigiant, kad tvarumo praktikos skaidrumas gali lemti geresnius finansinius
rezultatus. Pavyzdziui, Busch, Lewandowski ir Janczak (2021 m.) atliko tyrima, atskleidZiancia,
kad tvarumo ataskaity teikimu uzsiimancios imonés daznai patiria geresnius veiklos rezultatus, o tai
véliau didina finansing graza. Sis pokytis siejamas su veiklos efektyvumu, mazesniu atlieky kiekiu
ir didesne prekés zenklo verte, atsirandancia dél tvarumo iniciatyvy. Tyrimo rezultatai jrodo, kad
tiek privaloma, tiek savanoriska tvarumo atskaitomybé gali lemti teigiamus finansinius rezultatus,
nes signalizuoja investuotojams ir klientams apie atsakingg jmoniy elgesj, taip pritraukdamos
investicijas ir didindamos konkurencinguma rinkoje (Busch, Lewandowski ir Janczak, 2021 m.).

Tvarumo ataskaity poveikis jmoniy reputacijai ir suinteresuotyjy Saliy pasitikéjimui yra dar viena
labai svarbi sritis. Johansson ir Harjoto (2018) nustaté, kad iS§samios tvarumo ataskaitos, ypac kai
jos teikiamos savanoriskai, reikmingai pagerina jmonés reputacija tarp suinteresuotyjy 3aliy.Sj
reputacijos pager¢jimg daugiausia lemia suvokiamas jmonges jsipareigojimas siekti skaidrumo ir
etiSko elgesio, o tai stiprina suinteresuotyjy $aliy, jskaitant klientus, darbuotojus ir investuotojus,
pasitikéjimg (Johansson ir Harjoto, 2018). Padid¢jes suinteresuotyjy Saliy pasitikéjimas ne tik
prisideda prie teigiamo jmongés jvaizdZzio, bet ir skatina lojaluma, gali lemti didesnj pardavima,
mazesn¢ darbuotojy kaitg ir palankesnes investavimo salygas.

Tvarumo ataskaitos vis dazniau pripazjstamos kaip strateginé priemoné, galinti suteikti
konkurencin] pranasumg.Galant ir Cadez (2017) nagrin¢jo, kaip tvarumo ataskaity teikimas
prisideda prie konkurencinio pranaSumo, iSskirdamos jmones rinkos kontekste. Tyrimai Sioje srityje
rodo, kad imonés, aktyviai atskleidzianCios savo tvarumo veikla, daznai pasiekia konkurencinj
pranasuma, nes suderina savo prekés Zenkla su visuomeninémis vertybémis ir aplinkosauga, o tai
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patrauklu vis didesniam aplinkosaugos ir socialiai sgmoningy vartotojy segmentui (Galant ir Cadez,
2017). Galant ir Cadez (2017) teigé, jog tvarumo ataskaity teikimas gali prisideda prie inovacijy
vystymo, nes skatina jmones Kkurti naujus tvarius produktus ir procesus, taip atveriant naujas rinkas
ir augimo galimybes.

Integruojant teisétumo teorijos ir iStekliais grindziamo poziiirio jzvalgas, literatiiroje teigiama, kad
tvarumo ataskaity teikimas ne tik padeda jteisinti verslo operacijas suinteresuotyjy Saliy akyse, bet
ir pasitelkia unikalius jmonés iSteklius, pavyzdziui, jos jsipareigojimg siekti tvarumo, siekiant
sukurti i$skirting kompetencija, kurig konkurentams sunku atkartoti. Toks strateginis pozilris |
tvarumo ataskaity teikima, kaip teigia Nguyen, Truong ir Van Dinh (2020), leidzia jmonéms ne tik
laikytis reguliavimo reikalavimy, bet ir uzimti strategine pozicijg konkurencingoje rinkoje.

Apibendrinant galima teigti, jmoniy tvarumo ataskaity teikimo kontekste peréjimas nuo savanorisky
iniciatyvy prie privalomo, standartizuoto informacijos atskleidimo yra paradigminis pokytis, kurj
pabrézZia Imoniy tvarumo ataskaity teikimo direktyvos (ITATD) jgyvendinimas Europos Sgjungoje.
Si evoliucija pereinant nuo anksciau nereglamentuotos srities prie struktiirizuotos tvarumo
atskaitomybés sistemos atitinka pasauling tvarumo ataskaity teikimo praktikos reguliavimo kryptj.
Savanorisky ir privalomy ataskaity teikimo metody skirtumai rodo reikSmingg jmoniy valdymo
transformacijq, pabrézianciq, kad aplinkosaugos, socialiniams ir valdymo (ASV) veiksniams
skiriamas didesnis démesys, nes jie yra neatsiejami nuo strateginés orientacijos j ilgalaikius
tvarumo tikslus. Analizé parodé skirtinga reguliavimo aplinka jvairiuose regionuose, sis pokytis ne
tik skatina didesnj skaidrumgq ir suinteresuotyjy Saliy dalyvavimgq, bet ir reikalauja visapusiskai
integruoti tvarumq j jmoniy strategijas. Privalomo ataskaity teikimo pazanga reiskia kritinj jmoniy
tvarumo pokyciy etapq ir pabrézZia bitinybe suderinti ataskaitas su tarptautiniais standartais, kad
biity skatinamas palyginamumas, didinamas patikimumas ir didinamas jmoniy tvarumo pastangy
poveikis jvairiose pramonés Sakose ir geografiniuose kontekstuose.

2.3. Reguliavimo vaidmuo skatinant tvarumo integracija jmoniy veikloje teoriné
perspektyva

Imoniy tvarumo teorinj konteksta daugiausia formuoja suinteresuotyjy Saliy teorija, instituciné
teorija ir iStekliais grindziamas pozitiris. Sios teorijos suteikia pagrinda suprasti, kodél organizacijos
imasi darnaus vystymosi praktikos ir kaip jos informuoja apie Sias iniciatyvas rengdamos tvarumo
ataskaitas (Helfaya ir Bui, 2022; Sakuma, 2012). Suinteresuotyjy Saliy teorijoje pabréziama, kad
svarbu atsizvelgti | visy suinteresuotyjy Saliy poreikius ir likesCius, ir teigiama, kad tvarumo
ataskaity teikimas yra skaidrumo didinimo ir suinteresuotyjy Saliy jtraukimo priemoné (Ashrafi,
Magnan, Adams ir Walker, 2020). Instituciné teorija nurodo iSorinio spaudimo ir normy jtaka
formuojant tvarumo strategijas ir informacijos atskleidimg (Siew, 2015). Tuo tarpu istekliais
grindZziamas poziiiris pabréZia strateginj organizacijos iStekliy panaudojimg siekiant tvaraus
konkurencinio pranaSumo (Rodrigues & Franco, 2019).

Nepaisant $iy teorijy siilomy jzvalgy, vis dar esama nemazai spragy siekiant suprasti dinamiska
Jmoniy tvarumo strategijy ir tvarumo ataskaity rengimo sgveikg. Konkrec¢iai poreikis tirti, kaip
organizacijos, formuodamos savo tvarumo praktika ir atskleidZiamg informacija, susidoroja su
dvigubu privalomy taisykliy ir savanori$ky iniciatyvy reikalavimu. Aragon-Correa, Marcus ir Vogel
(2020) teigia, kad busimuose tyrimuose turéty biiti nagrinéjamas papildomas privalomy ir
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savanoriSky programy poveikis aplinkosaugos strategijoms ir veiklos rezultatams, atkreipdami
démesj j esmine teorine spraga. Si spraga pabrézia jmoniy darnaus vystymosi pastangy, kurioms
jtakos turi reguliavimo reikalavimy ir savanorisky standarty derinys, sudétinguma.

Norint pasalinti Aragon-Correa et al. (2020) nustatyta teoring spraga, reikia detaliau suvokti
mechanizmus, kuriais privalomas ir savanoriskas jpareigojimas saveikauja ir daro jtaka jmoniy
tvarumo strategijoms ir ataskaity teikimo praktikai. Ateities tyrimuose turéty biiti taikomas
integracinis pozilris, pagal kurj biity atsizvelgiama j skirtingy riiSiy tvarumo reikalavimy sinergija
ir jtampa. Tokiuose tyrimuose biity galima nagrinéti, kaip organizacijos suderina privalomy
reglamenty laikymasi su savanoriSky tvarumo iniciatyvy jgyvendinimu, kad pagerinty savo
aplinkosauginj veiksmingumga ir suinteresuotyjy Saliy dalyvavima.

Li, Wang, Sueyoshi ir Wang (2021) i$skyré jau atliktus tyrimus ASV srityse. Autoriai iSskyré, kad
tyrimai Sioje srityje aktyviai tyré ASV dimencijy sgveika, ASV poveikis emonominém pasekmém,
ASV rizikos prevencijos vaidmuo ir ASV rodikliy matavimas. Taip pat riteratiiroje atskleidziama,
kad tyrimuose tvarumo dimencijos analizuojamos atskirom dimencijom (Li, Wang, Sueyoshi ir
Wang, 2021). Li, Wang, Sueyoshi ir Wang (2021) taip pat iSskyré ateities tyrimy kryptis, tokias
kaip vieningas ASV savoky apibrézimy aiSkinimas, ASV teorinio pagrindo stiprinimas,
prapléciamas ASV tolimesniy tyrimy turinys, ASV vertinimo sistemos tobulinimas, organizacijy
ASV praktikos skatinimas.

Taip pat yra poreikis atlikti empirinius tyrimus, kuriuose biity nagrinéjamos konkrecios strategijos,
kuriy jmonés imasi reaguodamos j §j bendra spaudima. Siy strategijy poveikio organizacijos veiklai
ir suinteresuotyjy Saliy suvokimui tyrimas suteikty vertingy jzvalgy apie jvairiy pozilriy j jmoniy
tvarumg veiksminguma.

Teorinis jmoniy tvarumo strategijy ir tvarumo ataskaity nagrinéjimas atskleidé didele spraga
siekiant suprasti bendra privalomo ir savanorisko spaudimo poveikj organizacijy veiklai. Aragon-
Correa et al. (2020) raginimas atlikti iy spaudimy papildomo poveikio tyrimus iSrySkina svarbig
biisimy tyrimy sritj. Salindami $ig spraga mokslininkai gali prisidéti prie i§samesnés ir detalesnés
Imoniy tvarumo teorijos, kuri padéty organizacijoms kurti veiksmingas strategijas, atitinkancias ir
reguliavimo reikalavimus, ir savanoriSkus tvarumo tikslus.

Atlikus problemos ir teoring analizg¢ atskleistos pagrindinés analizuojamos sritys analizuojamos
reguliavimo vaidmens skatinant tvarumo integracija jmoniy veikloje temos ribose: privalomo ir
savanorisko tvarumo ataskaity rengimo poveikis, teoriniy poziiiriy jtaka, imoniy tvarumo strategijy
kiirimas ir jgyvendinimas, tvarumo kultiros ir inovacijy skatinimas, reguliavimo aplinkos ir
savanorisky iniciatyvy poveikis.

1. Privalomo ir savanori§ko tvarumo ataskaity rengimo poveikis sprendimy priémimui:
analizés metu atskleista privalomo ir savanoriSko tvarumo ataskaity rengimo poveikis
strateginiams jmoniy sprendimams tvarumo klausimais. Taip pat analizé atskleide, kad
savanoriSkas tvarumo ataskaity rengimas gali skatinti jmones biiti skaidriomis ir priimti
novatoriskus sprendimus.
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Teorinio poziiirio jtaka: analizé atskleidé skirtingy teoriniy pozitriy jtaka, jskaitant
suinteresuotyjy Saliy teorija ir institucing teorija, suvokiant tvarumo integracijos i imoniy
veikla reikSme.

Imoniy tvarumo strategiju kiirimas ir jgyvendinimas: analizé atskleidé, kaip kuriamos ir
igyvendinamos tvarumo strategijos esant iSorinés aplinkos spaudimui ir siekiant atitikti
jmones tikslus. Taip pat analizé atskleisd¢, kad tvarumo strategijy efektyvumas priklauso
nuo tvarumo principy integravimo j jmonés procesus.

Tvarumo kultiiros ir inovacijy skatinimas: analizé atskleidé tvarumo kulttiros ir inovacijy
skatinimo sgsajas tuo paciu didinant konkurencingymg rinkoje. Taip pat analizés metu
paaiskéjo, kad jmoniy tvarumo strategijos yra neatsiejamos nuo inovacijy ir naujy verslo
modeliy kiirimo.

Reguliavimo aplinkos ir savanorisky iniciatyvy poveikis tvarumo praktikai: analizés
metu atsiskleidé reguliavimo aplinkos ir savanoriSkos tvarumo veiklos poveikis tvarumo
praktikai. Taip pat analizés metu pastebéta, kad veiklos rezultatai gali skirtis priklausomai
nuo reguliavimo stiprumo ir savanorisko jsipareigojimo lygio.

Atlikus problemos ir teoring analiz¢ iSrySkéjo sritys, kurios reikalauja tolimesniy tyrimy:
privalomo ir savanoriSko tvarumo principy integravimo sgveika, jmoniy tvarumo strategijy
formavimas, teisinio reguliavimo ir tvarumo kultiros sgveika, reguliavimo strategijy poveikio
IvairiapusiSkumas, empiriniy tyrimy poreikis.

1.

Privalomo ir savanori$ko tvarumo principu integravimo sgveika: analiz¢é atskleidé, kad
tyrimo metu vertéty gilintis j privalomo ir savanorisko tvarumo principy integravimo jtaka
Imoniy tvarumo strategijoms ir i Siy element sgveikos mechanizmus atsizvelgiant j jmoniy
elgseng ir strategijas tvarumo srityje.

Imoniy tvarumo strategiju formavimas: analiz¢ atskleid¢, kad triiksta gilesnio iStyrimo
apzvelgiant, kaip jmonés formuoja tvarumo strategijas atsizvelgdamos | teisinius
reikalavimus jvertinant jgyvendinamg praktika.

Teisinio reguliavimo ir tvarumo kultiiros saveika: analizés metu iSrySkéjo poreikis istirti
teisinio reguliavimo ir savanoriSkg tvarumo diegimg jmonés kultiiroje ir kaip tai daro
poveikj tvarumo strategijai ir praktikai.

Reguliavimo strategiju poveikio jvairiapusiSkumas: analizé¢ parodé, kad triksta tyrimy
atskleidzianCiy skirtingy reguliavimo biidy paveikia jmoniy tvarumo strategijas.

Empiriniy tyrimuy poreikis: analizés metu taip pat iSrySkéjo poreikis tirti reguliavimo
aplinkos poveikj tvarumo integravime jmoniy veikloje.

Literatiiros apzvalga atskleidé kompleksinj jmoniy tvarumo integravimo ir reguliavimo sqveikgq.

Analizés metu issiskyré, kad jmonés vis dazniau savanoriskai arba veikiami reguliacinés

aplinkoslinkusios j savo strategijq jtraukti veiksmus apimancius ASV sritis. Taip pat isryskéjo,
kad reguliavimo aplinka veikia, kaip pagrindinis veiksnys skatinantis jmones integruoti tvarumo
praktikg ir jmonéms pasirenkant strateging kryptj Literatiiros analizés metu atsiskleidé jmoniy
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tvarumo ataskaity teikimo sritys, kurios Zymi esminj peréjimg nuo savanorisko informacijos
atskleidimo prie privalomy, standartizuoty ataskaity teikimo reikalavimy, tokiy kaip Europos
Sgjungos ITATD. PabréZiamas peréjimas nuo ISA iki platesnés tvarumo praktikos, atspindinti
paradigmos pokytj siekiant holistinio tvarumo, kuris j jmoniy sprendimy priémimq jtraukia
ekonominius, aplinkosauginius ir socialinius aspektus. Si pazanga pabrézia vis didesnj démesj
skaidrumui, atskaitomybei ir standartizuotai ataskaity teikimo praktikai, Kuria siekiama
suinteresuotosioms Salims suteikti iSsamy vaizdq apie jmoniy tvarumo integravimg veikloje ir jy
poveikj. Teorinéje analizéje isryskéjo teorinio pozZiirio jtaka suvokiant ir jgyvendinant tvarumo
strategijas. Analizés metu taip pat isryskéjo, kad jmonés kultiros ir inovacijy skatinimas
glaudziai susije procesai tvarumo integravimo procese padedantys siekti ASV tiksly. Atskleista,
kad reguliavimo aplinkos ir savanorisky iniciatyvy poveikis galis kirtis atitinkamai nuo
reguliavimo aplonkos reikalavimy ir savanorisky jsipareigojimy lygio. IsrySkéjo poreikis tirti
toliau.

32



3. Tyrimo metodologija
Siekiant iStirti reguliavimo vaidmenj skatinant tvarumo integracija imoniy veikloje tyrimo
metodologija.

Tikslas — Atskleisti reguliavimo vaidmenj skatinant tvarumo integracijg jmoniy veikloje

Metodas.Tyrimui atlikti pasirinktas kokybinis fenomenologinis tyrimas, kurio metu duomeny
rinkimui naudojamas metodas — interviu. Tyrimu siekiama gauti su tyrimo sritimi susijusios
informacijos i§ jmoniy tvarumo specialisty.ZydZitnaité ir Sabaliauskas (2017) teigia, jog interviu
duomeny rinkimo metodas yra reikSmingai svarbus kokybiniuose tyrimuose, nes leidzia
visapusi$kai suprasti respondenty pozifirj irsuteikia i$samiy jZvalgy apie patirtis.Sis metodas ypaé
svarbus atskleidziant sudétingas struktiiras, reik§mes ir interpretacijas, kuriy kiekybiniai metodai
gali nepastebéti, taip prapleciant sudétingy verslo procesy supratimg ir didinant strateginiy
sprendimy priémimo galimybes (Kammerlander ir De Massis, 2020). Pasak ZydZitinaité ir
Sabaliauskas(2017) kokybiniai tyrimy metodai taikomi mazai i§tyrinétoms tyrimy temoms. Sis
kokybinis 1§ interviu paremtas atvirais klausimais i kuriuos siekiama gauti iSsamius, placius, atvirus
atsakymus, kuriuos pateiks patys tyrimo dalyviai — jmoniy tvarumo specialistai. Kokybinio interviu
metodas leidzia surinkti atvirus tiriamyjy atsakymus, kurie susieti su pasirinkta tema. Kokybinio
tyrimo klausimai pateikti 2 lenteléje.

2lentelé .Tyrimo klausimai

Klausimy blokas Klausimas
[zanginiai klausimai 1. Ar galite trumpai pristatyti savo imonés veikla ir sektoriy, kuriame veikiate?
2. Ar esate girdéje apie tvarumo ataskaity teikimo direktyva?
3. Kaip vertinate privalomuma tvarumo ataskaity teikima? Kodél?
4. Ar Jus patenkate j Sios direktyvos sritj? Jei taip, nuo kuriy mety?
5. Kokia jtaka Sios direktyvos priémimas turéjo Jiisy sprendimams ar veiklai?
6. Gal galétuméte papasakoti, kaip jlisy jmoné, pradéjo ruostis tvarumo
ataskaity rengimui?
Tvarumo rodikliy 1. Tvarumo ataskaity teikimo direktyvaapima skirtingas aplinkosaugos,
rinkimas socialinius ir valdymo sritis. Kuriai i$ §iy sri¢iy teikiate prioriteta, skiriate

daugiau démesio renkant duomenis?

