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SUMMARY

Sustainable development trend becoming more popular, and startups rapidly continue to
create new markets, so it is important to know what the characteristics of value creation through
sustainable development has a different way of the activity of company startups. Why is it
important for them and if it is their success guarantee.

During the research was aimed to analyze the benefits of sustainability principles
implementation for businesses published in scientific literature and compare it with incentives and
disincentives for startups, revealing the true incentives of sustainable development, barriers and
value created for startups, based on scientific articles and good experiences of successful
companies.

In order to understand each group's most distinctive needs, the perceived value of the
sustainability it is planned to do interviews, asking former successful startups or existing managers,
take on filling in startups publicly available information in the Internet.

The goal of work is to create a methodology of incentives and obstacles for startups to
implementing sustainability principles which allows evaluate relation of startups with harmonized
development, as well as revealing introduced sustainability principles in startups activities along
with cause of implementation and emerging obstacles.

After coherence implementation research of the principles of sustainability incentives and
barriers it has been observed that most of the incentives and obstacles hindering for startups to
instill principles of sustainability coincides with obtained characteristics in the literature of
principles implementing of sustainability incentives and obstacles. Startups involved in research
identified main barriers: absence of direct benefits, guidance only activities creating direct value
to the organization, a small amount of stimulating factors or people, a small government
participation on installation in promoting sustainability, the lack of time, lack of financial
resources (specific for manufacturing companies), lack of knowledge of how to introduction of
sustainability principles and apathy of labor collective.

The research also showed the drivers of sustainability principles implementation in startups.

Internal drivers: Personal values of corporate leaders, Better innovation of product/service

3



offerings, Increased competitive advantage, Cost reductions, Better innovation of business
models and processes. External drivers: Customer or consumer demand, Supply chain
directives, Improved perception of how well the company is managed, Regulatory compliance,
Financial incentives, Improved brand reputation.
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IVADAS

Suformuluota moksliné problema

Siuo metu yra atlikta jvairiy tyrimy, kurie parodo motyvus, lemianéius jmoniy pasirinkima
diegti darnaus jsivertinimo jrankius. (Alonso-Almeida, Llach ir Marimon, 2014; Isaksson. ir
Steimle, 2009). Irankiy, priemoniy, pagal kurias vertinamas jmoniy pelningumas, Vystymosi
efektyvumas yra jvairiy. Dauguma jrankiy yra atskiri ir bendrai tarpusavyje nesusije.

Imonés darnaus vystymosi metodus pasitelkia dél tam tikry tiksly. Skirtingy dydziy ir
skirtingy veiklos sfery jmonés darny vystymasi diegia dél nevienody priezas¢iy. Daznai jmonése,
ypa¢ vykdanciose skirtingg veikla, vyrauja unikali valdymo politika, naudojami atitinkami darnumo
vertinimo metodai, budingas iSsiskiriantis paties darnumo suvokimas ir svarba. Kyla klausimas,
kaip darnumo principai yra naudojami startuoliuose ir kokiam tikslui startuoliai tai diegia.

IS tiesy Siuo metu yra gausus metody ir priemoniy, siekiant i$spresti iSkylancias konkrecias
darnumo problemas, pasirinkimas, bet dél plataus metodiky pasirinkimo ir nevisiSko aktualumo
suvokimo jmonés vadovai savo jmonése panaudoja ne visus reikalingus metodus uztikrinti savo
procesy darny vystymasi. Pradedanciosioms jmonéms, ypac startuoliams, yra aktualu Zinoti
priezastis, dél ko jiems yra verta diegti darnaus vystymosi koncepcijg ir savo veikloje jgyvendinti
darnumo jsivertinimo principus. Kadangi startuoliai yra traktuojami, kaip inovatyvios naujy
technologijy jmong¢s, jose vystomy naujy technologijy poveikis aplinkai ar galimos neigiamos
pasekmés Zmoniy savijautai néra iki galo istirtos. Néra aisku kaip startuoliai uztikrina darny
vystymasj jau pacioje savo Vveiklos pradzioje. Kitas klausimas buty: ar startuoliai i§vis domisi paciu
darnumu, jei ne, tai kodel.

Darnaus vystymosi tendencija vis labiau populiaréja, 0 startuoliai ir toliau sparciai kuria
naujas rinkas todél yra aktualu zinoti ir Kokiomis vertés kiirimo charakteristikomis pasitelkdamos
darny vystymasi pasizymi skirtingo veiklos pobtidZio startuoliy jmonés. Kodél jiems tai svarbu ir ar

tai yra jy s€kmés garantas.

Mokslinés problemos aktualumas

Siuo metu darnus vystymasis turéty biiti neatsiejama organizacijy dalis. Pradedancios jmonés,
ypac startuoliai, kuriy vystymasis yra ypatingai spartus, paprastai mazai démesio skiria savo veiklos
harmonizavimui. Kartais taip nutinka dél per siauro pozitrio j darny vystymasi, per menkai
suvokiama darnaus vystymosi teikiama nauda. Tad daznai organizacijy vadovai tam tikroms jmonés

veiklos sferoms skiria nepakankamai démesio — finansuoja tas sritis, kurios jy nuomone nesa



didziausig pelng, bet tokiu bidu pakenkia netik sau, bet ir aplinkai, ypac¢ jeigu yra mazai démesio
kreipiama j jmonés padarinius aplinkai ar atsakomybés vertés grandinés teikiamai naudai.

Kiekvienas startuolis stengiasi kuo greiciau verztis j rinkg ar kuria naujas rinkas, startuolis
nori bati socialiai atsakinga organizacija. ,,Startuolis norédamas jgyvendinti darnios gamybos,
tinkamus metodus ir priemones siekiant iSspresti konkrecias iskylancias darnumo problemas, bet
visy pirma pasirinkti tinkamiausius darnumo jrankius, vertinimo rodiklius ir diegti efektyvia veiklos
darnumo vertinimo sistemg.* (Jonkuté, 2015, p. 53)

Spar¢iai populiaréjant darnaus vystymosi ideologijai ir pacios startuolio sgvokos
populiarumui tampa svarbu matyti tendencija, kodél §j darny vystymasi pasitelkia rinkas sukiirg

buve, ar naujas rinkas kuriantys esami startuoliai.

Darbo tikslas yra sukurti paskaty ir kliti¢iy startuoliams jgyvendinant darnumo principus
metodologija, leidzian¢ig jvertinti startuoliy ry$j su darniuoju vystymusi, taip pat atskleidziant
startuoliy veikloje diegiamus darnumo principus kartu su diegimo priezastimis ir kylanciomis
klittimis.

Pagrindiniai darbo uzdaviniai:

e Atskleisti darnumo principy jgyvendinimo startuoliaims problematika;

e Pagrijsti darnumo principy jgyvendinimo paskatas ir klittis startuoliams;

e Sukurti startuoliy darnumo principy jgyvendinimo paskaty ir kli¢iy tyrimo
metodologija;

e Pagal sukurtg tyrimo metodologija jvertinti realias paskatas ir klititis startuoliams

diegiant darnumo principus.
Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analize, pusiau struktiiruotas interviu ir turinio analize.

Tyrimo metu siekiama iStirti jau mokslinéje literatiroje skelbiamg darnumo principy diegimo
nauda jmonéms ir palyginti tai su paskatomis ir kliGitimis startuoliams, atskleidZiant tikras darnaus
vystymosi paskatas, klititis ir kuriamg verte startuoliams, remiantis moksliniais straipsniais ir

s¢kmingy jmoniy gerosiomis praktikomis.

Tyrime apklausiami buvusiy sékmingy ar esamy startuoliy vadovai. Siekiama issiaiskinti
kiekvienos grupés labiausiai iSsiskiriancius poreikius, suvokiamg darnumo verte, imtj papildant

internete startuoliy vieSai skelbiama informacija.