Organizacinis 1. Su kokiais didziausiais i$$tikiais susiduria jlisy jmoné, bandydama atitikti
tvarumo ataskaity tvarumo standartus ir apskritai tvarumo ataskaity teikimo reikalavimy?
rengimo procesas 2. Gal galite placiau pasidalinti, kurie procesai ar jy organizavimas kelia

fww—

3. Ar manote, kad yra budy, kaip tvarumo ataskaity rengimas arba naujy
standarty laikymasis galéty pagerinti ir (arba) apriboti jisy imonés tvaria
veikla? kokiais biidais ir kodél?

4. Arjusy organizacijoje suformuotas uz tvarumo ataskaity rengima atsakinga
komanda?

5. Kokia kvalifikacija ar specifinés zinios yra reikalinga §ios srities
specialistams?

6. Kas/kurie darbuotojai dalyvauja Siame procese? kaip paskirstoma
atsakomybeé, kad biity laikomasi nustatyty reikalavimy?

7. Kaip §i struktiira palengvina tvarumo aspekty integravima | imonés valdyma
ir sprendimy priémimo procesus?

8. Kokie jrankiai, sistemos ar vidinés tvarkos labiausiai prisidéjo prie jisy
jmonés prisitaikymo prie pokycCio rengti tvarumo ataskaitas ir naujy
reikalavimy?
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Informacijos
patikimumo
uztikrinimas

Atsizvelgdami | naujus grieztesniy tvarumo ataskaity reikalavimus, kokius
mechanizmus ar kontrolés priemones jdiegéte savo jmonéje, kad uztikrinti
pateikiamy tvarumo duomeny patikimuma, tikslumg ?

Kaip planuojate prisitaikyti prie iSorinio audito, tvarumo informacijos
tikrinimui?

Tvarumo integracija
imonés veikloje

Kokiais budais arba sprendimais integruojate tvaruma jmonés veikloje?

Sektoriaus
prisitaikymas
rengiant ataskaitas

Galite pateikti pavyzdj, kaip sektoriuje identifikuojami, valdomi ir
atskleidziami specifiniai tvarumo klausimai atitinkant Tvarumo ataskaity
rengimo standartus?

Interviu tyrimo instrumentas. Tyrimo klausimus sudaro $e$i klausimy blokai, kurie sudaryti
remiantis literatiirine analize. Pirmasis klausimy blokas skirtas i$siaiskinti tyrimo dalyviy zinias
tvarumo ataskaity direktyvos srityje. Antrasis tyrimy blokas apima klausimus, kurie atskleidzia
tvarumo rodikliy rinkima. Treciasis klausimy blokas skirtas suprasti organizacinj tvarumo ataskaity
rengimo proces3. Ketvirtajame klausimy bloke pateikiami klausimai, kuriais siekiama iSsiaiskinti
renkamos tvarumo informacijos patikimumo uZztikrinimg. Penktasis klausimy blokas skirtas norint
i$siaiSkinti tvarumo integracija jmonés veikloje. Paskutinis klausimy blokas skirtas apzvelgti
sektoriaus prisitaikyma rengiant tvarumo ataskaitas.

Analizés vienetas. Vidutinés arba didelés Lietuvos privataus sektoriaus jmonés rengiancios arba
besiruos§iancios rengti tvarumo ataskaitas.

Tyrimo imties pasirinkimas.Atsizvelgiant | tai, kad kokybiniuose tyrimuose nesiekiamai$pildyti
reprezentatyvios populiacijos kriterijy (Gaizauskaité, Valaviciené, 2016), pasirinktas tyrimo dalyviy
skaicius mazesnis, kad biity detaliau i$analizuotas kiekvienas atvejis.Atrinkti devyni tyrimo dalyviai
dirbantys jmonése, kurios rengia arba ruoSiasi rengti tvarumo ataskaitas savo jmonése. Atrinkti
tyrimo dalyviai tiesiogiai dirba su tvarumo tema jmonése, yra atsakingi uz tvarumo ataskaity
rengimg arba tvarumo diegimg jmonése. Buvo apklausiama tiek dalyviy,
informacijos prisotinimas ir atsakymai pradéjo kartotis.

kol buvo pasiektas

Tyrimo dalyviy atranka. Tyrimo dalyviy tiksliné atranka atranka atlikta netikimybiniu budu.
Siekiant gauti pagristas i$vadas, tyrimo dalyviams buvo iskelti profesiniai kriterijai: tvarumo
specialistai ir vadovai, tiesiogiai dirbantys su tvarumo ataskaitomis arba diegiantys tvarumo
sprendimus jmon¢je. Buvo sudarytas 25 potencialiy dalyviy saraSas su kuriais buvo susisiekta
kvieciant dalyvauti tyrime. Siekiant tikslesniy atsakymy buvo pasirinkta tyrime dalyvauti kviesti
tvarumo atstovus i§ jvairaus dydzio jmoniy (vidutinés, didelés). Tyrime sutiko dalyvauti devyni
respondentai.

3 lentelé. Tyrime dalyvavusiy organizacijy charakteristika

Respondento Verslo Imonés veiklos | Darbuotoju Kokie galiojantys jpareigojimai
kodas struktira sektorius skaicius teikti tvarumo ataskaitas
R1 Akciné Higieninio >250 Teikia tvarumo ataskaitg privalomai
bendrove popieriaus nuo 2021 mety.
pakuotes ir
medienos plauSy
R2 Akciné Transporto ir >250 Teikia tvarumo ataskaita savanoriskai
bendrové aviacijos nuo 2023 mety, privalomas ataskaitos
teikimas taps nuo 2024 m.
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R3 Uzdaroji IT paslaugos <250 Teikia tvarumo ataskaitg savanoriskai
akciné nuo 2021 mety, privalomas ataskaitos
bendrove teikimas taps 2026 m.

R4 Uzdaroji Plastiko <250 Tvarumo ataskaitos nerengia, teikia
akciné pakuodiy atskiras dalis.
bendrové gamyba

R5 Uzdaroji Transporto >250 Teikia tvarumo ataskaitg savanoriskai
akciné nuo 2024 mety, privalomas ataskaitos
bendrové keitimas taps 2026 m.

R6 Uzdaroji Atsinaujinanéiy | <250 Teikia tvarumo ataskaitg savanoriskai
akciné iStekliy gamyba nuo 2023 mety.
bendrové

R7 Uzdaroji Metalo <250 Tvarumo ataskaitos nerengia, rengiasi
akciné konstrukcijy Ecovadis duomeny pateikimui.
bendrové gamyba

R8 Akciné Maisto produkty | >250 Teikia tvarumo ataskaitg privalomai
bendrové gamybos nuo 2022 mety.

R9 Uzdaroji Nekilnojamo >250 Tvarumo ataskaitos pagal tvarumo
akciné turto valdymo ir ataskaity teikimo direktyva nerengia,
bendrové statybos ataskaita privalomai teiks nuo 2025

mety

Duomeny rinkimo ir analizés metodai. Norint uztikrinti respondenty anonimiSkuma, tyrimo metu
gauti duomenys uzkoduojami ir kiekvienai organizacijai suteikiant numerj nuo ,,R1* iki ,,R9%
Informacija apie tyrime dalyvavusias jmones pateikiama 3 lentelé¢je. Lenteléje galima matyti, kad
tyrime dalyvavo skirtingy verslo struktiiry ir jvairaus dydzio jmoniy atstovai. Tyrime dalyvavusiy
skaiCius tolygiai pasiskirsto tarp privalomai rengianciy tvarumo ataskaitas, savanoriSkai rengianciy
tvarumo ataskaitas ir jmoniy, kurios nerengia tvarumo ataskaity, taciau ateityje susidurs su $iuo
Ipareigojimu.

Tyrimo eiga. Tyrimo pradzioje suformuojami tyrimo uzdaviniai, kurie paremti tyrimo tikslu ir
problema. Sekanc¢iame etape suformuojami atviri tyrimo klausimai (zitréti lentelé nr.2).Vélesniame
tyrimo etapuose atlickama tiriamyjy atranka remiantis tiriamiesiems iSkeltais kriterijais. Atrinkus
tyrimo dalyvius pereinama prie sekancio tyrimo etapo — interviu. Interviu atliekami 2024 m. kovo —
balandzio mén. Interviu buvo vykdomi gyvai arba nuotolinio skambucio biidu.Interviu naudojami i§
anksto paruosti klausimai, taciau norint gauti geresnius tyrimo rezultatus tyréjas gali uzduoti ir
kitus, anks¢iau nenumatytus klausimus. Visy interviu metu buvo daromi garso jraSai. Tiriamieji 18
anksto buvo informuoti, kad pokalbiai bus jraSomi, o gautus duomenys panaudojus tyrimui, jrasai
bus sunaikinti. Paskutiniame tyrimo etape atlickama turinio analizé ir parengiamos iSvados, esant
poreikiui pakartotinai perzitirimi pagrindiniai tyrimo klausimai, kad biity padarytos tinkamos tyrimo
1Svados, todé¢l galimi etapy pakartojimai (Zidiréti 2 pav.).
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Pagrindiniy tyrimo klausimy
formulavimas

A 4

Tiriamuyjy atranka

h 4

Struktiiruoto interviu klausimy rengimas

A 4

Tyriamyjy atranka

A 4

Interviu atlikimas

A 4

Interviu turinio analiz¢ ir iSvady
parengimas

2pav.Empirinio tyrimo planas

Tyrimo etika ir apribojimai. Atliekant tyrimg vadovaujamasi pagrindiniais etikos principais:
konfidencialumas, anonimiskumas, duomeny apsauga, geranoriSkumas, pagarba tyrimo dalyvio
privatumui. Tyrimo duomenys nuasmeninti siekiant i§saugoti asmens ir jmonés anonimiskuma.
Siekiant uztikrinti konfidencialumg uZztikrinama, kad tyrimo medziaga bus prieinama tik tyréjui.
Atsakingai saugomi garso jrasai, kurie apibendrinus rezultatus sunaikinami. Gerbiamas tiriamojo
privatumas ir vengiama asmeniniy klausimy. IS kiekvieno tyrimo dalyvio gaunamas sutinimas
dalyvauti tyrime ir atlikti garso jrasa véliau leidziant tiriamajam su juo susipazinti. Tyrimo metu
neiSvengta ir apribojimy. Tyrimas buvo atlickamas Lietuvos kontekste, tik su Lietuvos jmoniy
tvarumo specialistais. Tyrimo dalyviai dalinosi Lietuvos organizacijy patirtimi, todel rezultaty
negalima taikyti pla¢iai apimamt pasauliniu mastu ar kituose regionuose veikian¢iy organizacijy
atvejus. Taip pat susidurta su aprimojimu, kaddalis potencialiy tyrimo dalyviy neatsaké j kvietima
dalyvauti tyrime.
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4. Tyrimo rezultatai ir diskusija

Siekiant istirti reguliavimo vaidmenj skatinant tvarumo integracija jmoniy veikloje, tyrimo metu

patvirtintos pagrindindinés vertinimo sritys: tvarumo rodikliy rinkimas, duomeny patikimumas,
standartai prisidedantys prie tvarios veiklos, tvarumo ataskaity rengimo organizavimas jmongje,

Vv —

imonés veikla, darbuotojy jtraukimas diegiant tvarumg jmonéje, tarpininkaujantys veiksniai tvarumo
integravime (zr. 4 lentelg).

4 lentelé.Reguliavimo vaidmens skatinant tvarumo integracija jmoniy veikloje vertinimo sritys

Kategorija Sub - kategorija Tyrimo dalyviai
Metodiky kiirimas jmonés viduje R8, R9, R1
duomeny rinkimui
Pagrindiniai is$tikiai kylantys renkant R8, R1, R3

o duomenis
Tvarumo rodikliy RL R5. RO, R6

rinkimas

Prioritetinés sritys, kuriai skiriama
daugiausiai démesio renkant duomenis

Pasaulinés atskaitingumo iniciatyvos
standarto laikymasis rengiant tvarumo
ataskaitg

R2, R3, R5, R1, R6

Duomeny patikimumas

Vidiniai duomeny patikimumo
uztikrinimo sprendimai

R8, R1, R8

ISoriniai patikrinimai duomeny
patikimumo uZztikrinimui

R4, R1, R3, R2, R3

Standartai
prisidedantys prie
tvarios veiklos

ECOVADIS standarty laikymasis R7,R6
LEAN metody taikymas R4
ISO standarto laikymasis R4, R8
Misrus standarty integravimas jmoneés R4
veikloje

FSC standarto laikymasis R1

Tvarumo ataskaity
rengimo
organizavimas jmongje

Atsakomybiy pasiskirstymas jmonés
viduje tvarumo ataskaitos rengimo
proceso metu

R1, R2, R3, R4, R5, R6, R7, R8, R9

Konsultanty vaidmuo tvarumo ataskaity
rengimo procese

R5, R8, R4

Imonés tvarumo specialisto
kompetencijos

R2, R3, R4, R5, R6, R9

Isryskéjes kompetencijy trikumas R4, R9
tvarmo ataskaity rengimo procese
Aplinkosaugos, Aplinkosaugos sritis R2, R4, R6, R9
socialinius ir valdymo | Socialiné sritis R2, R3, R5, R6
sriéiq keliami i8Stukiai Va|dysen05 sritis R1, R2, R3
ir jmoniy vertinimas R3, R8, R9

Visy sriciy lygereikSmis vertinimas

Tvarumo integraimas j
jmonés veikla

Tvarumo principy integravimas j jmoneés
strategija

R1, R2, R3, R4, R6, R9

Tvarumo tiksly jgyvendinimas diegiant
inovatyvius sprendimus

R1, R2, R3, R4, R5, R8

Naujy politiky jtraukimas

R1, R3, R5, R6, R7

Sektoriaus ypatumai svarumo srityje

R1, R2, R3, R6

Darbuotojy jtraukimas
diegiant tvaruma

Darbuotojy jtraukimas j tvary vystymasi
diegiant organizacijos kultiirg

R4, R8
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jmonéje Darbuotojy sgmoningumo didinimas R3, R4, R9
diegiant tvarumg organizacijoje
Darbuotojy darbo grupés R8, R9
Suinteresuotojy Saliy jtaka skatinant R4, R6, R7

Tarpininkaujantys
veiksniai tvarumo

integravime

organizacijos tvarumg

Vadovy vaidmuo tvariame organizacijos | R1, R2, R3, R4, R8

informacijos teikime

vystimiasi

Tvarumo standarty diegimas didina R4, R6, R9
pranasuma rinkoje

Reguliavimo vaidmuo tvarumo R2, R3

4.1. Tvarumo rodikliy rinkimas

Kategorija ,,Tvarumo rodikliy rinkimas*“ buvo orientuota j tai, kad iSsiaiskinti, kokius metodus
imonés renkasi rinkdamos su tvarumu susijusig informacija jmon¢je, kokie pagrindiniai kylantys
i$8ukiai Siame procese ir kokios pagrindinés prioritetinés sritys, renkant Siuos duomenis.

5 lentelé. Tyrimo kategorijos ,, Tvarumorodikliyrinkimas™ rezultatai

Kategorija

Sub-kategorija

Irodantis teiginys

Respondentas

Tvarumo rodikliy
rinkimas

Metodiky
kiirimas jmonés
viduje duomeny

rinkimui

"Néra konkrecios metodikos."

R8

"[...] susikirém savo lenteles, susikiirém savo formules,
susikiirém taip, kad sukristy duomenis vienas suveda,
atsiranda duomeny analizés, tu turi skaiciy]...]"

R8

"[...] tu turi i$sigryninti ta skaiciavimo buda [...]"

R8

"[...] metodika, grupé turéty gauti i§ kur irgi i§ dar
kazkokio aukStesnio organo."

R8

"[...] daug dalyky, kuriuos tu turi susikurti jrankius, kaip tu
CO2 skaiciuoji [...]"

R9

"[...] tre¢ias dalykas yra suprasti, kaip tu dabar sukursi
procesa[...] kad tau duomenys reikiami kazkur kristy
automatiSkai tavo kazkokj tai sakykime jrankj [...]"

R9

"Tai realiai visi tie duomenys yra imti i§ kaZkokios
sistemos ir patvirtinti misy vidiniy Zmoniy ar procesiskai
patvirtinti, bet ateityje vienaip ir Kkitaip turbht reikés
uztikrintg didesnj automatizavimag ty duomeny [...]"

R1

"Siuo metu mes irgi sakykime, kaip tik dabar irgi daromas
pas specializuota mums CO2 duomeny, sakykim rinkimo
jrankj [...]"

R9

"leskosime kazkokiu procesiniy dalyky, ar ir pasizifirésim,
kaip visas, kur viskas krenta [...]"

R9

Pagrindiniai
i§Stkiai kylantys
renkant duomenis

iStekliais, kadangi sistemiskai sunku tuos duomenis tenai
iSsitraukt [...] labai daug yra rankinio skai¢iavimo. "

R5

"[..] tikrai buvo gana sudétinga gal rasta Saltinj ty
duomeny, kas i§ tikryjy yra atsakingas uz tam tikrus
duomenys, uz tam tikry duomeny pateikima [...]"

R1
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"[...] kadangi vienas i§ misy ty auksciausiy reikSmingumo
sri¢iy yra klimato kaita, poveikis klimato kaitai ir miisy
skyrius kaip tik vykdo tg CO2 pédsako skaiGiavimas,
sakykim, ir jau keleta mety bandome susirinkti
informacija apie partneriy iSmetimus, net ne iSmetimus,
sakykim, labiau ten muisy, kiek kad ten suvartojote kuro ar
energijos ir taip toliau."

R2

Prioritetinés
sritys, kuriai
skiriama
daugiausiai
démesio renkant
duomenis

"[...] aplinkosaugai, nes a$ kaip minéjau, kadangi
gamybiné jmoné ir mes tiesiogiai net turim issikéle tikslus
ir tai daro jtaka ir misy ekonominiams rodikliam nuo
energetiniy efektyvumy ar panasiy dalyky, ten nuoteky, tai
turblit tai biity prioritetiSkai svarbiausia aplinkosaugos

[..]"

R1

"[...] i§ kiekvienos srities yra tam tikri ten viduj jau
prioritetai. Tai, jeigu tarkim kalbam apie socialing srit], tai
Cia buty darbuotojy darbo uzmokestis ir gerove. [...]
aplinkosaugos tai biity. CO2 sumazinimas 30 yjy mety
mes esam jsipareigoje, kad turim sumazinti iki nulio."