10



1. DARNUMO PRINCIPU IGYVENDINIMO STARTUOLIAMS
PROBLEMINIAI ASPEKTAI

1.1. Tyrimo aktualumas

Paskutiniuoju metu didelis démesys yra kreipiamas aplinkai, kultiiriniai lygybei ir kitiems su
darna susijusiems aspektams. Taip iSrySkéja darnumo sgvoka. Kadangi jvairiy organizacijy veikla
daro didelg jtaka ekosistemai, kultiirinei, bei socialinéms aplinkoms, organizacijy pozitiris j tvaruma
tampa labai svarbus. Tarp organizacijy sparciai populiar¢ja ,,Startuolio” sgvoka, kuri iSskiria $io
tipo organizacijas i$ kity. Sio tipo organizacijos, kaip minéta anks¢iau yra laikomos inovatyviomis,
greitai besipleéianti, naujy technologijy jmonémis, nepaliaujamai ieskancios verslo modeliy,
paspartinanéiy jmonés vykdoma veikla. Siuo metu startuoliy vis daugéja, jie tampa vis svarbesni,
nes vadovaujasi greito augimo politika, orientuojasi j mases.

Darnumo principy diegimas jvairiose didelése ar vidutinése nestartuolinése organizacijose,
Lietuvoje, tampa vis aktualesnis dé¢l jrodytos akivaizdzios diegtiny darnumo principy naudos
organizacijai. Kadangi startuolis iSsiskiria i§ kity organizacijy, o darnumo principy taikymo
problematika ir verté juose néra iStirta, reikia atlikti tyrimg atskleidziant darnumo principy
jgyvendinimo problematikg ir pagrindziant arba paneigiant jy sukuriamg nauda startuoliams.

Tyrimo metu sickiama jvertinti ar sukurtus darnumo teorinius modelius galima pritaikyti
startuoliy tipo jmonéms, atsizvelgiant j jy unikalig specifikg. ISsiaiSkinus startuoliy suvokiamag
darnumo savoka tyrimu, taip pat, siekiama identifikuoti darnumo principus } kuriuos startuoliai
labiausiai kreipia démesj. Startuoliy vadovai gali manyti, kad darnumo principy diegimas savo
organizacijose yra per brangus ir neatnesa rySkios naudos. Bet nepaisant to mokslinéje literatiiroje
skelbiama prieSingai, kur diegiami darnumo principai gali nuvesti prie akivaizdZiai teigiamy
rezultaty. Darnumo nauda organizacijai ne visuomet pajauc¢iama i§ karto, tad kartais organizacijos
nuvertina jo galimai teikiamg nauda anksCiau laiko. Visgi ilgesnéje imones veiklos vystymo
perspektyvoje nauda tampa akivaizdesné. Nepaisant vidinés naudos, kurig suteikia organizacijoje
diegiami darnumo principai, jZvelgiama ir iSoriné nauda, kuri yra ne tokia tiesioginé bet vis vien
sukuria atgaling graza organizacijai. Tai vyksta per organizacijos darnaus vystymosi informacijos
vieSinimg. To pasékoje pasiekiamas ilgalaikis visuomenés pritarimas ir pasitikéjimas, palankus
organizacijos jvaizdis, didesné organizacijos teikiamy paslaugy ar gaminiy paklausa, darbuotojy ir
klienty lojaluma (klientai tikisi, kad esamos patrauklios produkto ar paslaugos savybés isliks ir

ateityje). Ivairiy sektoriy finansavimas ir tolimesnis darnumo principy diegimo jmon¢je skelbimas
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vieSumoje pritraukia investuotojus, padeda iSvengti nepalankaus valstybiniy institucijy poziiirio ir

i8likti konkurencinga imone.

1.2. Startuoliy apibreézties problematika

De¢l startuolio sgvokos, néra galutinai susitarta nei mokslininky, nei paciy startuoliy jkuréjy
tarpe. Pasak Groenewegen ir de Langen (2012) startuolis (angl. start-up) yra laikoma inovatyvi,
greitai besiplec¢ianti, naujy technologijy jmoné. Paprastai tokios jmonés prisiima didele rizika, nes
inovacijos dar néra pilnai istirtos ir ne visada pasitvirtina.

Skirtingai nuo kity naujai besikurian¢iy jmoniy startuoliai (angl. start-ups) skiriasi savo
tikslais. Sio tipo jmonés nepaliaujamai iesko verslo modeliy, kurie galéty Zenkliai paspartinti
imonés vykdoma veikla. Kiti i$skiria startuolius, kaip labai jaunas jmones, komandas, kurios iesko
lengvai pakartojamo ir plétojamo verslo modelio. Jy tikslas yra, kaip galima pasiekti daugiau
vartotojy, kuriy augimas turi buti labai greitas. Parastai toks greitis pasieckiamas naujausiomis
technologijomis, pasitelkus internetg. Dél nepakankamy pajamy, menky moksliniy tyrimy ir
eksperimentinés plétros kasty yra ieSkomi iSoriniai finansavimo Saltiniai. (Staniewski ir Awruk,
2016) Rizika turi pateisinti investicijas. Nors ir bus kuriamas inovatyvus produktas, vykdant §j
procesa turi iSrySkéti greito vartotojy augimo tendencija, aiskiis klientai, pardavimo, marketingo
kanalai. Investuotojai turi buiti uztikrinti, kad greitai didéjantis vartotojy ratas yra realus.

Akivaizdu kad startuoliai, kaip mazos jmonés skiriasi nuo stambiy jmoniy. Siuos skirtumus

galima pavaizduoti lenteléje zemiau.

1 lentele. Mazy ir dideliy jmoniy palyginimas. (Rosenberg, 2008)

MazZos jmonés Stambios ijmonés

Vienas asmuo atlieka kelias veiklas Grupé zmoniy prizitri / atlieka vieng funkcija
Kokybés valdymas orientuotas ] Zmones Kokybés valdymas orientuotas j procesus
Dominuoja individualus darbas Dominuoja komandinis darbas
Standartizacija per atskirus individus Standartizacija vykdoma jmonés procesuose

Siekiant biiti sekmingomis pradedancios jmonés turi biiti lankscios ir greitai prisitaikyti prie
besikeicianciy aplinkos sglygy ir operatyviai veikti, panaudojant naujausias, geriausias praktikas.
Sios jmonés turi ieskoti naujausiy galimybiy, tinkamiausiy jrankiy savo veiklai, kurie palengvinty ir

pagreitinty imonés vykdoma veikla. Darbuotojy kolektyvas turi biiti suinteresuotas tobuléti ir savo
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vykdomg darbg atlikti, kick galima geriau. Vienas i§ budy tam uztikrinti yra tinkamy lyderiy
parinkimas, kurie motyvuoty komandos narius ir skatinty juos produktyviai veikti.

Kadangi pradedancioji jmoné pasizymi stipriu inovatyvumu, ji turi eksperimentuoti su naujai
atsiradusiais darbo ar proceso modeliais, paskirdama nedidele dalj savo zmogiskyjy iStekliy. Tokiu
btudu nuolat skiriant nedidele dalj personalo jmoné kartu eina su naujausiomis technologijomis,
metodais ir turi dideles sékmés galimybes. (Fichter, 2015).

Visgi tikslaus startuolio apibrézimo néra, bet galima i$skirti kelis pagrindinius aspektus kurie
labiausiai iSry$kéja ir yra minimi per daugelj Saltiniy. Tai biity: inovatyvumas, ypatingai greita
plétra ir lankstus poziiiris stengiantis panaudoti visas naujai atsiradusias galimai naudingas ni$as.

Pradedant verslg didelj vaidmenj tame vaidina patirtis. Didzioji dalis naujai besisteigianciy
jmoniy patirties neturi, tad pradzioje susiduria su jvairiais sunkumais. Imonés steigimo pradzioje
biina tiek teisiniy tiek organizaciniy jmoneés valdymo, bei finansavimo klausimy. Minéta jmonés
steigimo ir vystymo problematika ypa¢ budinga startuoliams, kurie kuria inovatyvias technologijas,
siekia greito augimo. Startuoliams yra sudétinga prognozuoti savo organizacijos ir vystomy
produkty / paslaugy ateitj, startuoliai daznai neZino, kaip reikia teisingai vystyti versla. Sioje
vystymosi stadijoje startuoliy vadovams labai praveréia jmonés valdymo, kokybés gerinimo, bei
darnaus vystymosi metodai. Istorijoje yra nemazas kiekis nesékmingy pradedanciyjy jmoniy atvejy.
Vienos i§ Siy jmoniy dél patirties stokos nezino, kaip tinkamai elgtis, kitos dél tam tikro ziniy
bagazo spragy ar taisykliy, rekomendacijy ignoravimo nesugeba pilnai iSspresti pasikartojanciy
problemy. Tad darnumo principy jgyvendinimas jmonégje gali turéti Zenklia nauda ir padeéti