R5

"Cia veélgi turbit néra ne ne apie démesj ar kaZkurios
srities prioritetizavimo, ar ne? Turbiit pagal srities apimtj
arba jos, sakykime, reikalavimus [...]" R9

"Tai kiekviena industrija, kiekvienas sektorius turi
skirtingus prioritetus, mums aktualiausia aplinkosauga.” R6

"[...] pirmg jau tg tvarumo ataskaita uz 2022 metus jg irgi
mums padéjo rengti konsultantai ir jie S$ita daré
vadovaudamiesi GRI standartu ir GRI reikalavimais." R2

"Mes kol kas teikiam jas neprivalomai, mums kol Kkas
nebuvo taikomi

Pasaulinés
atskaitingumo
iniciatyvos

reikalavimai. Siais metais ruoSiame

ataskaita, kuri jau yra pagal GRI standartg. " R3

"[...] dabarting uz 23 metus ataskaitg jau pasirengém pagal
GRI standartg [...]" R5

standarto
laikymasis

"[...] GRI standartas yra tikrai platesnis negu net dabartinis
CSRS standartas, tai jau miisy jmoniy grupé jau daré
nemazai zingsniy ir ankséiau, tai realiai, kad tokiy
didziuliy pasikeitimy su S$itais ateinanciais standartais
negaléciau pasakyti [...]" R1

rengiant tvarumo
ataskaitg

"[...]Jvienoj jmonéj pagal GRI standartg [...]" R6

Metodiky kiirimas jmonés viduje duomeny rinkimui

Atliekant tyrimg ir siekiant iSsiaiSkinti, kaip jmonés renka tvarumo rodiklius, dalis respondenty
pasidalino patirtimi apie poreikj kurti duomeny rinkimo metodikas ir automatizuoti §j procesa.
Respondentai dalinosi, kad duomeny rinkimo procese jmonés viduje rado buty, kaip procesus
automatizuoti "[...] susikiirém savo lenteles, susikiirém savo formules, susikiirém taip, kad sukristy
duomenis vienas suveda, atsiranda duomeny analizés, tu turi skaiiy[...]" (R8). Kitos jmonés
atstovas dalinosi, kad yra daug skirtingy duomeny, kuriuos norint surinkti, kyla poreikis pac¢iam
susikurti metodikas "[...] daug dalyky, kuriuos tu turi susikurti jrankius, kaip tu CO2 skai¢iuoji [...]"
(R9), taip pat respondentas pasidalino, kad norint sukurti metodikas, kurios padés duomeny rinkimo
procese, reikia gerai supranti pat]i procesa, kuri norima automatizuoti "leSkosime kazkokiu
procesiniy dalyky, ar ir pasizitirésim, kaip visas, kur viskas krenta [...]" (R9). Respondentas savo
nuomong pakartojo dar kartg "[...] trecias dalykas yra suprasti, kaip tu dabar sukursi procesa/...] kad
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tau duomenys reikiami kazkur kristy automatiskai tavo kazkokj tai sakykime jrankj [...]" (R9). Kitos
imongés atstovas iSsaké Siai nuomonei pritarianc¢ig mintj "[...] tu turi i$sigryninti tg skaic¢iavimo biida
[...]" (R8) . Respondentas taip pat dalinosi patirtimi, kad jmonéje jau pradéta ieSkoti alternatyviy
procesy optimizavimo biidy, kurie baty pritaikyti konkrediai jy jmonei "Siuo metu mes irgi
sakykime, kaip tik dabar irgi daromas pas specializuotg mums CO2 duomeny, sakykim rinkimo
jrankj [...]" (R9). Kitas respondentas pritaria minciai, kad procesus bus poreikis automatizuoti,
tariau pamini, kad to Siuo metu nedaro "Tai realiai visi tie duomenys yra imti 1§ kazkokios sistemos
ir patvirtinti miisy vidiniy Zmoniy ar procesiSkai patvirtinti, bet ateityje vienaip ir kitaip turbiit
reikés uztikrintg didesnj automatizavimg ty duomeny [...]" (R1). Tyrimo metu iSsakyta ir prieSingy
nuomoniy, kurios teigia, jog kai kuriose duomeny rinkimo srityse konkre¢iy metodiky néra "Néra
konkrecios metodikos." (R8). Taip pat respondentas paminéjo, jog imoniy grupéje metodikos turéty
buti suteikts auks$ciausios vadovybés "[...] metodika, grupé turéty gauti i§ kur irgi i§ dar kazkokio
aukstesnio organo." (R8).

Pagrindiniai isSukiai kylantys renkant duomenis

Tyrimo metu respondentai pasidalino i$Sukiais, kylanciais duomeny rinkimo procese.
renkant duomenis apie personalg "Didziausias i§§ukis tai, kaip ir sakiau, su zmogiskaisiais iStekliais,
kadangi sistemiskai sunku tuos duomenis tenai issitraukt [...] labai daug yra rankinio skai¢iavimo. "
(R5). Kitos jmonés atstovas papildo, kad issukis kilo bandant rasti duomeny Saltinius jmonéje "[...]
tikrai buvo gana sudétinga gal rasta Saltinj ty duomeny, kas i§ tikryjy yra atsakingas uz tam tikrus
duomenys, uz tam tikry duomeny pateikimg [...]" (R1). DidZioji dalis tiriamyjy pabréze, jog didelis
18Sukis kyla norint surinkti tvarumo informacija i§ partineriy, ypac, kuri yra susijusi su CO2
iSmetimus "[...] kadangi vienas i§ musy ty aukSciausiy reikSmingumo sri¢iy yra klimato kaita,
poveikis klimato kaitai ir miisy skyrius kaip tik vykdo ta CO2 pédsako skai¢iavimas, sakykim, ir jau
keleta mety bandome susirinkti informacijg apie partneriy iSmetimus, net ne iSmetimus, sakykim,
labiau ten musy, kiek kad ten suvartojote kuro ar energijos ir taip toliau." (R2).

Prioritetinés sritys, kuriai skiriama daugiausiai démesio renkant duomenis

Interviu metu jmoniy atstovai pasidalino prioritetiném tvarumo sritimis, kuriom skiriama
daugiausiai démesio renkant duomenis. Vienas i§ respondenty dalinosi, kad jmonés prioritetiné
tvarumo sritis yra aplinkosauga, o tam didZiausig jtaka daro jmonés veikla ir jos pobudis "[...]
aplinkosaugai, nes a$ kaip mingjau, kadangi gamybiné jmoné ir mes tiesiogiai net turim iSsikele
tikslus ir tai daro jtakg ir miisy ekonominiams rodikliam nuo energetiniy efektyvumy ar panasiy
dalyky, ten nuoteky, tai turbiit tai buty prioritetiSkai svarbiausia aplinkosaugos [...]" (R1). Kitas
tyrimo respondentas pritaré nuomonei, kad jmoniy veiklos sritis tiesiogiai siejasi su tvarumo
prioritetais "Tai Kkiekviena industrija, kiekvienas sektorius turi skirtingus prioritetus, mums
aktualiausia aplinkosauga.” (R6). Tyrimo dalyiai taip pat dalinosi idéjomis, kad kiekvienose
tvarumo srityje yra atitinkami prioritetai "[...] i§ kiekvienos srities yra tam tikri ten viduj jau
prioritetai. Tai, jeigu tarkim kalbam apiesocialing sritj, tai ¢ia buty darbuotojy darbo uzmokestis ir
gerove. [...] aplinkosaugos tai biity. CO2 sumazinimas 30 yjy mety mes esam jsipareigoje, kad
turim sumazinti iki nulio." (R5). Tyrimo metu Sia tema iSrySkéjo ir prieSingy nuomoniy, kai
respondentai teigeé, kad démesys tvarumo sritims skiriamas ne pagal prioretizavima, o pagal apimtj
ir reikalavimus "Cia vélgi turbat néra ne ne apie démesj ar kazkurios srities prioritetizavimo, ar ne?
Turbtt pagal srities apimtj arba jos, sakykime, reikalavimus [...]" (R9).
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Pasaulinés atskaitingumo iniciatyvos standarto laikymasis rengiant tvarumo ataskaita

Tyrime i8ryskejo, kad jmonés, kurios teikia tvarumo duomenis privalomai ir tos, kurios pasirenka
teikti duomenis savanoriskai, duomenis rengia laikydamiesi pasaulinés atskaitingumo iniciatyvos
standarty.Didzioji dalis tiriamyjy paminéjo, kad tvarumo ataskaitas rengiant atsizvelgiama |
pasaulinés atskaitingumo iniciatyvos standartus "[...] dabarting uz 23 metus ataskaita jau
pasirengém pagal pasaulinés atskaitingumo iniciatyvos standartg [...]" (R5). Nepaisant to, jog
imonéms tvarumo ataskaitos duomeny teikimas néra privaloma praktika, taciau siekdamos atskleisti
tvarumo sri¢iy duomenis vadovaujasi pasaulinés atskaitingumo iniciatyvos standarty gairémis "Mes
kol kas teikiam jas neprivalomai, mums kol kas nebuvo taikomi reikalavimai. Siais metais ruogiame
ataskaitg, kuri jau yra pagal GRI standarta." (R3). Kity jmoniy atstovai, kurie atsakingi uz
savanoriskg ataskaity rengimg taip pat antrina $iai minciai "[...]Jvienoj jmon¢j pagal GRI standartg
[...]" (R6). Tyrime paminéta, kad GRI standartas yra pla¢iai naudojamas ne tik tarp tvarumo
specialisty jmonése, bet ir konsultaciniy jmoniy tarpe "[...] pirma jau tg tvarumo ataskaita uz 2022
metus ja irgi mums padéjo rengti konsultantai ir jie Sitag daré vadovaudamiesi GRI standartu ir GRI
reikalavimais.” (R2). Imonés atstovas pasidalino patirtimi, kad pasaulinés atskaitingumo iniciatyvos
standarty standarty laikymasis suteiké patirties pries$ jsigaliojancig tvarumo ataskaity rengimo
direktyva "[...] GRI standartas yra tikrai platesnis negu net dabartinis CSRS standartas, tai jau miisy
imoniy grupé jau daré nemazai zingsniy ir anksciau, tai realiai, kad tokiy didZiuliy pasikeitimy su
Sitais ateinanciais standartais negaléciau pasakyti [...]" (R1).

Apibendrinus galima teigti, kad analizuojant tvarumo duomeny rinkimo kategorijq kiekvienoje sub
— kategorijoje pastebéta reiksmingy rezultaty. Pastebéta, kad jmonése kuriamos individualios
metodikos duomeny skaiciavimo automatizavimui. Tyrimas parodé, kad tokios metodikos
pradedamos kurti CO2 emisijos skaiciavimui, taciau respondentai iSsako nuomone, kad ateityje
bendrai zvelgiant procesus reiks automatizuoti arba kils poreikis, kad metodikos biity pateikiamos
vadovybés. Taip pat tyrimo metu atskleisti pagrindiniai issikiai tvarumo duomeny rinkimo procese:
duomeny apie darbuotojus rinkimas, duomeny Saltiniy radimas, bendradarbiavimas su treciosiomis
Salimis dél informacijos pateikimo. Tyrime nustatytas skirtingas respondenty poZiuris j prioritetines
tvarumo sritis, todél neisryskéjo viena prioritetiné sritis, taciau atrasta vieninga nuomoné, kad
visos tvarumo sritys yra vienodai svarbios. Tyrimas parodé, kad visos jmonés vadovaujasi
pasaulinés atskaitingumo iniciatyvos standartu renkant su tvarumu susijusius duomenis. Taip pat
atrasta, kad GRI standartas yra naudojamas ir konsultaciniy jmoniy tarpe. Taip pat tyrimas
atskleide, kad jmonés, kurios vadovavosi GRI jgavo vertingos patirties savanoriskai dirbant su
tvarumo duomenimis.

4.2. Duomeny patikimumas

Kategorija ,,Duomeny patikimumas* buvo siekiama issiaiskinti, kokiy priemoniy jmonés imamsi,
kad uztikrinti duomeny patikimuma tvarumo duomeny rinkimo procese. Buvo siekiama iSsiaiSkinti
vidinius duomeny patitimumo uZztikrinimo sprendimus ir praktika iSorés patikrinimuose.

6 lentelé.Kategorijos ,,Duomenypatikimumas” rezultatai

Kategorija Sub-kategorija Irodantis teiginys Respondentas
D Vidiniai duomeny | "[---] sukiiréme jmongje asakingy darbuotojy grupes. [...]
atilll((i)rrTI]ljrr;]lils patikimumo Tai yra tiesiog kontrolé vidiné dél to, kad tu negali
P uztikrinimo paliesti paleisti ty duomeny ty [...]" R8
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sprendimai

"[...] kazkokio tokio jau automatizuoty ten sprendimy ar
kazko mes dar neturim, bet esmé, kad vis tiek mes
kreipiamés | arba pirminius duomeny Saltinius ar
patvirtintus, nes kadangi mes su finansiné ataskaita
teikiam duomenis, tai kaip ir turi sutapt [...]"

R1

"[...] kadangi musy dar irgi didelé jmoné, tai jau ten
kazkokj pamest turbtit punkta jau nelabai gal pavyks, nes
vienaip ar kitaip, sakau, ar auditoriai, ar konsultantai, ar
jau mes patys pastebésim [...]"

R1

"[...] a$ tokj crosscheck daznai darau [...] Tai vienu ir
kitur man reikia ty duomeny ir daznai pateikia tiesiog
skirtingi asmenys ten uz kiekvieng jmone, o, pavyzdziui,
grupés lygmeniy pateikia vienas asmenys. [...] Tai yra vis
tiek per zmonés einantj informacija, bet jo, kad biity kuo
tikresné duomenys, kai mes naudojamés
doublecheckinimu, crosscheckinimu i§ skirtingy asmeny.

R1

"[...] turim vidaus auditus, tai juos stengiamés ne tai, kad
prie$ kazkokj iSornj audita ten pasidarom ir tada ramu ir
vél uzmirStam, bet bandom iSdalint pagal skirtingas
temas, kad visus metus veikty. Tai ¢ia viena dalis biitent
jau pagal standartus, sudarom vidaus auditus. Paskui,
aiSku, monitoringo rodiklius, kuriuos pradedam stebéti,
aptarinéti periodiSkai. Tai va, dar monitoringag daug ka
gali jveist, kad pradeda riipéti temos, per skaicius."

R4

ISoriniai
patikrinimai
duomeny
patikimumo
uztikrinimui

"[...] su tais duomenimis dirba po to ta miisy konsultante
[...] tu gali teikti duomenis, bet gal tu esmés kazkur
nematai, o jinai klausia, ji uzduoda klausimus va, taip ir
gryninamas kontroliuojamés [...]"

R8

"[...] atskiras iSorinis auditas, taip jis iSorinis, bet
galéciau pasakyti, ar netikétas ar kazkas ne, jis yra tiesiog
standartiné procedira. Ir tai yra mums kaip irgi geras
pasiruo§imas, nes kadangi ir tvarumo dalis turés bti
audituota ir patikrinta, patvirtinta, nes §iuo metu yra
patikrinama, bet be i§vady, be kazkokiy auditoriy iSvady,
nes dar nereikia to daryt [...]"

R1

"Siai dienai kol kas dar irgi néra galutinai sudéliotis
reglamentavimas teisés aktai Lietuvoje, dar Sita tema
néra iki galo priimti. [...] Siai dienai dar audito
kompanijos ne iki galo zino, kg reikés daryti, kaip tuos
auditus atlikti."

R3

"Siuo metu, kaip tik yra audituojama iSoriniy eksperty.
[...] jie jau tada zidri, ar tie atskleidimai yra pagristi, ar
tie duomenys, kurie yra pateikti, ar jie yra teisingi."

R2

"[...] darau kazkokias prielaidas, kad jeigu laikysimés
reikalavimy, tai nebus problema ir su auditaimu. Tai kai
ateis metas audituoti, tada ir audituosim.”

R3

"[...] tai turésit pagrindima turéti, kaip suprantu, kazkokie
tyrimo protokolai turéty guléti ant stalo arba audity
iSoriniu kazkokio patvirtinimui ir taip toliau."

R4

Vidiniai duomeny patikimumo uZtikrinimo sprendimai
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Atliekant interviu, tyrimo dalyviai pasidalino vidiniais jmonés sprendimais, kurie padeda uztikrinti
duomeny patikimumg. Interviu dalyviai dalinosi, kad kartais unikaliy sprendimy nereikia, norint
uztikrinti duomeny patikimuma, taciau tokiais atvejais didélg jtaka turi jmonés dydis "[...] kadangi
miusy dar irgi didelé jmong¢, tai jau ten kazkokj pamest turbiit punkta jau nelabai gal pavyks, nes
vienaip ar kitaip, sakau, ar auditoriai, ar konsultantai, ar jau mes patys pastebésim [...]" (R1).
Imonés atstovas dalinosi, kad norint uztikrinti duomeny patikimumg jmonés viduje, néra poreikio
jgyvendinti sudétingus mechanizmus, kad biity uztikrintas duomeny patikimumas jmonés viduje
"[...] kazkokio tokio jau automatizuoty ten sprendimy ar kazko mes dar neturim, bet esmé, kad vis
tiek mes kreipiames j arba pirminius duomeny Saltinius ar patvirtintus, nes kadangi mes su finansiné
ataskaita teikiam duomenis, tai kaip ir turi sutapt [...]" (R1). Respondentas taip pat papild¢, jog tam
tikrus duomeny kontrolés mechanizmus jmonéje yra idiege. Respondentas mini, kad daznu atveju
naudojama pakartotiné duomeny patikra "[...] aS tokj crosscheck daznai darau [...] Tai vienu ir kitur
man reikia ty duomeny ir daznai pateikia tiesiog skirtingi asmenys ten uz kiekvieng jmong, o,
pavyzdziui, grupés lygmeniy pateikia vienas asmuo. [...] Tai yra vis tiek per Zzmonés einanti
informacija, bet jo, kad buty kuo tikresné duomenys, kai mes naudojamés doublecheckinimu,
crosscheckinimu 1§ skirtingy asmeny. " (R1). Kitas monés atstovas pasidalino jmonés praktika, kur
itraukiami jvairiy skyriy atstovai siekiant palaikyti nuolatinj tvarumo vystyma "[...] sukiiréme
jmon¢éje asakingy darbuotojy grupes. [...] Tai yra tiesiog kontrolé vidiné dél to, kad tu negali paleisti
ty duomeny ty [...]" (R8). Interviu metu jmonés atstovas pasidalino, kad jmonés praktikoje siekiant
atitikti bet kokius standartus, nuolat organizuojami vidaus auditai "[...] turim vidaus auditus, tai juos
stengiamés ne tai, kad prie§ kazkokj iSornj audita ten pasidarom ir tada ramu ir vél uzmir§tam, bet
bandom isdalint pagal skirtingas temas, kad visus metus veikty. Tai ¢ia viena dalis butent jau pagal
standartus, sudarom vidaus auditus. Paskui, aiSku, monitoringo rodiklius, kuriuos pradedam stebéti,
aptarinéti periodiskai. Tai va, dar monitoringg daug ka gali iveist, kad pradeda riipéti temos, per
skaicius." (R4).

ISoriniai patikrinimai duomeny patikimumo uZztikrinimui

Interviu metu buvo aptarti iSoriniai duomeny patikimumga uztikrinantys patikrinimai. Sia tema
tyrimo dalyviai dalinosi pla¢iau ir buvo surinkta daugiau skirtingy nuomoliy lyginant su vidiniais
duomeny patikimumga uZtikrinanciais sprendimais. Dalyviai pasidalino tiek esamomis praktikomis
jmonéje ir iSsaké, kaip ruosiasi tvarumo duomeny patikrinimams. Respondentas dalinosi praktika,
kai tvarumo duomeny rengime ir surinkime dalyvauja konsultantai, kurie padeda pastebéti
neatitikimus "[...] su tais duomenimis dirba po to ta misy konsultante [...] tu gali teikti duomenis,
bet gal tu esmés kazkur nematai, o jinai klausia, ji uZduoda klausimus va, taip ir gryninamas
kontroliuojames [...]" (R8). Tyrime atrasta nuomoniy, kur iSorés auditas vertinamas palankiai, nes
imon¢ turés aiskius keliamus standartus, kuriems turés biiti pasiruoSg¢ atitikti "[...] atskiras iSorinis
auditas, taip jis iSorinis, bet galéCiau pasakyti, ar netikétas ar kazkas ne, jis yra tiesiog standartiné
procediira. Ir tai yra mums kaip irgi geras pasiruo$imas, nes kadangi ir tvarumo dalis turés biiti
audituota ir patikrinta, patvirtinta, nes Siuo metu yra patikrinama, bet be iSvady, be kazkokiy
auditoriy iSvady, nes dar nereikia to daryt [...]" (R1). Tyrime taip pat buvo iSsakyta nuomone, kuri
teigia, kad iki Siol néra Zinomi tiksliis tvarumo ataskaitos audito reikalavimai ir reglamentavimas
"Siai dienai kol kas dar irgi néra galutinai sudéliotis reglamentavimas teisés aktai Lietuvoje, dar $ita
temg néra iki galo priimti. [...] Siai dienai dar audito kompanijos ne iki galo Zino, ka reikés daryti,
kaip tuos auditus atlikti.” (R3). Taip pat respondentas teigé, jog laikantis reikalavimy nesibaimina,
jog gali kilti 18Stikiy i1Sorinio audito metu "[...] darau kaZkokias prielaidas, kad jeigu laikysimés

43



reikalavimy, tai nebus problema ir su auditaimu. Tai kai ateis metas audituoti, tada ir audituosim."
(R3). Kitas respondentas dalinasi patirtimi tvarumo ataskaity audito procese, kuriame jvertinama, ar
duomenys pagrjsti ir teisingi "Siuo metu, kaip tik yra audituojama iSoriniy eksperty. [...] jie jau tada
ziuiri, ar tie atskleidimai yra pagristi, ar tie duomenys, kurie yra pateikti, ar jie yra teisingi." (R2).
Pratgsiant mintj, kitos jmonés atstovas dalinosi jzvalgomis apie tvarumo duomeny patikimumo
uztikrinimo naudg skaidrume "[...] tai turésit pagrindimg turéti, kaip suprantu, kazkokie tyrimo
protokolai turéty guléti ant stalo arba audity iSoriniy kazkokio patvirtinimui ir taip toliau." (R4).

Apibendrinus galima teigti, kad jmonés siekdamos uztikrinti duomeny patikimumgq taiko tiek
vidinius tiek iSorinius patikros bidus. Tyrimas parodeé, kad jmonés taiko skirtingus vidinius
duomeny patikimumo uZtikrinimo biidus, tokius kaip kryZminiai patikrinimai, vidaus auditai. Taip
pat tyrimo metu atskleista, kad duomeny patikimumui uZtikrinti vykdomi isorés auditai, taciau
tvarumo ataskaitos audito keliami reikalavimai dal nera aiskiai Zinomi, todél siekiant uztikrinti
duomeny atitiktj laikomasi iki Siol Zinomy reikalavimy. Taip pat rezultatai atskleide, kad siekiant
atitikti standartus jmonése priimtina praktika derinti vidinius ir iSorinius duomeny patikrinimo
metodus.

4.3. Standartai prisidedantys prie tvarios veiklos

Kategorija ,,Standartai prisidedantys prie tvarios veiklos® skirta iSsiaiSkinti, kokius standartus
imon¢s jdiegia siekdamos uztikrinti veiklos palaikyma ir tvarios veiklos prakting.

7 lentelé.Kategorijos ,,Standartaiprisidedantysprietvariosveiklos” rezultatai

Kategorija Sub-kategorija | Irodantis teiginys Respondentas

"[...] ekovadis sertifikavimo platforma, kur mes privalom
kiekvienais metais pateikti su tvarumu susijusia medziaga, ten
yra klausimai irgi pritaikyti truputi pagal sritis." R7

"Apskritai uz Situos dalykus ir gaunasi, kad miisy tas

ECOVADIS | horindinis tikslas, kad ta ECOVADI medalj gauti. Ir labai
SFandam_l smagiai su tuo visu medalio gavimo procesu ateina tas, kad ten
laikymasis yra tokie reikalavimai, kaip politikos yra tiek aplinkosaugos
srities politikos. [...] po kiekviena dalim tam ECOVADI yra

sudétos nu kaip reikalavimai politikos tam tikros." R7
"Taip labai daug reikia, jeigu nori augti, ypa¢ kaip ECOVADIS,

Standartai kuris yra bronzos etapas, auksas ir platina. " R6
pris_idedar_nys "Dar viena dalis, kad mes naudojame LEAN metody, jrankius
prie tvarios kelis, tai 5S. Tai ¢&ia to susitvarkymas darbo vietoje. Mes
veiklos LEAN q uztriikom kelis metus, kol jau pasidaré nuolating praktika miisy,
taikyr;e;;) % | bet tai mums padeda tiek produktos saugos standarto temoj, tiek

aplinkosaugos, tiek darbo sauga mums padeda palaikyti geresne.
Tai biitent tas jrankis padeda ta tvarka Svara, bet jis jtakoja daug
placiau i§ pradeda. Man palengvina gyvenima [...]" R4

"[...] mes turime aplinkosaugos standartais, ISO 14001 Sitas
standartas, tai jisai ¢ia atima, bet taip pat mes darome emisijy
ISO standarto | skai¢iavimus ir audituojam pacia ataskaita pagal kita standartg

laikymasis ISO 14064 pagal sitg." R4
"[...] esam sertifikuoti pagal 1SO standartus, tai kaip darbus
saugai, aplinkosaugai, kokybei dar papildoma [...]" R4
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"[...] nusprendéme turéti savo jmonéje 5001 ISO standartg. Tai
yra energetikos iStekliy valdymo visa politika su darbo grupe ir
taip toliau.To standarto reikia ir tvarumui, tai yra ty susivaldai
energetiné dalj, bet kartu.Tai, kaip keisas tvarumui ar ne, kas ten
to standarto, kokia esmé yra sukuriama darbo grupé, bet kartu
yra rengiama politika, kuriuo yra numatoma, kad kiekvienas
naujas darbuotojas ir dabartinis jmongje jis susipaZjsta su ta
politika ir jisai jsipareigoja taupyti energetikos istekliai. " R8

"[...] BRC i produkta sauga ir kokybé. Tai Cia persipina su etika
ir su ta socialine dalim, jeigu kalbant su ESG. Tai ¢ia tas BRC.
ISO 9001 irgi po Sita. Tada SEDEX ir ECOVADIS jie apima
visas tas ESG aplinkosauga, social ir governments visg tai
suémeé. Jie jau i$ tikryjy senai tas jy biitent visos $itos temos yra
ten jtrauktos." R4
"[...] pas mus jmoniy grupé yra daugybé jdiegty standarto ISO
nuo darby saugos iki aplinkos, saugos iki kokybés, tai mes tos
patirties Siaip su visokiais auditais ir su visokiais standarty
idégimais, tai tikrai turim daug, nes net ir pas mus yra FSC
standartas. " R1

MiSrus
standarty
integravimas
imonés veikloje

ECOVADIS standarty laikymasis

Tyrimo metu iSry$kéjo, jog dalis jmoniy taiko papildomus, su JTATDnesusijusius tvarumo
standartus. Jmonés atstovas dalinosi, kas duomeny pateikimas ECOVADI standartams privalomas
norint tapti sertifikuota jmone tvarumo srityje "[...] ECOVADIS sertifikavimo platforma, kur mes
privalom kiekvienais metais pateikti su tvarumu susijusia medziaga, ten yra klausimai irgi pritaikyti
truputj pagal sritis." (R7). Tiriamieji dalinasi, kad ECOVADI standarto pagrindinis tikslas gauti
ECOVADI medalj, taciau norint Sio jvertinimo reikalinga i$pildyti keliamus standartus "Apskritai
uz Situos dalykus ir gaunasi, kad misy tas pagrindinis tikslas, kad ta ECOVADI medal; gauti. Ir
labai smagiai su tuo visu medalio gavimo procesu ateina tas, kad ten yra tokie reikalavimai, kaip
politikos yra tiek aplinkosaugos srities politikos. [...] po kiekviena dalim tam ECOVADI yra
sudétos nu kaip reikalavimai politikos tam tikros." (R7).Kitos jmonés atstovas pabrézia, jog imonei
norint augti svarbu biti sertifikuotam ECOVADI standarty "Taip labai daug reikia, jeigu nori augti,
ypac kaip ECOVADIS, kuris yra bronzos etapas, auksas ir platina. " (R6).

LEAN metody taikymas

Atliekant interviu, tiriamieji dalinosi jvairiomis patirtimis, kurio padeda uZtikrinti reikalavimy
laikymasi kasdieninéje jmonés praktikoje tuo paciu atitinkant tvarumo standarty atitikimg. Vienas 1§
pavyzdziy pateikiamas LEAN metody taikymas siekiant uztikrinti tvarius jpro€ius jmonés procese
"Dar viena dalis, kad mes naudojame LEAN metody, jrankius kelis, tai 5S. Tai ¢ia to susitvarkymas
darbo vietoje. Mes uzZtriitkom kelis metus, kol jau pasidaré nuolating praktikg miisy, bet tai mums
padeda tiek produktos saugos standarto temoj, tiek aplinkosaugos, tiek darbo sauga mums padeda
palaikyti geresne. Tai biitent tas jrankis padeda ta tvarka Svarg, bet jis jtakoja daug placiau i$
pradeda. Man palengvina gyvenima [...]" (R4).

ISO standarto laikymasis

Interviu metu atsiskleidé jmoniy praktikos placiai taikant jvairius ISO standartus. Kiekviena jmoné
Siuos standartus integruoja skirtingose srityse. Vienas i§ jmoniy atstovy dalinosi, jog Siuos

45



standartus taiko sickdami apskai¢iuot iSmetamas Siltnamio dujas "[...] mes turime aplinkosaugos
standartais, ISO 14001 Sitas standartas, tai jisai Cia atima, bet taip pat mes darome emisijy
skai¢iavimus ir audituojam pacia ataskaita pagal kita standartag ISO 14064 pagal Sita." (R4). Tos
pacios jmonés atstovas dalinosi, jog Siuos standartus taip pat taiko darby saugos srityje "[...] esam
sertifikuoti pagal I1SO standartus, tai kaip darbus saugai, aplinkosaugai, kokybei dar papildoma [...]"
(R4). Kitos jmonés atstovas dalinasi patirtimi, kaip ISO standarty integravimas prisideda prie
energijos taupymo "[...] nusprendéme turéti savo jmonéje 5001 ISO standartg. Tai yra energetikos
1Stekliy valdymo visa politika su darbo grupe ir taip toliau.To standarto reikia ir tvarumui, tai yra ty
susivaldai energetiné dalj, bet kartu.Tai, kaip keisas tvarumui ar ne, kas ten to standarto, kokia esme
yra sukuriama darbo grupé, bet kartu yra rengiama politika, kuriuo yra numatoma, kad kiekvienas
naujas darbuotojas ir dabartinis jmonéje jis susipazjsta su ta politika ir jisai jsipareigoja taupyti
energetikos iStekliai. " (RS).

Misrus standarty integravimas jmonés veikloje

Kai kurios jmonés, veiklos praktikoje, siekdamos uztikrinti standarty laikymasi pasirenka taikyti
keletg skirtingy standarty. Imonés atstovas teigé, kad veiklos praktikoje imoné taiké daug skirtingy
standarty, todé¢l tvarumo diegimas jmong¢je nekelia dideliy i$sukiy "[...] pas mus jmoniy grupé yra
daugybé idiegty standarto ISO nuo darby saugos iki aplinkos, saugos iki kokybés, tai mes tos
patirties Siaip su visokiais auditais ir su visokiais standarty jdégimais, tai tikrai turim daug, nes net
ir pas mus yra FSC standartas. " (R1). Kitas respondentas teigé, kad kiekvienas i§ standarty atitinka
skirtinga ESG sritj "[...] BRC j produktg sauga ir kokybé. Tai ¢ia persipina su etika ir su ta socialine
dalim, jeigu kalbant su ESG. Tai ¢ia tas BRC. ISO 9001 irgi po Sita. Tada SEDEX ir ECOVADIS
jie apima visas tas ESG aplinkosauga, social ir governments visg tai suéme. Jie jau i$ tikryjy senai
tas jy biitent visos Sitos temos yra ten jtrauktos." (R4).

Apibendrinus galima teigti, kad jmonés siekdamos uztikrvinti teisés akty ir suinteresuoty Saliy
keliamus reikalavimus jmonése taiko ECOVADIS, ISO, BRC, SEDEX standartus. Tyrime
atsiskleideé, kad jmonés turi ne tik pavienius standartus, bet renkasi taikyti kelis standartus vienu
metu ir uztikrint Siy standarty laikymgsi taikyti LEAN metodus. Taip pat tyrimas parodeé, kad Sie
standartai glaudziai susike su ASV keliamais reikalavimais jmonéms, todél jy laikymasis prisideda
prie tvarumo integravimo jmonés procesuose.

4.4. Tvarumo ataskaity rengimo organizavimas jmonéje

Kategirija ,,Tvarumo ataskaity rengimo organizavimas jmong¢je* buvo skirta suZinoti, kaip jmonés
praktiSkai prisitaiko prie tvarumo ataskaitos rengimo proceso, kaip jmongje pasiskirsto atsakomybés
ir kokiy jgtidZiy gali reikéti tvarumo srityje.

8 lenteléKategorijos ,, Tvarumoataskaityrengimoorganizavimasjmonéje” rezultatai.

Kategorija | Sub-kategorija | Irodantis teiginys Respondentas
T Atsakomybiy "[...] mano komandos biisimos reikalas bus pasizitiréti, ar tie

varumo pasiskirstymas duomenys korektiSkai sukrenta, ar jie kazkokie neiSkraipyti
ataskaity . A S " R9

. jmonés  viduje [-]
rengimo . - S - .
organizavim tvarumo "[...] kiek pasianalizavau didesnius korporacijas. Tai tvarumo
as jmonéje ataskaitos vadovas tikrai néra tas, kuris atsakingas uz visg jmonés tvarumo
rengimo proceso | veikla, raportavimo dalykai apskritai sédi finansy skyriuje " R9
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metu

"Siaip tikras toks poreikis mano padalinyje atsirado, papildoma
resursg zmogiska jgavom, tiesiog kad galéciau atsitraukti nuo
ty, kas mums aiSku jprasta, tam tikrus standartus, kuruot
perduoti kitam Zzmogui."

R4

"[...] pas mus yra tvarumos skyrius, kuriuo mes, realiai a$
pagrinde esu atsakinga uz pacig ataskaitos rengima ir ataskaitos
ten tekstg ir jduomeny j vieng vietg surinkima, bet a$ turiu ir
komanda po savimi aplinkosaugos, kurie jau ten uz
aplinkosaugos ir Siaip nuolatinius darbus ir ty duomeny
surinkimg atsakingi, tada yra kiti jau skyriai ne po manim, bet
kiti kaip personalo skyrius, kurie ten surinka duomenis, nes jie
kadangi ypac¢ jautrus dél duomeny apsaugos, tai jau ten tik pas
juos buna tie duomenys ir jie dirba apdoroja tuos duomenys ir
jau nuasmenintus pateikia man [...]"

R1

"Kaip ir po vieng komanda, bet jie palieCia ir daugybe kity
komandy, nes jeigu ten kokiam SESD skaiéiavimui, tai man
reikia ir logistikos duomeny, man reikia ir ten pirkimy skyrius ir
pardavimy ir ten daugybés kity skyriy jtraukimo. "

R1

"[...] ataskaitai tekstas yra pas viena zmogy rankose, bet tos
ataskaitos neparengtum be visy realiais jtraukimo - kity Saliy,
miisy kity komandy, kity darbuotojy."

R1

"AS dirbu kaip a$ aplinkosaugos temomis, bet labai glaudziai
dirbu ir su tvarumo. Ta visa tema bendrai. Bet dabar galvoju, du
metai turbiit bus jau rudeni, kai turime komunikacijos skyriuje,
tokj, kaip per pareigyb¢ dedikuota tvarumo temom, tai yra
komunikacijos ir tvarumo projekty vadové. Tai jos pareigos yra
bltent organizuoti visg [...] tvarumo ataskaitos rengimg, ten
vieSinimo dalykus, visa komunikacijos dalj. Ir tame tarpe jinai
nori bent jau ir bando labiau gilintis j socialines, ypatingai
socialines temas tai."

R2

"AS matau, kokiy duomeny reikia, zinau, koks departamentas
yra uZz tai atsakingas, iSsiunciu lenteles to departamento
vadovui, kad jis tiesiog ten savo nuozilira paskirty kas
atsakingas uz tam tikrus duomenis ir paskui jau man tie
duomenis ateina su kartu su tais zmoném."

R5

"[...] a8 atsakingas ir tiesiog kiekvienoj imonéj naudoju resursus,
tuos zmones, kurie padeda man surinkti informacija."

R6

"[...] atsizvelgianti tai, ko reikia reportuose, as pagal tai uzduodu
klausimus atitinkomom komandom ir ta informacijg taip ir
susirenku."

R3

"Ir, kas man dar ¢ia gaunasi sunkiausia, kad paskirstyti, nes as$
turiu tas savo pareigas kazkiek paskirstyti, ir kitiems , ir va ta
dalis yra sunkiausia, kad jie nenori prisiimti."

R7

Konsultanty
vaidmuo
tvarumo
ataskaity
rengimo procese

"[...] konsultacing jmong [...] jinai paruosé lentele, kokius mes
turime susirinkti duomenis. [...] Ir konsultantai padaré¢ ty
duomeny suvestines lenteles ir [...] ir suraSo mums pacia
ataskaita." (RS).

R5

"Konsultantai padaré ty duomeny suvestines lentele ir suraso
mums pacig ataskaitg."

R5
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"[...] su tais duomenimis dirba po to ta miisy konsultante [...] tu
gali teikti duomenis, bet gal tu esmés kazkur nematai, o jinai
klausia, ji uZduoda klausimus va, taip ir gryninamas
kontroliuojamés [...]"

R8

"Ir manau, bent jau mes, tikrai, kad kiek mes turim ty Ziniy,
nesam visai naujokai, bet mums reikis ir iSorés pagalbos tam
tikruose ypac tematikose. Tai reikés ir konsultantus samdytis,
bet ¢ia problemg kuris geriausias mums, kaip jj zinoti. "

R4

Imonés tvarumo
specialisto
kompetencijos

"AS§ tikrai abejoju, ar ar atéjgs studentas i§ karto va taip
suprasty, kaip saveikkauja verslai, kur yra verslo etika, kur yra
visa kita."

R9

"[...] teisininkai bando jais biti, bet a$ tikrai nemanau, kad jie
iSeis | geb¢jimg skaiciavimy, kazkokio konsultuoti ta turbit jy
pagrindiné duona bus tai, kaip apsiginti, padét apsiginti
imoném, kad jo kazko nereikia daryti, kazko nereikia skaiciuoti,
kazko nereikia daryti [...]"

R9

"[...] Zzmogus siekintis rezultato, ar ne, sugebantis matyti
struktiiriSkai vaizda, struktiiruoti veiksmus, ar ne, bendrauti su
skirtingais. Zmonémis, nes tikrai to kontakto daug. Mokyti
dirbti su skaiiais, i§ rezultaty numatyti, kg galim padaryti. Jeigu
turiu skai¢ius, koks gali bati tikslas, kokie gali bati sekantis
veiksmai, riziky valdymo jgtidziai, kokios rizikos, kokia gali
bti prevencija [...]"

R4

"[...] vadybinio i$silavinimu, verslo vadybos, pavyzdziui, ir
ekonominio, ir ir, pavyzdziui, gali bati aplinkosaugos projektu.
Ten aplinkosaugos inZinerijos. "

R2

"Manau, kad reikia projekty vadovo kompetencijy, gebéjimo
apdaroti didelius kiekius skirtingos informacijos, gebéjimo
dirbti su zmoném, susikalbéti, iSsireikalauti, kad ir gauty ta
informacija, kad ir patikslinty duomenis. "

R3

"Komunikaciniai geb¢jimai [...] sisteminj pozitrj turéti tikrai
svarbu.[...] koordinavimas, proceso veiklos vadybiniai tokie
gebéjimai gal taip [...] strateginis poziiiris."