startuoliui ne tik atrodyti darniu, bet ir uztikrinti efektyvia ir pelninga tolimesn¢ jmonés vystymo

eiga.
1.3. Startuoliy augimo tendencijos

Pasak ,,Startup Lithuania®“ Lietuva yra verslui draugiSka Salis ne tik dideléms, placiajai
visuomenei zinomoms jmonéms IBM, Barclays, Western Union ir Kkitomis, bet ir jauniems
verslininkams ir patyrusiems profesionalams. Lietuva pilna jauny ambicingy, energingy, talentingy
zmoniy Taip pat apripinta sparciausiu interneto rysiu (Hurricane, 2016). Tad Lietuvoje yra palanki
terpé sparc¢iam startuoliy ekosistemos augimui.

2016 mety pabaigoje vykusiame ,,Login 2016“ renginyje buvo kalbama apie startuoliy
technologijas ir jy vystimosi tendencijas. Lietuvoje buvo nustatyta apie 320 sékmingai veikianciy
startuoliy, kurivose dirbo per 1560 darbuotojy. Per praéjusius 2016 metus Lietuvoje veikiantis

startuoliai sumokejo beveik 7,5 min. EUR su darbo santykiais susijusiy mokesciy.

13



Startuoliy kiekis per pastaruosius metus (2012 — 2016) sparciai augo ir parodo, kad startuoliai
Siuo metu yra ant vystymosi bangos. (1 ir 2 pav.) Pats startuoliy augimas prasidéjo jau nuo 2007
mety, bet labiausiai tai pastebima pastaraisiais metais.
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35.3

2011 2012 2013 2014 2015

B Pajamos (milijonai eury)  ® Pokytis per metus

2 pav. Startuoliy gautos pajamos 2012 — 2016 metais (,,Login 2016, 2016)
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IS statistiniy duomeny galima daryti i§vada, kad startuoliai nors yra ir jaunos jmong¢s,
bet ganétinai pelningos. Sie rodikliai ir aktyviai organizuojami renginiai dar labiau pabrézia tyrimo

objekto svarba.
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1.4. Darnumo principy taikymo startuoliams problematika

Pati darnaus vystymosi sgvoka yra gana plati ir skirtingose aplinkose, kiekvienam zmogui
suvokiama skirtingai. Aukstajam mokslui spar¢iai vystantis reikia uztikrinti, kad Zzmoniy poziiiris,
kalbant apie darnuma biity nukreiptas ne tik j aplinkos darnumo aspektus ar ekonomine jtaka.
Visuomené turéty suvokti pagrindinius darnumo principus, sudarancius vadinamaja trejybe -
aplinka, ekonoming ir socialine dimensijg. Prie $iy tradiciniy tvarumo dimensijy galima priskirti ir
etikos dimensijg, kuri apima tiksly, kaip socialinis teisingumas ir ilgalaikiy sprendimy pasekmes.
Tai suteikia daugiau darniy galimybiy. Pasak Bogle ir Seanab (2010) galima iSskirti SeSis
pagrindinius auksto lygio principus:

e Prisidéti prie tvarios visuomengés kiirimo esamu laiku ir ateityje;

e Taikyti profesionaly ir atsakingg sprendimg ir imtis vadovavimo rolés;
e Padaryti daugiau nei to reikalauja teisiniai aktai;

e Isteklius naudoti efektyviai ir veiksmingai;

o leskoti keliy alternatyvy siekiant iSspresti kylan¢ius darnumo i$sukius;

e Valdyti rizikg iki minimumo sumazinti neigiamg poveikj Zmonéms arba aplinkai.