R5

"ISmanyti techninius dalykus, Kiekvienoj industrijoj apie
produkta apie rinkg zinoti. Reikia labai dométis viskuo."

R6

Isryskéjes
kompetencijy
trikumas
tvarumo
ataskaity
rengimo procese

"[...] yra sunkumu tam tikry, reikia naujy kompetencijy,
personalg triikstam ir taip toliau. Tai ¢ia turbiit kiekviena jmoné

fww—

R4

" ko jauciu, kad man truksta tai, kai reikia skaityti direktyvas
[...] kaip zinot teisininkai praskanuoti greit dokumentai yra
sugeba nu tokius dalykus greitai i§ i$silupti ar ne esminiuose
arba Zino, kur atsidarius direktyva, kas yra ten svarbiausia."

R9

"[...] ko jauciu, kad man triiksta tai, kai reikia skaityti direktyvas
[...] kaip zinot teisininkai praskanuoti greit dokumentai yra
sugeba nu tokius dalykus greitai i§ iSsilupti ar ne esminiuose
arba zino, kur atsidarius direktyva, kas yra ten svarbiausia."

R4

Atsakomybiy pasiskirstymas imonés viduje tvarumo ataskaitos rengimo proceso metu

Tyrime iSry$kéjo daug skirtingy jmoniy dalinantis patirtimi apie atsakomybiy pasiskirstyma jmones
viduje rengiant tvarumo ataskaitg. Interviu metu Sioje temoje iSryskéjo kelios pagrindinés
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tendencijos, taciau jmonés taip pat pasidalino patirtimi ir nuomonémis, kurios praplété Sig sritj.
Respondentai dalinosi, kad renkant su tvarumu susijusius duomenis daznu atveju tenka
bendradarbiauti su kitai skyriais, kurie pateikia tikslingus duomenis tvarumo specialistui arba
tvarumo skyriui, kurio surinkti visus tvarumo duomenis i§ skirtingy skyriy "[...] a$ atsakingas ir
tiesiog kiekvienoj jmon¢j naudoju resursus, tuos zmones, kurie padeda man surinkti informacija."
(R6). Kitos jmonés atstovas pritaria ir papildo, kad iSskirtinai pagal informacijos pobudj
kreipiamasi } skirtingus specialistu "[...] atsizvelgianti tai, ko reikia reportuose, as pagal tai
uzduodu klausimus atitinkomom komandom ir ta informacija taip ir susirenku." (R3). Siom
nuomodém taip pat pritaria respondentai R1 ir R5. Taip pat R1 detaliau paaiskina, kaip
atsakomybés pasiskirsto jmonés strukttroje”[...] pas mus yra tvarumos skyrius, kuriuo mes, realiai
a$ pagrinde esu atsakinga uz pacig ataskaitos rengimg ir ataskaitos ten tekstg ir jduomeny j vieng
vietg surinkima, bet a$ turiu ir komanda po savimi aplinkosaugos, kurie jau ten uz aplinkosaugos ir
Siaip nuolatinius darbus ir ty duomeny surinkimag atsakingi, tada yra kiti jau skyriai ne po manim,
bet kiti kaip personalo skyrius, kurie ten surenka duomenis, nes jie kadangi ypac jautrus dél
duomeny apsaugos, tai jau ten tik pas juos biina tie duomenys ir jie dirba apdoroja tuos duomenys ir
jau nuasmenintus pateikia man [...]" (R1). R9 isskyré, kad tvarumo komandos tikslas prizitréti
tvarumo duomeny kokybe ir korektiSkuma "[...] mano komandos biisimos reikalas bus pasiziiiréti,
ar tie duomenys korektiSkai sukrenta, ar jie kazkokie neiskraipyti [...]" (R9). Kitos jmonés atstovas
paminéjo, kad atsiradus tvarumo temoms atsirado poreikis plésti komanda "Siaip tikras toks
poreikis mano padalinyje atsirado, papildomg resursa zmogiska jgavom, tiesiog kad galéciau
atsitraukti nuo ty, kas mums aisku jprasta, tam tikrus standartus, kuruot perduoti kitam zmogui."
(R4). R2 paminéjo, kad jmongje suformuota pozicija, kuri skirta tvarumo ataskaitos darby
koordinavimui ir komunikacija §ia tema "AS dirbu kaip a§ aplinkosaugos temomis, bet labai
glaudziai dirbu ir su tvarumo. Ta visa tema bendrai. Bet dabar galvoju, du metai turbit bus jau
rudeni, kai turime komunikacijos skyriuje, tokj, kaip per pareigybe dedikuota tvarumo temom, tai
yra komunikacijos ir tvarumo projekty vadové. Tai jos pareigos yra biitent organizuoti visg [...]
tvarumo ataskaitos rengima, ten vieSinimo dalykus, visa komunikacijos dalj. Ir tame tarpe jinai nori
bent jau ir bando labiau gilintis j socialines, ypatingai socialines temas tai." (R2). Vienos i$ tyrime
dalyvavusiy jmoniy atstovas teige, kad kity skyriy darbuotojai vengia prisiimti atsakomybe uz
tvarumo duomeny surinkimg ir pateikimg tvarumo specialistams "Ir, kas man dar ¢ia gaunasi
sunkiausia, kad paskirstyti, nes a$ turiu tas savo pareigas kazkiek paskirstyti, ir kitiems , ir va ta
dalis yra sunkiausia, kad jie nenori prisiimti." (R7). Taip pat R9 jmonés atstovas paminéjo, kad
didZiyjy jmoniy praktika rodo, kad tvarumo duomeny rinkimas, kaip atsakomybe priskiriama
finansy skyriui "[...] kiek pasianalizavau didesnius korporacijas. Tai tvarumo vadovas tikrai néra
tas, kuris atsakingas uz visg jmonés tvarumo veikla, raportavimo dalykai apskritai sédi finansy
skyriuje " (R9).

Konsultanty vaidmuo tvarumo ataskaity rengimo procese

Tyrimo metu iSryS$kéjo, kad daznu atveju jmonés siekdamos prisitaikyti prie naujy jpareigojimy
kreipiasi | konsultacines jmones. Respondentas R5 dalinosi, kad konsultaciné¢ jmoné nurodymus,
kokig informacija jmong¢je reikia surinkti ir jau surinktus duomenis apibendrintai pateikia
ataskaitoje "[...] konsultacing jmong [...] jinai paruos$é lentele, kokius mes turime susirinkti
duomenis. [...] Ir konsultantai padaré ty duomeny suvestines lenteles ir [...]Jir sura8o mums pacig
ataskaita." (R5). Kitos jmonés atstovas pabrézé, kad konsultanto vaidmuo ne tik apdoroti duomenis,
bet ir uztikrinti pateikiamos informacijos kokybe "[...] su tais duomenimis dirba po to ta miisy
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konsultante [...] tu gali teikti duomenis, bet gal tu esmés kazkur nematai, o jinai klausia, ji uzduoda
klausimus va, taip ir gryninamas kontroliuojamés [...]" (R8). R4 pasidalino, kad tam tikrose srityse
reikés iSorés pagalba, taciau gali kilti i8STkis atsirenkant konsultanta "Ir manau, bent jau mes,
tikrai, kad kiek mes turim ty ziniy, nesam visai naujokai, bet mums reikis ir iSorés pagalbos tam
tikruose ypa¢ tematikose. Tai reikés ir konsultantus samdytis, bet ¢ia problema kuris geriausias
mums, kaip jj zinoti. " (R4).

Imonés tvarumo specialisto kompetencijos

Tyrimo metu buvo aptariamos reikalingos kompetencijos dirbant tvarumo srityje. Visi respondentai
iSskyré skirtingas kompetencijas ar asmens savybes. Respondentas R4 Siuo klausimy didesnj
démesj skyré rezultato siekimui, strukttros suvokimui ir veiksmy struktiiravimui, taip pat iSskyre
gebéjimg dirbti su skaiciais ir mokéjima juos interpretuoti siekiant rezultato "[...] Zzmogus siekintis
rezultato, ar ne, sugebantis matyti struktiiriSkai vaizda, struktiiruoti veiksmus, ar ne, bendrauti su
skirtingais. Zmonémis, nes tikrai to kontakto daug. Mokyti dirbti su skaigiais, i§ rezultaty numatyti,
ka galim padaryti. Jeigu turiu skaiCius, koks gali buti tikslas, kokie gali biiti sekantis veiksmai,
riziky valdymo jgudziai, kokios rizikos, kokia gali biti prevencija [...]" (R4). Kitos jmonés atstovas
pabrézg, jog Sioje srityje svarbu vadybiniai gebéjimai, ekonominis arba aplinkosaugos iSsilavinimas
"[...] vadybinio i$silavinimu, verslo vadybos, pavyzdziui, ir ekonominio, ir ir, pavyzdziui, gali bti
aplinkosaugos projektu. Ten aplinkosaugos inzinerijos. " (R2). Kitas tyrimo dalyvis i$skyré, kad
svarbu turéti projekty vadovo kompetencijy ,,Manau, kad reikia projekty vadovo kompetencijy,
gebé¢jimo apdaroti didelius kiekius skirtingos informacijos, gebéjimo dirbti su Zmoném, susikalbéti,
i$sireikalauti, kad ir gauty ta informacijg, kad ir patikslinty duomenis. " (R3). RS iSskyre, kad
svarbu turéti jvairiapusiSky geb¢jimy, tokiy kaip komunikacija, sisteminis pozitris, vadybiniai
geb¢jimai "Komunikaciniai geb¢jimai [...] sisteminj poziiirj turéti tikrai svarbu.[...] koordinavimas,
proceso veiklos vadybiniai tokie gebéjimai gal taip [...] strateginis pozidiris." (R5). R9 pateiké
nuomong, kad specialistui svarbu suvokti verslo procesus "AS tikrai abejoju, ar ar atéjes studentas 18
karto va taip suprasty, kaip saveikauja verslai, kur yra verslo etika, kur yra visg kitg." (R9). Taip pat
respondentas pastebéjo, kad Sioje savo kompetencijas bando pritaikyti teisininkai "[...] teisininkai
bando jais biiti, bet a$ tikrai nemanau, kad jie iSeis | gebéjima skaiciavimy, kazkokio konsultuoti ta
turbiit jy pagrindiné duona bus tai, kaip apsiginti, padét apsiginti jmoném, kad jo kazko nereikia
daryti, kazko nereikia skaiciuoti, kazko nereikia daryti [...]" (R9). R6 paminéjo, kad svarbu iSmanyti
techninius dalykus, ta¢iau reikia nenustoti dométis jmonés veiklos sritimi ir pokyciais joje
"ISmanyti techninius dalykus, kiekvienoj industrijoj apie produkta apie rinkg Zinoti. Reikia labai
dométis viskuo." (R6). Visi respondentai pamingjo, kad iSvardintos savybés svarbios, taciau jos gali
skirtis atitinkamai pagal jmonés veiklos sektoriy.

ISryskéjes kompetencijuy trilkumas tvarumo ataskaity rengimo procese

Atliekant interviu buvo aptariamas kompetencijy trikumas tvarumo ataskaity rengimo procese.
Imonegs atstovas dalinosi, kad nauji jpareigojimai sukéme i$siikiy ir pareikalavo naujy kompetencijy
iSmanymo "[...] yra sunkumu tam tikry, reikia naujy kompetencijy, personalg triikstam ir taip

v v =

v v —

néra temos, kur labai lengva jgyti kompetencijy, Zmogisky istekliy kompetencijy trikumas, paciy
zmogisky iStekliy kompetencijy, ta apskritai trilkumas, nes ¢ia daug administracinio darbo labai
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atsiranda, taip pat tam, kad rink duomenis, kad jis buty kuo maziau rankinis [...]" (R4). R9 tyrimo
dalyvis pamingjo, kad jauCiamas poreikis gebéti greitai analizuoti teisinius dokumentus ir
reglamentus "[...] ko jauciu, kad man triksta tai, kai reikia skaityti direktyvas [...] kaip Zinot
teisininkai praskanuoti greit dokumentai yra sugeba nu tokius dalykus greitai i§ iSsilupti ar ne
esminiuose arba zino, kur atsidarius direktyva, kas yra ten svarbiausia.” (R9).

Apibendrinant galima teigti, kas jmonés organizuodamos tvarumo ataskaitos organizavimq jmonéje
procesq siekia atrasti efektyviausius duomeny apdorojimo biuidus. Tyrimas parodé, kad ne visose
jmonése atsakomybiy pasiskirstymas vienodas, bet daZnu atveju tvarumo specialistas yra
atsakingas uz surinkty duomeny apdorojimq ir apibendrinimg ataskaitoje. Rezultatai atskleidzia,
kad dazniausiai tvarumo duomenis atsakingy departamenty atstovai pateikia tvarumo specialistui
apibendrinimui. Taip pat tyrime isryskéjo atvejy, kai jmonése uz visq duomeny surinkimq ir
apibendrinimq atsakingas tvarumo specialistas. Tyrimo rezultatai parodo, kad jmonés siekdamos
prisitaikyti prie nawjy jsipareigojimy kreipiasi j konsultacines jmones, kuriy vaidmuo daznu atveju
biina apibendrinti duomenis, kurie gaunami i§ jmonés ir pateikti pastebéjimus apie neatitikimus,
tokiu atveju tvarumo specialistas uzima koordinatoriaus vaidmenj procese. Tyrimas parodé, kad
tvarumo specialistui reikalingos vadybos, koordinavimo, komunikacijos, kalby, ekonomikos,
analitikos Zinios, strateginis poziuris ir verslo procesy suvokimas. Tyrime atskleista, kad praktikoje
tvarumo specialistai pajauté naujy kompetencijy ismanymo poreikj ir gebéjimo greitai apdoroti
teksting informacijg jgidzio tritkumq, taip pat pacioje jmonése pritritko Zmogiskyjy istikliy ir
administraciniy gebéjimy tritkumq.

4.5. Aplinkosaugos, socialinius ir valdymo sriciy keliami isSiaikiai ir jmoniy vertinimas

Kategorija ,,Aplinkosaugos, socialinius ir valdymo sri¢iy keliami i$siikiai ir jmoniy vertinimas*

vertinima.

9 lentelé.Kategorijos ,,Aplinkosaugos, socialinius ir valdymo sri¢iy keliami i$§tkiai ir jmoniy vertinimas”
rezultatai

Kategorija Sub-kategorija | Irodantis teiginys Respondentas

"Cia vélgi turbiit néra ne ne apie démesj ar kazkurios srities
prioritetizavimo, turbfit pagal srities apimtj arba jos,
sakykime, reikalavimus [...] akivaizdu, kad aplinkosauginé

sritis daugiausia pareikalaus ir démesio turbat ir resursy [...] " | R9
Aplinkosaugos, "Jau kurj laikg einam link tvarumo, ypa¢ produkto saugos ir
socialinius ir aplinkosaugos temose. Mes jau senai turim sertifikatus ar net

valdymo sriciy ) tam tikry standarty ir mes jau tg démes;j skiriam." R4
keliami Aplmk_osaUQOS "Taip pat jau kurj laikg nuo 2019 mety skaiiuojame, jeigu
issikiai ir sritis kalbant apie aplinkosauga, skai¢iuojame emisijas, uzsidedam
jmoniy tikslus, jas mazinam ir i$ tikryjy turim labai teigiamus trendus
vertinimas milsy tiesioginiy emisijy, tai ten praktiskai labai nedidelés jos
jau gaunasi, tai sumazinom ten apie 60 procenty nuo to, nuo

2019 berods mety [...]" R4

"Taip, tai jeigu saulés moduliuose, tai emisijy kiekis, kiek
i§siskiria  gaminant  produkta, toksinés  medziagos,
perdirbamumas." R6
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"[...] aplinkosauga yra i$suikis didziausias, kg a§ ir minéjau,
ypatingai su CO2 pédsako skai¢iavimais, ir tuo vadinamoji 3
apimties emisijoms. "

R2

Socialiné sritis

"[...] daugiausiai koncentruojame ] social dalj. IS ESG, i§ to
rupesio darbuotais, bendruomeném, klientais, tai bent jau
rasant ataskaitg galbiit ¢ia sunkiausia surinkti informacijg vien
dél to, kad jos kiekis yra didziausias][...]"

R3

"[...] socialinés srities, kas susij¢ su zmogiSkaisiais iStekliais
tai identifikavome, kad, pavyzdziui, duomenis skaidém,
tarkim, tuos pacius darbuotojus ne pagal tuos amziaus rézius."

R5

"[...] jeigu su zmogiSkaisiais iStekliais kartu skatina
darbuotojy jsitraukimg j jmonés veikla, i ten socialinius
projektus, juos irgi gali pritempti prie tam tikro rodiklio kaip
Zmoniy retention rate arba jy motyvacija. "

R6

"[...Jkaip zinia, miisy veiklos srityje, beje pagal ESG visa
logika viena i§ labiausiai kritiniy temy pagal reik§mingumo
vertinimg yra sauga...]"

R2

"[...] socialinio tai priverstinis darbas tiekimo grandinéje, nes
30 %, ten daug yra Kinijos tam regione, tai tas i§ socialiniy
pusiy yra tas ar néra medziagy produkte, kur yra nu kurioje
gamyboje naudojamas priverstinis darbas KinijosSingYang
regione."”

R6

Valdysenos
sritis

"[...] gal valdysenos, bet tuo paciu ir ty temy, reikSmingy
pagal visus Kitus standartus ir tame tarpe atskleidimu ta
direktyva ten ir ty temy yra maziausia.Mano akimis zifirint

daugiausia [...]"

R2

"[...] mes atradom daug kur. Galéty buti kitose temose
padengiama ir ir va tos temos, mano supratimu, néra labai
iSgrynintos valdysenoj [...] ir netgi jeigu mes iSsigryninam,
nelabai aisku, kg su tuo daryti [...]"

R2

"[...] governance daly tai vis tiek reikia pasiruosti politikas,
tarkim, ISO standartg pasidaryti uz trunka metus, kol tu ji
igyvendini."

R3

"[...] valdysenos dalykai, nors jie ir pas mus padengti ir
nemazai vis tiek to idirbio yra padaryta, bet vis tiek ta sritis
yra tokia, galbiit visiems... labiausiai ne kiek naujausia, bet
tokia apibiidinta naujausiai.”

R1

Visy sriciy
lygiareik$Smis
vertinimas

vien dél to, kad mes esame labai stambi gamybiné jmoné."

R8

"Turbiit tam ir yra tos visos tos ESG, kad jos yra i§ principo
lygiavertés ir svarbios [...]"

R9

"[...] nepasaky¢iau, kad kazkur yra sudétingesné ar lengvesné,
nes kiekvieno yra specifiniai i$Sikiai ir turbiit kas
sudétingiausia, kad judéti visuose reikia j priekj daryti
progresa [...]"

R3

"[...] apie visas tris temas mes kalbam, visose stengiamas
daryti pokyti. "

R3

Aplinkosaugos sritis
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Atliekant interviu buvo aptariama jmoniy skiriamas démesys aplinkosaugos sri¢iai. Respondentas
R4 isskiria, kad viena i§ pagrindiniy jmongés tvarumo sri¢iy yra aplinkosauga "Jau kurj laikg einam
link tvarumo, ypa¢ produkto saugos ir aplinkosaugos temose. Mes jau senai turim sertifikatus ar net
tam tikry standarty ir mes jau tg démesj skiriam." (R4). Taip pat respondentas pabrézia, kad
aplinkosaugos srityje idirbj daro ne pirmus metus ir kelia §iai sri¢iai aktualius tikslus "Taip pat jau
kurj laikg nuo 2019 mety skaiCiuojame, jeigu kalbant apie aplinkosauga, skai¢iuojame emisijas,
uzsidedam tikslus, jas mazinam ir i§ tikryjy turim labai teigiamus trendus miisy tiesioginiy emisijy,
tai ten praktiSkai labai nedidelés jos jau gaunasi, tai sumazinom ten apie 60 procenty nuo to, nuo
2019 berods mety [...]" (R4). Tyrimo dalyvis R9 isskiria, jog aplinkosaugos sri¢iai reikés skirti
daugiausiai resursy ir laiko "Cia vélgi turbit néra ne ne apie démesj ar kazkurios srities
prioritetizavimo, turblit pagal srities apimtj arba jos, sakykime, reikalavimus [...] akivaizdu, kad
aplinkosauginé sritis daugiausia pareikalaus ir démesio turbit ir resursy [...] " (R9). R2 tyrimo
dalyvis i$skiria aplinkosaugos sritj, kaip didziausig i$Sukj kelianCig "[...] aplinkosauga yra i$siikis
didziausias, kg a$ ir min¢jau, ypatingai su CO2 pédsako skai¢iavimais, ir tuo vadinamoji 3 apimties
emisijoms. " (R2). Kitos jmonés atstovas i$skyrj, kad i$skirtinai pagal veiklos kryptj aplinkosauga
tampa svarbia sritim "Taip, tai jeigu saulés moduliuose, tai emisijy kiekis, kiek i$siskiria gaminant
produkta, toksinés medziagos, perdirbamumas." (R6).

Socialiné sritis

Tyrime iSrySkéjo ir kitokios jmoniy nuomonés, kurios démesj skirig socialinei sri¢iai. Tyrimo
dalyviai teigé, kad didelj démesj skiria socialinei sriciai, nes Sioje srityje sunkiausia surinkti
duomenis "[...] daugiausiai koncentruojame j social dalj. IS ESG, i§ to ripeSio darbuotais,
bendruomeném, klientais, tai bent jau rasant ataskaita galbiit ¢ia sunkiausia surinkti informacija
vien dél to, kad jos kiekis yra didziausias[...]" (R3). Respondento nuomonei antrina R2 jmonés
atstovas "[...] kaip zinia, musy veiklos srityje, beje pagal ESG visa logika viena i§ labiausiai kritiniy
temy pagal reikSmingumo vertinimg yra sauga [...]" (R2). Renkant duomenis socialingje srityje RS
Jmongs atstovas pastebéjo, kad tvarumo standartai priver¢ia duomeny rinkimg pakoreguoti jmonés
viduje "[...] socialinés srities, kas susij¢ su zmogiskaisiais iStekliais tai identifikavome, kad,
pavyzdZiui, duomenis skaidém, tarkim, tuos pacius darbuotojus ne pagal tuos amziaus rézius." (RS).
Respondentas R6 i§skyré socialinés srities pokycius "[...] jeigu su ZmogiSkaisiais iStekliais kartu
skatina darbuotojy jsitraukimg j jmonés veikla, i ten socialinius projektus, juos irgi gali pritempti
prie tam tikro rodiklio kaip Zmoniy retention rate arba jy motyvacija. " (R6). Sis respondentas taip
priverstinis darbas tiekimo grandin¢je, nes 30 %, ten daug yra Kinijos tam regione, tai tas i$
socialiniy pusiy yra tas ar néra medziagy produkte, kur yra nu kurioje gamyboje naudojamas
priverstinis darbas KinijosSingYang regione.” (R6).

Valdysenos sritis

Interviu metu taip pat aptarti ir valdysenos srities klausimai. Kai kurie respondentai teige, jog

TV —

aiSkumo"[...] gal valdysenos, bet tuo paciu ir ty temy, reikSmingy pagal visus kitus standartus ir
tame tarpe atskleidimu tg direktyva ten ir ty temy yra maziausia.Mano akimis ziiirint ten, gal net ne

TV —

kadsi sritis kelia daugiausiai klausimy "[...] mes atradom daug kur. Galéty buti kitose temose
padengiama ir ir va tos temos, mano supratimu, néra labai iSgrynintos valdysenoj [...] ir netgi jeigu
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mes i8sigryninam, nelabai aisSku, kg su tuo daryti [...]" (R2). Kity jmoniy atstovai teigia, jog
valdysenos srityje pokytj atlikti uztrunka daug laiko "[...] governance daly tai vis tiek reikia
pasiruosti politikas, tarkim, ISO standartg pasidaryti uz trunkg metus, kol tu jj jgyvendini." (R3).R1
respondentas iSskiria, kad valdysenos dalis kelianti ti daug klausimy dél to, nes S§i sritis
apibudinama naujai "[...] valdysenos dalykai, nors jie ir pas mus padengti ir nemazai vis tiek to
jdirbio yra padaryta, bet vis tiek tasritis yra tokia, galbit visiems... labiausiai ne kiek naujausia, bet
tokia apibtidinta naujausiai." (R1).

Visy sri¢iy lygiareik§mis vertinimas

Atliekant tyrimag aptartos visos tvarumo sritys.R9visas tvarumo sritis jvardino, kaip vienodai
svarbias"Turbiit tam ir yra tos visos tos ESG, kad jos yra i§ principo lygiavertés ir svarbios [...]"
pagrindinis sunkumas kyla, kad visose srityse reikia daryti pokitj "[...] nepasakyc¢iau, kad kazkur yra
sudétingesné ar lengvesné, nes kiekvieno yra specifiniai i$Siikiai ir turbit kas sudétingiausia, kad
judeti visuose reikia j priekj daryti progresa [...]" (R3). Imonés atstovas R8 kiekvieng tvarumo sritj
i8skiria, kaip keliancig i88tukiy atsizvelgiant j jmonés veiklos pobtidj "Kiekviena i§ jy yra i$$tkis ir
kiekvienoje i8 jy yra ka veikti vien dél to, kad mes esame labai stambi gamybiné jmone." (RS).

Apibendrinant galima teigti, kad socialinés, aplinkosaugos ir valdysenos sritys vertinamos, kaip
vienodai svarbios tvarume ir jmonés veikloje. Tyrimas atskleidé, kad socialiné ir aplinkosaugos
sritys gali pareikalauti daugiau démesio dél jmonés veiklos pobudzio, o valdysenos sritis vertinama,
kaip Siuo metu iki galo neaiskiai apibudinama sritis.

4.6. Tvarumo integravimas j jmonés veiklg

Kategorija ,,Tvarumo integravimas i jmonés veikloja* buvo siekiama iSsiaiskinti, kokiais praktiniais
sprendimais tvarumas integruojamas jmoniy viduje.

10 lentelé.Kategorijos ,,Tvarumo integravimas jmonés j jmonés veikla“ rezultatai

Kategorija Sub-kategorija | Irodantis teiginys Respondentas

"Neturéjom tokio tikslo i$sikélé ruosti ataskaitas su ta pirminé
strategija, kurios matote dabar svetainéje buvo daugiau toks
noras, o pasitikrinti, suprasti, pasimokyti. " R9

"[...] 2017 metais mes apskritai jmonés pacig strategija
pradéjom statyti buitent ant tvarumo [...]" R4

"[...] mes jau pasizyméje ir dirbsim ties tuo, bet kazkokiy

Tvarumo dideliy strateginiy pasikeitimy nematom, nes jau, sakau, misy

Tvarumo principy ta strategija buvo ruosiama kaip pagal GRI standartus, pagal
integravimas j | integravimas j viska, tas tvarumas buvo integruotas. " R1

jmonés veiklg jmonés "Pirmas darbas, kurj a§ gavau atéjus cia dirbti tai buvo 2017
strategija ais metais tai man reikéjo parengti aplinkosaugos strategija. " | R2

"Pati pokyti, a§ nedarau to labai standartinio, tarkim, KPI
iSsikélimo, matavimo [...] miisy jmonéje apskritai néra tokio
kaip strateginio penkiy ar deSimties mety plano. Mes
reaguojam j tai, kas vyksta Siuo metu ir planuojam metus j

priekj. " R3
"[...] bet kokiu atveju tvarumo strategija turéty buti integrali
jmonés strategijos dalis." R3
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Tvarumo tiksly
igyvendinimas
diegiant
inovatyvius
sprendimus

"[...]daug darom i§ socialiniy dalyky, bendradarbiavom su
bendruomeném ar panasiai [...]"

R1

"[...] kitos organizacijos, sakykim pirma padaro ataskaita,
nusistato temas ir tada galvoja, ka daryt pas mus yra truputj
atvirk$c¢iai, mes turim pridar¢ labai daug,tai mum kartais btina

R2

"[...] tiek buvom pridaré ir ty gerinimy, ir ko tik nori. Tai
mums tiesiog reikéjo aprasyti [...]"

R2

"Mes bet kokio atveju keliame savo tiksla, kad daugéty
motery IT sektoriuje ir dél to remiam Women Go Tech,
dalyvaujam jy informacijos, rengime savo menturius siun¢iam
dalyvauti jy programose. "

R3

"[...] o patys tvarumo sprendimai tai jie vykdomi pastoviai,
jeigu, pavyzdziui, dujomis yra per brangu, ar ne mastom, ka
daryti kazkaip kitaip Sildytis. Jeigu tuo metu elektros energija
pigiau naudojamas elektros energija, jeigu yra Kuras,
pavyzdziui, dyzeliniai kazkokie §ildytuvai perjungiama, reikia
mastyt. Kiekviena karta tu turi laikyti ranka ant pulso tiesiog
mastyti, kur gali sutaupyti faktas, nes vienas kartg vienaip kita
karta kitaip."

R8

"Tai daug kity iniciatyvy, ten netgi [...] Tai tiesiog ir tos
iniciatyvos transportavimo metody naudojimas, kokiu biidy
vezam, kokj marSruty vezam, tai mes tg darom, dirbam su
klientais, tariamés su jais, derinames |[...]"

R4

"[...] mes dabar procese peréjimo prie Zzaliosios energijos
gamybos savo paciy. [...] tai reiskia ir efektyvuma reiSkia
finansinius taupymus. "

R2

"[...] socialines temas tai yra labai nemaZzai iniciatyvy,
pavyzdziui, kg daro miisy zmogiSkyjy resursy departamentas
[...] lygybé, jvairové ir jvairios programos, ir ir ten nezinau, ar
tie visi sveikatos draudimai, nu kas jau ¢ia savaime
suprantama, bet $iaip daugiau daug tokiy iniciatyvy, kad. Pas
mus biity gera darbo aplinka [...]"

R2

"[...] praeitais metais pasikeité tiekéja i zaliajg energija."

R5

"[...] apklausg pasidarém ir rezultatai parodé, kad darbuotojai
nezino, ar yra pas mus jmongje kanalas, kurie konfidencialiai
galéty pranesti informacija apie kazkokius pazeidimus,
problemas. Tai yra indikacija, kad net jeigu ir yra tas kanalas,
bet darbuotojai nezino. Tai vadinasi, reikia kazkokio pokycio
arba komunikacija gerint, arba kanalo forma pakeisti. "

R3

Naujy politiky
jtraukimas

" Tai mes politiky turim, kurias atnaujinom arba sukiirém
kartu su ateinanciais visais tvarumo reikalavimais ir ne tik
dabartiniais naujais, bet ir senesniais. "

R1

"[...] prie§ pora mety atsirado reikalavimas dél smurto
priekabiavimo prevencijos politikos turéjimo, dél praneséjy
politikos irgi. Tai, tarkim, Sitie dalykai jau buvo jmongje, tai
as jau juos i$ karto galiu déti j savo tvarumo krepselj [...]"

R3

"Ataskaita rengiant tai nesinaudojom jokiom politikoms, bet
lygiagreciai mes pasitvirtinome ir darnumo politika."

R5
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"[...] pirmais metais mes, kaip apsira§ém galimas procediiras,
na dar reikia antros versijos ty politiky, kad jau turétume
iSsigryning proceduras, tai reiSkia, kaip tu arba Kkaip
igyvendinti ta politika, kad tu vykdai kazkokius mokymus ar
atlikti kazkokius konkrecius veiksmus uzduodant klausimus.
[...] nes kitu atveju politika neturéjo vertés." R6
"Apskritai uz Situos dalykus ir gaunasi, kad misy tas
pagrindinis tikslas, kad ta ekovadi medalj gauti. Ir labai
smagiai su tuo visu medalio gavimo procesu ateina tas, kad
ten yra tokie reikalavimai, kaip politikos yra tiek
aplinkosaugos srities politikos. [...] po kiekviena dalim tam
ekovadyje yra sudétos nu kaip reikalavimai politikos tam
tikros." R7
"[...]kaip zinia, musy veiklos srityje, beje pagal ESG visa
logika viena i§ labiausiai kritiniy temy pagal reik§Smingumo
vertinimg yra sauga]...]" R2

"[...] i§ saves neSam tg tokia véliava, tokia zinuté, kad iS
dalies, tai jau tu zalias, [...] kad tu jau arba atsisakai, arba
stengiesi naudoti, arba jau naudoja atsinaujinancia zaliava

Sektoriaus savo procesuose.” R1
ypatumai "Siaip pagrindiné misy verslo tema yra etidkas verslas,
tvarumo srityje | naudoti etiskas priemonés misy paslaugos kirimui, bitent
atsizvelgiant | miisy to verslo specifikg. " R3

"Tai kai kurios problemos yra industrijos arba Europos
problema, ne jmoniy, kaip priverstinis darbas i§ Kinijos, nes
95 % visy medziagy ir moduliy ateina i§ Kinijos jmonés
pacios ne neturi daug galimybiy, silicio gamintojai uz Kinijos
yra tik 2 ar 3. Tai ne, iS tos pusés néra galimybé." R6

Tvarumo principu integravimas j jmonés strategija

Atliekant interviu, tyrimo dalyviai dalinosi jmoniy praktika integruojant tvarumo tikslus j jmonés
strategija. Sioje temoje pastebéta, kad jmonés nevienodu greidiu Zengia jtraukdamos tvarumg j
jmoneés strategijas. Dalis tiriamyjy dalinosi, kad jmonés strategijose tvarumas integruotas
ankstesniais metais "[...] 2017 metais mes apskritai jmonés pacig strategija pradéjom statyti biitent
ant tvarumo [...]" (R4). Respondentas R2 pritaria Siai minciai pasidalindamas, kad tvarumo
strategija jmonéje pradéta rengti ankstesniais metais "Pirmas darbas, kurj a§ gavau atéjus €ia dirbti
tai buvo 2017 ais metais tai man reikéjo parengti aplinkosaugos strategija." (R2). Kitos jmonés
atstovas pabréze, kad pastaraisiais metais dideliy strateginiy pokyciy neplanuoja tvarumo atzvilgiu,
nes tvarumo principai pradéti integruoti j jmonés strategija ankstesniais metais "[...] mes jau
pasizymeje ir dirbsim ties tuo, bet kazkokiy dideliy strateginiy pasikeitimy nematom, nes jau,
sakau, misy ta strategija buvo ruoSiama kaip pagal GRI standartus, pagal viska, tas tvarumas buvo
integruotas.” (R1). Respondentas R9 dalinosi, kad atsizvelgiant j privalomg reglamentavimag
tvarumo strategija 1§ anksto neapémé privalomos srities "Neturéjom tokio tikslo iSsikélé ruosti
ataskaitas su ta pirminé strategija, kurios matote dabar svetainéje buvo daugiau toks noras, o
pasitikrinti, suprasti, pasimokyti.” (R9). Kitos jmonés atstovas dalinosi, kad jmoné tvarumo tiksly
nejtraukia ] ilgalaike strategija, nes jmoné néra linkusi kelti ilgalaikiy strateginiy tiksly dél
nuolatiniy rinkos pokyc¢iy "Patj pokytj, a§ nedarau to labai standartinio, tarkim, KPI iSsikélimo,
matavimo [...] miisy jmonéje apskritai néra tokio kaip strateginio penkiy ar deSimties mety plano.
Mes reaguojam | tai, kas vyksta $iuo metu ir planuojam metus j priekj. " (R3). Nepaisant to
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respondentas pabrézia, kad tvarumo strategija turéty bati integruota j jmoniy ystrategija "[...] bet
kokiu atveju tvarumo strategija turéty buti integrali jmongs strategijos dalis." (R3).

Tvarumo tiksly jgyvendinimas diegiant inovatyvius sprendimus

Interviu metu iSrySkéjo jmoniy aktyvus jsitraukimas ieSkant jnovativiy sprendimy tvarumo srityje ir
juos jgyvendinant. Respondentas R2 dalinosi nuomone apie tvarumo iniciatyvy ir tvarumo
ataskaitos sgsajas ir iSskiria, kad jmoné daug démesio tiek anksciau, tiek Siuo laikotarpiu skiria
tvarumo sprendimy jgyvendinimui "[...] kitos organizacijos, sakykim pirma padaro ataskaita,
nusistato temas ir tada galvoja, ka daryt pas mus yra truputj atvirksc¢iai, mes turim pridar¢ labai
daug, tai mum kartais biina i$8tikis sudéti viska j ataskaitg [...]"(R2). Taip pat respondentas dalinosi,
kad jmonéje jgyvendinama daug socialiniy iniciatyvy siekdami sukurti tinkama darbo aplinka "[...]
departamentas [...] lygybé, jvairove ir jvairios programos, ir ir ten nezinau, ar tie visi sveikatos
draudimai, nu kas jau ¢ia savaime suprantama, bet Siaip daugiau daug tokiy iniciatyvy, kad. Pas
mus biity gera darbo aplinka [...]" (R2). Respondentas R1 taip pat dalinosi socialinés srities
iSoriném iniciatyvom "[...]Jdaug darom i§ socialiniy dalyky, bendradarbiavom su bendruomeném ar
panasiai [...]" (R1). Imonés atstovasaktyviai R2 dalinosi, kad atsinaujinanc¢iy istekliy diegimas
prisideda prie jmonés kasty taupymo "[...] mes dabar procese per¢jimo prie Zaliosios energijos
gamybos savo paciy. [..] tai reiskia ir efektyvuma reiSkia finansinius taupymus." (R2).
Respondentas RS taip pat pritaria Siai idé€jai "[...] praeitais metais pasikeité tiekéja i zaligja
energija." (RS). Kitos jmonés atstovas dalinasi, kad sieikiant sutaupyt ieSkoma alternatyviy tvarumo
sprendimy "[...] o patys tvarumo sprendimai tai jie vykdomi pastoviai, jeigu, pavyzdziui, dujomis
yra per brangu, ar ne mastom, kg daryti kazkaip kitaip Sildytis. Jeigu tuo metu elektros energija
pigiau naudojamas elektros energija, jeigu yra kuras, pavyzdziui, dyzeliniai kazkokie Sildytuvai
perjungiama, reikia mastyt. Kiekviena karta tu turi laikyti ranka ant pulso tiesiog mastyti, kur gali
sutaupyti faktas, nes vienas kartg vienaip kitg kartg kitaip." (R8). Respondentas R4 dalinosi
patirtimi, kaip jmon¢ ieSko tvarumo sprendimy kasdieningje jmonés veikloje "Tai daug kity
iniciatyvy, ten netgi [...] Tai tiesiog ir tos iniciatyvos transportavimo metody naudojimas, kokiu
bidy vezam, kokj marSruty vezam, tai mes ta darom, dirbam su klientais, tariamés su jais,
derinamés [...]" (R4). Kitos jmonés atstovas dalinosi patirtimi, kaip identifikuojama sritis, Kuri
reikalauja naujy sprendimy jgyvendinimo "[...] apklausa pasidarém ir rezultatai parode, kad
darbuotojai nezino, ar yra pas mus jmonéje kanalas, kurie konfidencialiai galéty pranesti
informacijg apie kazkokius pazeidimus, problemas. Tai yra indikacija, kad net jeigu ir yra tas
kanalas, bet darbuotojai nezino. Tai vadinasi, reikia kazkokio pokycio arba komunikacijg gerint,
arba kanalo formg pakeisti. " (R3). Taip pat jmonés atstovas dalinasi, kad tvarius sprendimus
skatina ne tik jmonés viduje, tadiau prisideda prie iniciatyvy veiklos sektoriuje "Mes bet kokio
atveju keliame savo tikslg, kad daugéty motery IT sektoriuje ir dél to remiam Women Go Tech,
dalyvaujam jy informacijos, rengime savo menturius siun¢iam dalyvauti jy programose.” (R3).