Kiekvienas i$ $iy paprasty bet kartu ir jkvepian¢iy principy yra lygis savo svarba. Kiekvienai
organizacijai yra naudinga taikyti profesionalius ir atsakingus sprendimus, nes taip palaipsniui yra
kuriamas didesnis visuomenés (klienty) pasitikéjimo laipsnis, o tai savo ruoStu suteikia tokiu
principu besiremiancios organizacijos teikiamy paslaugy, produkty prioritetg vartotojams. Kalbant
apie principa — padaryti daugiau nei to reikalauja teisiniai aktai, svarbu pabrézti, kad remiantis §iuo
principu yra iSsiskiriama i$ kity konkurenty besiremianciy priesinga politika. Atrodyty, kad tai gali
biti nuostolinga, bet vartotojai atkreipia j tai démesj, tuo labiau, kai organizacija tai parodo viesai.
Reikia galvoti kitaip negu dauguma, nes taip atsiveria naujos galimybés.

Vienas svarbiausiy principy yra racionalus istekliy valdymas. Taip organizacijos vykdydamos
savo veiklg gana tvirtai jauciasi, nes daugumga aspekty numato ir apskai¢iuoja i§ karto. To negalima
priskirti startuoliams, kuriy padétis yra dinamiSka, labai kintanti, tad iStekliy valdymas kaip
principas startuoliui néra labai tinkamas. Startuolis turi biiti lankstus ir greitas, tad labiau
rizikuodamas jis turi didesnes galimybes greitai vystytis.

Laikantis keliy alternatyvy ieskojimo siekiant iSspresti kylancias problemas principo yra
svarbu nenusistovéti ties vienu sprendimu, idéja - rinka yra judri. Tai budinga startuoliams, kuriy
veiklos pobiidis ypatingai tiesiogiai susijes su dinamiskumu.

Kalbant rizikos valdymas natairalu, kad kiekviena nauja veikla ar kuriamas produktas turi savo

rizikos faktoriy. Kalbant apie rizika aplinkai ir Zmonéms, daznai tokia rizika yra ne i§ karto
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pastebima. Tai budinga startuoliams, kai jy j rinkg stumiamas naujas produktas ar paslauga dar

nebiina iki galo istirta, nes produkta ar paslauga stengiamasi kuo greiciau paleisti j rinka, siekiama

pritraukti kuo didesnj vartotojy kiekj. Rizikos valdymo problemos aktualumas yra islikes iki dabar,

tad kaip uztikrinti, kad naujas rinkos produktas biity saugus jau pac¢ioje produkto vystymo pradzioje

— yra svarbus klausimas.

Pries tai minétus darnumo principus galima papildyti ir Siais:

Galvojimas ateitimi;
Riipinimasis aplinka;
Teisingumo ir lygybés principas;
Gyvenimo kokybés gerinimas;
Visuomeninis dalyvavimas;
Tarptautinis bendradarbiavimas;

Bendradarbiavimas tarp skirtingy sektoriy, organizacijy.

Kiekvienas i$ §iy principy yra priskiriamas tam tikrai darnumo dimensijai ir naudojamas tarp

skirtingy asmeny grupiy. Bégant metams darnumo principy kiekis auga, su kiekvienais metais

atrastas naujas principas papildo jau esamus. (Shrivastava ir Berger, 2010).

Apibendrinant formuluojamas probleminis tyrimo klausimas, kas skatina ir kas trukdo

startuoliams jgyvendinti darnumo principus savo veikloje?
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2. DARNUMO PRINCIPU IGYVENDINIMO STARTUOLIAMS TEORINIAI
SPRENDIMAI

2.1. Darnaus vystymosi ir jo principy samprata

Pasak Gabrusewicz (2013) atlikto tyrimo darnus vystymasis taip pat jvardijamas, kaip jmonés
socialiné¢ atsakomybé (JSA), bet labiausiai priimta darny vystimgsj trimis aspektais: ekonominis
efektyvumas, socialiné atsakomybé, aplinkosaugos atsakomybé. Kituose Saltiniuose (Marsden,
Kimble, Nellthorp ir Kelly, 2010) darnumas jvardijamas, kaip pastangos iSlaikyti dabarting esama
visuoting gerove, verslo vystymasi ir ateityje, atsizvelgiant j ekonominius, socialinius ir
ekonominius aspektus.

Pasak Lim ir Tsutsui (2012), Moratis (2014) jmonéms, kurios siekia vystytis darniai ir buti
atsakinga organizacija, rekomenduojama remtis principais bei gairémis pripazintomis tarptautiniu
mastu:

e [SO 26000 standarto gairémis,
e Pasaulinio atskaitingumo iniciatyvos (Global Reporting Initiative, GRI) gairémis,
e Jungtiniy Tauty ,,Pasaulinio susitarimo” principais.