Nauju politiky jtraukimas

Interviu metu tyrimo buvo siekiama iSsiaiSkinti naujy politiky jtraukimg tvarumo diegimo
kontekste. Respondentai dalinosi skirtingomis praktikomis jtraukiant naujais politikas arba
atnaujinant senas jmonés politikas. Tyrimo respondentas R1 teigé, kad naujas politikas jtraukeé
atsiradus naujam tvarumo srities reguliavimui "Tai mes politiky turim, kurias atnaujinom arba
sukiirém kartu su ateinanciais visais tvarumo reikalavimais ir ne tik dabartiniais naujais, bet ir
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senesniais. " (R1). Kitos jmonés atstovas iSskyré, kad siekiant jgyvendinti naujas politikas apsira$é
jaunai atsiradusias procediiras "[...] pirmais metais mes, kaip apsira§ém galimas procediiras, na dar
reikia antros versijos ty politiky, kad jau turétume iSsigryning procediiras, tai reiSkia, kaip tu arba
kaip jgyvendinti ta politikg, kad tu vykdai kazkokius mokymus ar atlikti kazkokius konkrecius
veiksmus uzduodant klausimus. [...] nes kitu atveju politika netur¢jo verteés." (R6). Kai kuriy ijmoniy
atstovai teigé, kad ankséiau priimtos politikos atitiko tvarumui keliamus reikalavimus "[...] prie$
pora mety atsirado reikalavimas dél smurto priekabiavimo prevencijos politikos turéjimo, dél
praneséjy politikos irgi. Tai, tarkim, Sitie dalykai jau buvo jmonéje, tai as jau juos i$ karto galiu déti
1 savo tvarumo krepselj [...]" (R3). Kitos jmonés atstovas teigé, kad tvarumo ataskaitos rengimo
procese nepriimé naujy politiky ir nesinaudojo seniau esanCiomis "Ataskaita rengiant tai
nesinaudojom jokiom politikoms, bet lygiagreciai mes pasitvirtinome ir darnumo politika." (RS).
Imonés siekiancios atitikti ne tik tvarumo direktyvos keliamus reikalavimus, taciau ir kitus
standartus yra jpareigotos itraukti politikas kiekvienoje tvarumo srityje ir jas taikyti praktikoje
"Apskritai uz Situos dalykus ir gaunasi, kad misy tas pagrindinis tikslas, kad tg ekovadi medalj
gauti. Ir labai smagiai su tuo visu medalio gavimo procesu ateina tas, kad ten yra tokie reikalavimai,
kaip politikos yra tiek aplinkosaugos srities politikos. [...] po kiekviena dalim tam ECOVADI yra
sudétos nu kaip reikalavimai politikos tam tikros." (R7).

Sektoriaus ypatumai tvarumo srityje

Tyrimo metu buvo sieckiama atrasti kiekvienam sektoriui i$skirtinius tvarumo aspektus. Tyrime
atsiskleidé, kad transporto ir aviacijos sektoriaus pagrindiné kritiné tema yra sauga "[...]kaip Zinia,
misy veiklos srityje, beje pagal ESG visa logika viena i§ labiausiai kritiniy temy pagal
reikSmingumo vertinimg yra sauga[...]" (R2). R1 respondentas teige, kad higieninio popieriaus,
pakuotés ir medienos plausy sektoriaus veikla laikoma tvaria "[...] 1S saves neSam tg tokia véliava,
tokia zinuté, kad i§ dalies, tai jau tu zalias, [...] kad tu jau arba atsisakai, arba stengiesi naudoti, arba
jau naudoja atsinaujinancig zaliavg savo procesuose.” (R1). Kitos jmonés atstovas apibiidinantis
veiklg IT sektoriuje iSskiria, jog yjmoné savo veiklag grindZia etikos principais, todél tai tiesiogiai
sigjasi su tvarumu "Siaip pagrindiné miisy verslo tema yra etiskas verslas, naudoti etiskas
priemonés miisy paslaugos kirimui, biitent atsizvelgiant | miisy to verslo specifika. " (R3).
priverstinis darbas tiekimo grandingje "Tai kai kurios problemos yra industrijos arba Europos
problema, ne jmoniy, kaip priverstinis darbas i§ Kinijos, nes 95 % visy medziagy ir moduliy ateina
1§ Kinijos jmonés pacios ne neturi daug galimybiy, silicio gamintojai uz Kinijos yra tik 2 ar 3. Tai
ne, i$ tos pusés néra galimybé." (R6).

Apibendrinus galima teigti, kad jmonés aktyviai veikia siekdamos integruoti tvarumq jmoniy
veikloje. Tyrimas atskleide, kad jmonés ilgq laikq tvarumo principus integruoja j jmonés strategijq.
Rezultatai parodeé, kad jmonés savanoriskai rengiancios tvarumo ataskaitas linkusios tvarumg
jsitraukti j ilgalaikius jmonés strateginius siekius. Taip pat atsiskleidé, kad jmonés tvarumo
strategijq vertina, kaip neatsiejamq jmonés strategijos dalj. Tyrime taip pat atsiskleide, kad jmonés
aktyviai iesko ir diegia novatoriskus sprendimus jmonés veikloje siekdamos padidinti ekonominj
efektyvumgq ir sumazinti poveikj aplinkai. Rezultatai atskleidé, kad didzZioji dauguma jmoniy siekiant
atitikti tvarumo reikalavimus atsinaujino jmonés politikas ir procediiry apraSymus, taciau kai
kuriais atvejais anksciau priimtos politikos buvo atitinkancios standartus. Tyrimas parodeé, kad
kiekvienas sektorius pasizymi unikaliais tvarumo aspektais.
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4.7. Darbuotojy jtraukimas diegiant tvarumg jmonéje

Kategorija ,,Darbuotojy jtraukimas diegiant tvarumas jmonéje* buvo siekiama iSsiaiSkinti, kaip
darbuotojai jtraukiami j tvarig veiklg ir kokiais buidais didinamas darbuotojy sagmoningumas Sioje

srityje.

11 lentelé.Kategorijos ,,Darbuotojy jtraukimas diegiant tvarumag jmongje* rezultatai

Kategorija

Sub-kategorija

Irodantis teiginys

Respondentas

Darbuotojy
jtraukimas
diegiant
tvaruma
imongéje

Darbuotojy
jtraukimas j
tvary vystymasi
diegiant
organizacijos
kultiirg

"Nes visg tai susij¢ ir su kultiiros keitimu, ypac¢ jmongje, tai
¢ia kaip nueit iki to Zemiausia lygmens, kaip padaryti jprociy
tam tikrus dalykus. "

R4

"[...] vat butent tas jpareigojimas, praSymas kiekvieno
darbuotojo, kad jis pats i$ saves bty tas zmogus [...] Ir tu tai
darai jmonés labui, tiesiog bendrai. [...] ka dél taves imoné
daro, tai yra renginiai, yra organizaciné¢ kultira, yra
bendravimas, yra daug visokiy, susijusiy dalyky, kur yraas tau

tu man va tokie kultliriniai mainai [...]"

R8

Darbuotojy
sagmoningumo
didinimas
diegiant
tvaruma
organizacijoje

"Ir nedaznai taves nesupranta, ziliri kaip paranojika, kuriam
¢ia kazko, nu, ta prasme, ir vél kazko reikia. Tai tas toksai
priesiskumas j pokycius, natiirali reakcija...]"

R4

"[...] kad mes viduje suprastumém, kad esame tvarus, kad
galétumém ta sgvoka naudoti ir nebijotumém pasakyti, galéty
paaiskinti darbuotai, kad tvarumas tai yra ESG, o ne tik tai
medziy sodinimas. "

R3

"[...] reikia suprasti, kad tokie dalykai, kaip ir su inovacijom,
taip ir su tvarumu jie neateina j Zmoniy sgmong¢ per vienas
dieng ar ménes;j ar net metus [...]"

R9

"[...]visiem atrodo, kad c¢ia sakysime, kad tai jiems yra
papildomas darbas ir kad kazkaip jiems turéty biiti uz tai
atlyginta [...]"

R9

"[...] yra skaudziausias dalykas tas pereiti tg riba, kad kolegos
tai nebéra kazkoks "nice to have” dalykas."

R9

Darbuotojy
darbo grupés

"[...] ka mes padarém, mes sukiiréme jmonéje asakingy
darbuotojy grupes. Jo mes turime grup¢ atsakingg uz
energetikos, vandens ir dujy dalj. Mes turim grupe, kuri
atsakinga uz pakuotés dalj, suktiré grupe HR atskirai su darby
sauga, mes sukiirém grupe, kuri tik valdysenos klausimus
valdo. Mes sukiirém grupe, kuri valdo visg kokybés dalji. Mes
sukurty tokiy grupiy, organizuoju
susirinkimus | juos visus su kvieCiu tuos zmones yra kaip
pazingsniui, ka mes padarém, kurioj vietoj mes esam, gal yra
kokiy min¢iy, ka darom toliau. Renkam duomenis, visg laika
atsinaujino statusas. Protokoluojamas susirinkimas, tai yra
susiraSom duomenis ir uzsifiksuoja [...] "

turim 8. AS tuos

R8

"[...] tvarumo komitetas. Tai i§ skirtingy departamenty
skirtingy jmoniy pritraukti Zmones kol kas dar tik turéjo pirma
tok] pristatomajj susitikima, nes a$ dar neturiu jiems dar kol
kas uzduociy.Tai vat per tai mes irgi ugdysim ta kompetencija

[.]"

R9

Darbuotojy jtraukimas j tvary vystymasi diegiant organizacijos kultiira
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Atliekant tyrimg buvo siekiama iSsiaiSkinti jmoniy praktikg jtraukiant darbuotojus j trvary
vystymasi diegiant organizacijos kultiirg. Imonés atstovas R4 dalinosi, kad kei¢iant organizacijos
kulttirg siekiama jtraukti visus darbuotojus "Nes visg tai susij¢ ir su kulttiros keitimu, ypa¢ jmonéje,
tai Cia kaip nueit iki to Zemiausia lygmens, kaip padaryti jpro¢iy tam tikrus dalykus." (R4). Kitos
imonés atstovas pabrézia, kad norint uztikrinti tvaraus vystymosi diegimaj imonés kulttiroje svarbu
abipusiai kulttiriniai mainai tarp darbuotojy ir jmonés "[...] vat biitent tas jpareigojimas, praSymas
kiekvieno darbuotojo, kad jis pats i$ saves biity tas zmogus [...] Ir tu tai darai jmonés labui, tiesiog
bendrai. [...] ka dél taves jmoné daro, tai yra renginiai, yra organizacin¢ kultiira, yra bendravimas,
yra daug visokiy, susijusiy dalyky, kur yraa$ tau tu man va tokie kultdiriniai mainai [...]" (R8).

Darbuotojuy samoningumo didinimas diegiant tvarumg organizacijoje

Tyrimo metu respondentai pasidalino darbuotojy samoningumo didinimo tvarumo kontekste
patirtimi. Respondentas R3 iSskiria, kad sgmoningumo didinimas yra svarbus tvarumo diegime, kad
visi darbuotojai aiSkiai suprasty, kokius procesus aoima tvarumas “[...] kad mes viduje
suprastumeém, kad esame tvarus, kad galétumém ta savoka naudoti ir nebijotumém pasakyti, galéty
paaiskinti darbuotai, kad tvarumas tai yra ESG, o ne tik tai medziy sodinimas." (R3). Respondentai
dalinosi, kad daznu atveju darbuotojai prieSinasi tvarumo integravimui "Ir nedaznai taves
nesupranta, zitiri kaip paranojika, kuriam ¢ia kazko, nu, ta prasme, ir vél kazko reikia. Tai tas toksai
priesiskumas j poky¢ius, nattrali reakcija[...]" (R4). Imonés atstovas R9 antrina $iai nuomonei
"[...]visiem atrodo, kad ¢ia sakysime, kad tai jiems yra papildomas darbas ir kad kazkaip jiems
darbuotojams, kad tvarumas tampa privalomas jpareigojimas "[...] yra skaudziausias dalykas tas
pereiti tg ribg, kad kolegos tai nebéra kazkoks "nice to have” dalykas." (R9). Taip pat respondentas
pridiré, kad darbuotojy samoningumo didinimas gali biti ilgalaikis procesas "[...] reikia suprasti,
kad tokie dalykai, kaip ir su inovacijom, taip ir su tvarumu jie neateina j Zmoniy sgmone per vienas
dieng ar ménesj ar net metus [...]" (R9).

Darbuotojuy darbo grupés

Atliekant tyrimg respondentai pasidalino praktika organizuojant darbuotojy grupes spresti tvarumo
klausimus. Interviu metu keli respondentai pasidalino, kad jmon¢je sukiiré uz tvaruma atsakingy
darbuotojy grupe siekiant palaikyti nuolatin} darbg ir progresg Sioje temoje "[...] kg mes padarém,
mes sukiiréme jmon¢je asakingy darbuotojy grupes. Jo mes turime grupe atsakingg uz energetikos,
vandens ir dujy dalj. Mes turim grupe, kuri atsakinga uz pakuotés dalj, sukiiré¢ grupe HR atskirai su
darby sauga, mes sukiiréem grupe, kuri tik valdysenos klausimus valdo. Mes sukiirém grupe, kuri
valdo visg kokybeés dalj. Mes sukurty tokiy grupiy, turim 8. AS organizuoju tuos susirinkimus ] juos
visus su kvieciu tuos Zmones yra kaip paZingsniui, kg mes padarém, kurioj vietoj mes esam, gal yra
kokiy minciy, ka darom toliau. Renkam duomenis, visg laikg atsinaujino statusas. Protokoluojamas
susirinkimas, tai yra susiraSom duomenis ir uzsifiksuoja [...] " (R8). RO taip pat pasidalino panasia
praktika jmonéje siekiant ugdyti tvarumo kompetencijas jmonés viduje "[...] tvarumo komitetas. Tai
1§ skirtingy departamenty skirtingy jmoniy pritraukti Zmones kol kas dar tik turéjo pirmg tokj
pristatomajj susitikimg, nes a$ dar neturiu jiems dar kol kas uzduoCiy.Tai vat per tai mes irgi
ugdysim tg kompetencija [...]" (R9).

Apibendrinus galima teigto, kad darbuotojy jtraukimas diegiant tvarumg organizacijoje yra
svarbus aspektas. Tyrimas parodé, kad diegiant organizacijos kultiirg tvarumo kontekste svarbu
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jtraukti visus darbuotojus, o siekiant efektyvaus proceso svarbu islaikyti abipusius kultiarinius

mainus tarp darbuotojo ir organizacijos. Rezultatai atskleidé, kad darbuotojy sgmoningumo

didinimas yra ilgalaikis procesas, kuris reikalauja pereiti darbuotojy pasipriesinimo barjerus.
Tyrimas atskleidé jmoniy praktikq organizuojant darbo grupes su tikslu siekti ilgalaikio progreso

tvarumo srityje.

4.8. Tarpininkaujantys veiksnial tvarumo integravime

Kategorija ,,Tarpininkaujantys veiksniai tvarumo integravime® buvo siekiama is$siaiskinti veiksnius,

kurie daro jtakg tvarumo diegimui imonéje.

12 lentelé. Kategorijos ,,Tarpininkaujantys veiksniai tvarumo integravime* rezultatai

Kategorija Sub-kategorija | Irodantis teiginys Respondentas
"[...] jau tvarumo klausimai ateina tiesiog per klientus|...]" R8
"Pirmieji signalai tai buvo, i§ tikryjy, tai i§ klienty misy
Suinteresuotyjy | didZiyjy klienty, kuriems yra svarbus teikejy jvertimas, tai
Saliy jtaka pirmiausia nuo produkto saugos." R4
skatinant "Tiesiog Kklientai labiau klausinéja apie tiekimo granding
organizacijos daugiau néra dar jokio spaudimo."” R6
tvaruma "[...] misy uzsakovai, jie mus nu, palyginus suspaudzia [...]" R7
"Tai tos direktyvos ties spaudimas i§ iSorés per teisés aktus,
manau, kad klientai tiesiog labiau atsivers bitent Sitam
perdarty zaliavy naudojimui." R4
"[...] tiesiog be vadovybés palaikymo, zinokit, to nebiity. Turi
vadovai pirmiausia patikéti[...] " R8
"Tai Sita vieta labai svarbus yra auk$Ciausios vadovybés
palaikymas. Tai darbas pirmiausia su jais, jiem pirmiausia
1Saiskinti, kas laukia." R4
Vadowvy "[...] jau net ir auksCiausia valdzia zinojo, kad tiesiog taip
Tarpininkauja vaidmuo mums reikia, nauji standartai ateina, reikia galbiit daugiau
ntys veiksniai tvariame resursy. " R1
tvarumo organizacijos | "[...] jau net ir auks¢iausia valdzia Zinojo, kad tiesiog taip
integravime vystymesi mums reikia, nauji standartai ateina, reikia galbiit daugiau
resursy. " (R1) "AS atéjau dirbti prie labai orientuoto
generalinio direktoriaus, tiesa sakant, visa aplinkosaugos
strategija [...]Tai buvo jo iniciatyvos [...] Tai buvo jo
samoningumas [...]" R2
"Pokyciai atsiranda nuo vadovybés, nuo kompanijos vertybiy,
kiek i8 tikryjy jmoné nori ta pokyti daryti." R3
"[...] mes i§ vieny standarty yra taip kad esam pasaulyje
Tvarumo geriausi, tai padeda pardavimams. " R6
standarty
diegimas didina "Tai i§ tikryjy, misy toks tikslas yra visada buti kazkiek
pranasuma priekyjé, ypa¢ rinkos, kurioje mes veikiam. Norim biti
rinkoje aplenkti konkurentus ir panasiai [...]" R4
"[...] turim savyje tokj nora buti pirmiems rinkoje [...]" R9
Reguliavimo "[...] kas yra birzoje, tai turi ateiti i§ karto su tvarumo
vaidmuo ataskaitomis [...]" R8
tvarumo "Ir mus prizitri, toks yra valstybés kontrolés centras ir mes
informacijos | jiems privalome teikti kasmetines veiklos ataskaitas." R2
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atskleidime "Ta informacija pateikta, jinai galbtt kaZkam ir naudinga, bet
ar jinai prisideda prie poky¢io jgyvenimo, tai nebutinai."” R3
"[...] mums jsigalios CSRD direktyva ir nuo 26 mety i§ 25 mes
privalomai turésim teikti. Integruota tvarumo ir finansiné
ataskaita. " R3

Suinteresuotyjy Saliy jtaka skatinant organizacijos tvaruma

Atliekant tyrimg respondentai pasidalino, kaip suinteresuotosios Salys skatina organizacijos
tvarumg. Daugums respondenty patirtis sutapo Sioje srityje. Tyrimo respondentai teigia, jog
pagrindiniai uzsakovai ireiSkia praSymus atskleisti tvarumo duomenis "[...] jau tvarumo klausimai
ateina tiesiog per klientus[...]" (R8), taip pat R7 pritaria Sioms aplinkybéms "[...] musy uzsakovai,
jie mus nu, palyginus suspaudzia [...]" (R7). Respondentas R4 taip pat isskiria, kad klientai tvarumo
duomenis reikalauja pateikti, taciau Sis reikalavimas btna iSskirtinai kazkurioms tvarumo
konkrecioms sritims "Pirmieji signalai tai buvo, i§ tikryjy, tai i§ klienty misy didziyjy klienty,
kuriems yra svarbus teikéjy ivertimas, tai pirmiausia nuo produkto saugos." (R4). Kitas
respondentas dalinasi, kad kol kas jmoné nesusidiiré su stipriu suinteresuotyjy Saliy spaudimu
"Tiesiog klientai labiau klausinéja apie tiekimo grandine daugiau néra dar jokio spaudimo." (R6).
Tyrimo dalyvisR4 pasidalino nuomone, kuri atskleidzia, kaip jmoniy tvariis sprendimai paveikia
suinteresuotgsias Salis. R4 pastebi, kad direktyvos priémimas paskatins klientus palankiau vertinti
i§ perdirbamos Zaliavos jmonés gaminama produkcijg "Tai tos direktyvos ties spaudimas i$ iSorés
per teisés aktus, manau, kad klientai tiesiog labiau atsivers butent Sitam perdarty zaliavy
naudojimui.” (R4).

Vadovy vaidmuo tvariame organizacijos vystymesi

Tyrimo metu buvo siekiama i$siaiSkinti vadovy vaidmens svarbg tvarumo kontekste. Vienas i$
respondenty teigia, kad vadovybés palaikymas Siame procese ypatingai svarbus "[...] tiesiog be
vadovybés palaikymo, Zinokit, to nebaity. Turi vadovai pirmiausia patikéti [...]" (R8). Siai nuomonei
antrina R4 respondentas pridurdamas, kad svarbu nuo pradziy vadovus informuoti apie pokycius
"Tai $itg vietg labai svarbus yra auk$c¢iausios vadovybés palaikymas. Tai darbas pirmiausia su jais,
jiem pirmiausia i$aiskinti, kas laukia." (R4). Tyrime dalyvaves jmonés atstovas R2 dalinosi, kad
siekiant poky¢iy tvarumo srityje svarbu, kad jmonés vadovas taip pat biity suinteresuotas Siais
pokyciais "AS atéjau dirbti prie labai orientuoto generalinio direktoriaus, tiesa sakant, visa
aplinkosaugos strategija [...]JTai buvo jo iniciatyvos [...] Tai buvo jo sgmoningumas [...]" (R2).
Respondentas R3 antrina Siai nuomonei "Poky¢iai atsiranda nuo vadovybés, nuo kompanijos
vertybiy, kiek i§ tikryjy jmoné nori tg pokyti daryti." (R3). Respondento R1 pateikiama nuomoné
dar kartg jrodo, kad svarbus vyriausios vadovybés jsitraukimas tvarumo procese "[...] jau net ir
auk3ciausia valdZia Zinojo, kad tiesiog taip mums reikia, nauji standartai ateina, reikia galbiit
daugiau resursy. " (R1).

Tvarumo standarty diegimas didina pranasumg rinkoje

Atliekant tyrimg siekta iSsiaiSkinti, ar tvarumo standarty laikymasis didina pranasuma rinkoje. Kai
kurie tyrimo dalyviai teigé, kad savanoriSkas standarty laikymasis yra siekis biiti rinkos lyderiais
"Tai 18 tikryjy, misy toks tikslas yra visada buti kazkiek priekyje, ypac rinkos, kurioje mes veikiam.
Norim biiti aplenkti konkurentus ir panas$iai [...]" (R4). Kitos imonés atstovas R9 pritaria Siai
nuomonei "[...] turim savyje tokj norg buti pirmiems rinkoje [...]" (R9). Respodentas R6 isskiria,
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kad iSskirtinumas rinkoje atitinkant tvarumo standartus turi jtakos jmonés pardavimams "[...] mes 18
vieny standarty yra taip kad esam pasaulyje geriausi, tai padeda pardavimams. " (R6).

Reguliavimo vaidmuo tvarumo informacijos atskleidime

Tyrimo metu respondentai pasidalino, kokig jtaka reguliavimas turi tvarumo informacijos
atskleidime. R8 pasidalino, kokj vaidmenj akcinéms bendrovéms turi reguliavimo vaidmuo teikti
duomenis "[...] kas yra birzoje, tai turi ateiti i§ karto su tvarumo ataskaitomis [...]" (R8). Tyrimo
dalyvis R2 teigé, kad tvarumo duomenis juos jpareigoja teikti institucijos, kurios reguliuoja jy
veikla "Ir mus prizitiri, toks yra valstybés kontrolés centras ir mes jiems privalome teikti kasmetines
veiklos ataskaitas." (R2). Respondentas R3 pasidalino, kad tvarumo ataskaita pradéjo rengti
anksCiau nei jmon¢ bus jtraukta j privaloma informacijos atskleidimo sritj "[...] mums jsigalios
CSRD direktyva ir nuo 26 mety i§ 25 mes privalomai turésim teikti. Integruota tvarumo ir finansiné
ataskaita." (R3). Taip pat jmonés atstovas iSskyré, kad reguliavimas prisideda prie informacijos
atskleidimo, taCiau nebutinai daro jtakg pokyc¢iams "Ta informacija pateikta, jinai galbiit kazkam ir
naudinga, bet ar jinai prisideda prie pokyc¢io jgyvenimo, tai nebitinai." (R3).

Apibendrinus galima teigti, kad tvarumo integravimui jtakq daro keletq veiksniy. Tyrimas parode,
kad jmonés patiria didelj suinteresuoty Saliy spaudimq atskleisti tvarumo informacijq. Rezultatai
parodé, kad jmoniy tvarumo integravime jmoniy vadovai turi reikSmingq vaidmenj, todél Siame
procese svarbus vadovy palaikymas. Tyrimas atskleide, kad siekis jgyti pranasumgq rinkoje skatina
tvarumo diegimq jmonése. Rezultatai taip pat atskleideé, kad tvarumo integravime jmonés veikloje
ne visais atvejais biina jtakoti privalomo reguliavimo.

4.9. Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Reguliavimo vaidmuo skatinant tvarumo integracita jmoniy veikloje buvo analizuotas remiantis
literattiriniais ir atliktais empiriniais sprendiniais ir prielaidom: privalomo ir savanorisko tvarumo
ataskaity rengimo poveikis sprendimy priémimui, jmoniy tvarumo strategijy kiirimas ir
1gyvendinimas, reguliavimo aplinkos ir savanorisky iniciatyvy poveikis tvarumo praktikai, tvarumo
kultiros ir inovacijy skatinimas. Taip pat atsizvelgta j literatiiroje ir empiriniuose tyrimuose
1SrySkéjusias sritis, kurios reikalauja tolimesnio iStyrimo: privalomo ir savanoriSko tvarumo
principy integravimo sgveika, jmoniy tvarumo strategijy formavimas, teisinio reguliavimo ir
tvarumo kultliros sgveika, reguliavimo strategijy poveikio jvairiapusiSkumas. Atlikus iSsamia
kiekybinio tyrimo su tvarumo specialistais interviu analize pastebima, kad jmoniy praktika neapima
visy teoringje dalyje iSskirty prielaidy, taciau rezultuose nagrin¢jant reguliavimo vaidmenj isskirtas
platesnis poziiiris skatinant tvarumo integracijg jmoniy veikloje ne tik privalomumo bet ir
savanoriSkupo aspektais. Remiantis interviu buvo iSskirtos astuokios perspektyvos, kuriose
atskleistas reguliavimo vaidmuo skatinant tvarumo integracija jmoniy veikloje: tvarumo duomeny
rinkimas, duomeny patikimumas, standartai prisidedantys prie tvarios veiklos, tvarumo ataskaity
rengimo organizavimas jmonéje, aplinkosaugos, socialinius ir valdymo sri¢iy keliami isstukiai ir
Imoniy vertinimas, tvarumo integraimas j jmonés veikla, darbuotojy itraukimas diegiant tvaruma
jmong¢je, tarpininkaujantys veiksniai tvarumo integravime. Svarbu paminéti, kad interviu metu
iSryskéjusios perspektyvos skiriasi nuo prielaidy, kurios iSryskéjo teorinéje magistro baigiamojo
projekto dalyje.

Apibendrinus tyrimo rezultatus buvo nustatyta, kad reguliavimo ir savanoriSkos iniciatyvos
faktoriai kiekvienu tvarumo integravimo imonés veikloje perspektyvoje atsiskleidzia skirtingai.
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Tvarumo rodikliy rinkime, vadovaujamasi privalomais ataskaity rengimo standartais ir
reglamentais, kurie nustato aiSkius kriterijus, kurie nustato, kaip matuoti tvarumo
veiksmingumg.Tyrimo analiz¢ iSrySkino duomeny patikimumo uZztikrinimo svarbg taikant
savanoriSkus vidaus patikimumo uztikrinimo metodus ir iSorés patikrinimus. Remiantis tyrimo
duomenimis i$ryskéjo, tvarig veiklg skatinantys ISO, ECOVADIS, BRC, SEDEX standartai, kurie
taikomi savanoriSka iniciatyva arba suinteresuotyjy Saliy skatinimu. Tyrime atsiskleidé, kad
tvarumo ataskaity rengimo organizavimo procesas jmonése struktiirizuojamas pagal privalomus
reikalavimus ir savanoriS$kai nustatytas praktikas siekiant atitikti tvarumo ataskaitom keliamus
reikalavimus. Tyrime ieSkant reikSmingy rezultaty apzvelgiant ASV sri¢iy keliamus i$stkius ir
jmoniy vertinimg atsiskleidé, kad privalomo reguliavimo ir keliamy standarty gairés turi stipry
poveikj Siame kontekste nustatant normas.Tvarumo integravime j jmoniy veiklg privalomi
reglamentai ir savanoriSkos iniciatyvos sgveikauja tarpusavyje siekiant integruoti tvarumg j jmoniy
strategijas, jgyvendinti iSsikeltus tvarumo tikslus, formuojant naujas politikas. Tyrimas parodé¢, kad
darbuotojy jtraukime diegiant tvarumg savanoriskumo faktorius uzima svarby vaidmenj tiek jmonés
tiek darbuotojo lygmenyje norint, kad buty uztikrintas abipusis rysys skatinant tvarumg. Tyrimas
atskleide, kad suinteresuotosios Salys daznu atveju jpareigoja jmones imtis veiksmy tvarumo srityje,
vadovy iniciatyva tvarumo diegimo procesga jmonéje efektyvesniu, tvarumo standartai jmonése
diegiami norint i$siskirti, kaip rinkos lyderiais, o reguliavimas ne visias atvejais biina pagrindinis
veiksnys tvarumo informacijos atskleidime.

Sis tyrimas prisideda prie jau ankstesniy tyrimy, nes padeda detaliau suprasti kaip tvarumas
integruojamas ] jmonés strategija. Engelto, Rauterio ir Baumgartnerio (2016) tyré tvarumo
integravimg ] jmonés strategija pabréziant poreikj suredinti strateginj valdymag su tvarumo
principais siekiant ilgalaikiy jmongs tiksly. Kraus, Rehman ir Garcia (2020) analizavo jmoniy tvariy
tiksly jgyvendinimg siekiant tvarumo tiksly jgyvendinimo. Taip pat tyrimas prisid¢jo prie anksciau
literatiiroje analizuoty tarpininkaujanéiy veiksniy tvarumo integravime gilesnio suvokimo.
Schaltegger ir Csutora (2012) tyré, kaip suinteresuotosios Salys skatina tvarumo strategijy
jgyvendinimg jmonése. Klettner, Clarke ir Boersma (2014) tyrime analizavo vadovy vaidmenj
siekiant integruoti tvarumg j jmonés strategija. Montiel (2008) tyrime analizavo, kaip jmonés
aktyviai taikancios tvarumo praktikas jgyja konkurencinj pranaSumg rinkoje. Tyrimo metu
prapléstas reguliavimo vaidmens skandinant tvarumo integracija jmoniy veikloje tyrimo laukas.
Tyrimo metu iSanalizuota tvarumo duomeny rinkimo praktika jmonése, duomeny patikimumo
uztikrinimo praktikos, atrasta, kad jmoniy taikomi standartai prisideda prie tvarumo integravimo
jmoniy veikloje, istirti ASV sri¢iy keliami i$stkiai ir detaliai iSanalizuota jmoniy praktika jtraukiant
darbuotojus i tvarumo diegimo jmongje procesus.

Tyrimo apribojimai. Pagrindinis tyrimo apribojimas yra, kad tyrimas atliktas Lietuvos imtyje,
todél tyrimo rezultatai negaléty buti taikomi placiai pasaulio mastu. Taip pat tyrimo ribotumui
turéjo jtakos ne vienodas ijmoniy atstovy atvirumas dalinantis kasdieninémis praktikomis.

Tolimesni tyrimai. Ateityje baty naudinga testi tyrimus S$ioje srityje siekiant atrasti
daugiauunikaliy jmoniy praktiky integruojant tvaruma jmoniy veikloje. Taip pat tolimesniuose
tyrimuose biity naudinga iStirti jmoniy patirtis kuriant procesy efektyvumo gerinimo sprendimus
susijusius su tvarumo integravimu jmonése. Sio tyrimo metu pladiai atrasti ir istirti reguliavimo
vaidmuo skatinant tvarumo integracija jmoniy veikloje pagrindiniai principai, taCiau ateities
tyrimuose vertéty atlikti detalesnius tyrimus kiekvienoje i$ jy.
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ISVADOS

1. Atlikus reguliavimo vaidmens skatinant tvarumo integracija jmoniy veikloje problemine analizg
1Sryskéjo pagrindinés problemos Sioje srityje, su kuriomis susiduria jmonés. Reguliavimas atlieka
svarby vaidmenj Siame procese, nes suformuoja teisiné ir struktiiring aplinka, kurioje jmonés
neiSvengiamai priver¢iamos taikyti tvarumo standartus. Reguliavimas jpareigoja jmones teikti ir
vieSai atskleisti su tvarumu susijusius duomenis atitinkant minimalius reikalavimus. Taciau
pastebima suvokimo spragos reguliavimo vaidmens skatinant tvarumo integracijy jmoniy veikloje.
Nustatyta sudétinga dinamika tarp teisés akty laikymosi, Suinteresuoty Saliy jtakos ir tvarumo
integravimo jmoniy veikloje, kurig veikia jvairQis organizaciniai ir aplinkos veiksniai.

2. Atlikus mokslinés literattiros analize identifikuotos pagrindinés sritys gainCios daryti jtaka
reguliavimo vaidmenys skatinant tvarumo integracijas jmoniy veikloje. Siy sri¢iy sarasas néra
baigtinis — jis gali kisti priklausimai nuo tyrimo rezultaty. Moksliniy tyrimy ir analiz¢ atskleidé, kad
privalomas ir savanori§kas tvarumo ataskaity rengimo poveikis susijes su jmoniy skaidrumu ir
novatorisky sprendimy priémimu. Analizés metu paaiskéjo teorinio pozilrio jtaka suvokiant
tvarumo integracijos 1 imoniy veiklg svarba. Imoniy tvarumo strategijy kiirimasi ir jgyvendinima
lemia iSorinés aplinkos spaudimas ir siekis atitikti jmonés tikslus. Literatiira atskleidé tvarumo
kultiiros ir inovacijy skatinimo sgveika didinant konkurencinj pranaSumg kuriant naujus verslo
modelius tvarumo strategijos kontekste. Reguliavimo aplinkos ir savanorisky inovacijy tarpusavio
sgveika atitinkamai nuo reguliavimo aplinkos stiprumo. Kaip atskleidzia literatiiros analizé
reguliavimo ir tvarumo integracijos jmoniy veikloje saveika yra kompleksinis reiskinys. Siame
tyrime siekiama istirti reguliavimo vaidmens tvarumo integracijos jmoniy veikloje vaidmenj, nes
iki Siol Sioje temoje atlikta mazai tyrimy.

3. Parengta kokybinio tyrimo metodologija. Siekiant patikrinti literatiros analizéje iSrySkéjusias
pagrindines sritis susijusias su reguliavimo vaidmeniu tvarumo integracijoje jmoniy veikloje ir
identifikuoti pagrindinius §j reiSkinj lemiancius veiksnius, pasirinkta atlikti  kokybini
fenomenologinj tyrimg — pusiau strikturuotg interviu. Kokybiniu tyrimu siekiama pasiekti giluminj
reiskinio i§tyrima. Siuo tyrimu norima suZinoti specialisty patirtis apie tvarumo integravima jmoniy
veikloje. Tyrimo metu surinkti devyniy respondenty atsakymai — tvarumo specialisty arba jmonés
atstovy dirban¢iy tvarumo klausimais, kurie dirba skirtingose Lietuvos ijmonése, kurios rengia arba
ruofiasi rengti tvarumo ataskaitas. Sio respondenty skaidiaus uZteko pilnam informacijos
prisotinimui pasiekti. Interviu buvo atliekamas nuotolinio skambucio arba gyvo susitikimo bidu.

4. Atlikto empirinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad reguliavimas skatina jmones integruoti tvaruma
savo veikloje. Tyrime placiau atskleistos tvarumo integravimo praktikos jmonése, kurios iSryskéja
per §ias sritis:tvarumo duomeny rinkimo praktika, duomeny patikimumo uztikrinimas, atrasta, kad
jmoniy taikomi standartai prisideda prie tvarumo integravimo jmoniy veikloje, rezultatai parodé
tvarumo ataskaity rengimo organizavimo praktikag jmonése, tyrimeatskleisti ASV sri¢iy keliami
i8Stikiai ir detaliai iSanalizuota jmoniy praktika jtraukiant darbuotojus i tvarumo diegimo jmonéje
procesus. Tyrimo rezultatai detaliau paaiSkino anksciau iStirty reiskiniy, tvarumo integravimo i
imoniy veiklg ir tarpininkaujanciy veiksniy tvarumo integravime, suvokima.

Rekomendacijos. Imonéms, siekianCioms jtraukti tvarumg j jmonés procesus, rekomenduojama j
imonés strategijg jtraukti tvarumo integravimo tikslus ir tiksly siekimo procese itraukti kitus imonés
darbuotojus. Taip pat besiruosiant privalomam tvarumo ataskaity renkimui rekomenduojama Siam
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procesui pradéti ruodtis i§ anksto i§ karto nusimadius atsakinga asmenj Siame procese. Siame
procese svarbu nuo pat pradziy visus darbuotojus supazindinti su Sio proceso siekiais.
Rekomenduojama i§ anksto jsivertinti galimy skirti zmogiSkyjy ir financiniy resursy kiekj Siam
procesui. Imonéms, kurios jau integruoja tvarumg jmonéje, rekomenduojama burti darbo grupes
darbui su tvarumo klausimais, kurias sudaryty skirtingy jmonés padaliniy atstovai galintys suteikti
naudingy jzvalgy skirtingose veiklos srityse. Imonéms, kurios ruo$iasi pirmajam privaloman
tvarumo ataskaity teikimui, rekomenduojama jsivesti vidinius duomeny ir procesy patikimumo
uztikrinimo sprendimus.
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