ISO 26000 — tai socialinés atsakomybés rekomendacijy standartas, kurio patvirtinta versija
buvo iSleista 2010 metais. Tai yra rekomendacijy standartas, kuris néra sertifikuojamas. Standarte
pateikima socialinés atsakomybés terminai, apibréZimai bei socialinés atsakomybés principai.
Pateikiamos rekomendacijos, kaip socialing atsakomybeg integruoti j organizacija.

GRI metodologija parengta remiantis suinteresuotyjy Saliy jtraukimo principu, jos rengime ir
tobulinime dalyvauja pripazinti atitinkamy sri¢iy ekspertai 1§ viso pasaulio. GRI metodikg galima
naudoti visy dydziy verslo jmonéms.

2013 m. buvo pristatytos GRI ,,G4* gairés, kurios buvo patogesnés, paprastesnes ir aiSkesnés.

2013 geguzés mén. GRI tapo oficialiu JT ,Pasaulinio susitarimo* standartu ir yra
rekomenduojamas naudoti visiems susitarimo nariams, kaip pazangos ataskaity rengimo priemong.

JTO (Jungtiniy tauty organizacija) yra iSskyrusi 10 darnumo principy, kuriy laikydamasis
parodo, kad jmoné veikia atsakingai. Juos taip pat galima sugrupuoti pagal kelis aspektus. JTO

darnumo principai pateikti 2 lenteléje:
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2 lentelé. JT ,,Pasaulinio susitarimo* principai (SOPRA, Global Compact France, 2014).

Zmogaus teisés

1 principas Siekti, kad verslo organizacijos remty ir gerbty tarptauting zmogaus teisiy

apsaugg savo jtakos sferoje.

2 principas Uztikrinti, kad jos pacios neprisidéty prie zmogaus teisiy pazeidimy.

Darbo jéga

3 principas Siekiama, kad verslo organizacijos paremty asociacijy laisve ir pripazinty teis¢ j

veiksmingas bendras derybas.

4 principas Bet kokios formos privalomojo ar priverstinio darbo eliminavimas.

5 principas Vaiky darbo panaikinimas.

6 principas Diskriminacijos, susijusios su jdarbinimu ir profesija, panaikinimas.

Aplinkosauga

7 principas Siekiama, kad verslo organizacijos paremty prevencines programas,

uztikrinancias aplinkos apsaugg.

8 principas Imtysi iniciatyvy aplinkosaugos atsakomybei didinti.

9 principas Skatinty aplinkai palankiy technologijy vystymasi ir paplitimg

Kova su korupcija

10 principas | Verslo organizacijos turi kovoti prie§ visas korupcijos formas (tame tarpe —

papirkinéjimg ir kySininkavima)

Startuoliy sgvoka pasaulyje sparciai populiar¢ja, moksliniuose Saltiniuose vis dar néra isskirta
principy ir gairiy pritaikyty biitent startuoliams. Kadangi Sie JTO principai ir gairés yra pripazintos
tarptautiniu mastu ir rekomenduojamos taikyti visy dydziy ir skirtiny sfery jmonéms, norint tapti

socialiai atsakingomis jmonémis §iuos principus rekomenduotina taikyti ir startuoliuose.
2.2. Kliutys trukdancios jgyvendinti darnumo principus jmonése

Yra zinoma, kad darnumo principus diegia ne visos jmonés. Tad i§ to kyla klausimas dél
kokiy priezas¢iy jmonés savo veikloje darnumo principy nediegia. Literatiroje yra isskirtos kelios
pagrindinés klititys su kuriomis susiduria jmonés diegiant darnumo principus. Kliiitys arba kitaip
barjerai skirtingose jmonése gali skirtis. Pasak Jungtiniy tauty susitarimo (angl. Global Compact)
Global Corporate Sustainability Report 2013, remiantis UNGC dalyviy apklausomis barjerai taip

pat priklauso ir nuo jmonés dydZio.
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Keletas tyrimy atskleidé, kad darnumo principy jgyvendinimo lygis mazose arba vidutinése
imonése labai priklauso nuo imonés savininko arba vadovo (Jenkins, 2009). Didziaja dalj Siy
imoniy valdo savininkai ar tai yra Seimos verslas ir jmonés neturi kity akcininky arba investuotojy,
kurie galéty prisidéti prie jmonés plétros svarstymo. Pasak Jenkins ir Hines (2009), tam tikry
darnumo principy jgyvendinimas gali tapti lengvesnis mazose jmonése kai stiprus lyderio pavyzdys
ir vadavimas lengvai perteikty socialiai atsakingus principus. Mazos jmonés gali turéti pranasuma
atsizvelgiant | jy socialinés atsakomybés strategija. Mazoms jmonéms rizika biti viesai publikuota,
kaip bloga jmoné yra mazesné¢ dél mazo jmonés dydzio ir maziau sudétingy verslo operacijy
palyginus su didelémis savo veiklg iSplétusiomis jvairiose Salyse jmonémis. Tad apibendrinus -
didelés organizacijos turi daugiau sunkumy siekiant sukontroliuoti visus jmonés elgesio aspektus
palyginus su maZesnio dydzio jmonémis. Sig klifitj galima pavadinti ,,vidinés kontrolés stoka“,
kuri labiausiai atsiskleidZia didelése jmonése.

Didesnés jmonés déka savo dydzio turi pranasumg palyginus su mazesnémis jmonémis:
skyrus 1 procenta nuo jmonés apyvartos stambi jmoné gali pasamdyti darnios plétros specialistus,
kurie atsakyty uz darnios plétros, socialinés atsakomybés plang. Tuo tarpu tas pats 1 procentas
skirtas darnumo plétrai mazose jmonése gali neparodyti pakankamy rezultaty. Didelis kiekis
empiriniy tyrimy parodo, kad stambios jmonés yra aktyvesnés darnumo veiklose nei mazos jmongs.
Tai pabrézia tipines klifitis diegiant darnumo principus mazose jmonése: mazas konkurencinis
spaudimas ir finansiniy iStekliy triikumas (Williamson 2007, Lepoutre ir Heene 2007).

Dél Ziniy stokos ir nepakankamy rinkos stebéjimo galimybiy mazos jmonés ne visada gali
jsitraukti j darnumo plétra. Pasak Lepoutre ir Heene (2007) jmoniy savininkai — vadovai, kurie gali
sukurti veiksmy laisve, yra labiau linke atpaZinti darnios plétros problemas. Daznai pasitaiko, kad
Salyse ymonés jgyvendinancios darnumo principus sudaro nedidele dalj. Taip pat yra tyrimy, kurie
atskleidzia menkus rinkos sekimo pajégumus mazose jmonése (Longo 2007). Cramer (2008)
parodo, kad maZos jmonés su jvairiu produkty asortimentu daZnai apriboja save nestebédamos
produkty, kurie galimai kelia rizikg ar produkty, kurie yra strategiS$kai svarbuis. Turint menkas
rinkos stebéjimo galimybes renkant ir sekant aktualig informacija mazos jmonés gali biiti mazai
suinteresuotos | darnumo plétra.

Imoniy produktus kuria ar paslaugas teikia jos darbuotojai. Darbuotojai imonése vaidina
didel¢ role. Siekiant jdiegti darnumg jmongje gali tekti susidurti su darbuotojuy apatija. Norint
iSvengti apatijos darbuotojams reikia demonstruoti verslo, bendruomenés ir jy asmeniskai gaunamag
naudg idiegus darnumo principus.

Pasak Revell (2009) atlikty tyrimy laiko stoka yra daznai pasitaikanti kliGtis daugumoje

imoniy. Dalis respondenty kalbéjo apie savo uZimtus tvarkaras$¢ius uztikrinancius pastovy verslo
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funkcionalumg, kurio metu labiausiai orientuojamasi ] vartotojy poreikiy patenkinimg. Vienas i$

apklausos dalyviy minéjo, kad jis neturi pakankamai laiko tyrimams, kuriy déka galima buty

jvertinti, kokie darnumo principai galéty biiti jdiegiami jmonéje.

Kituose Saltiniuose taip pat iSskiriama kiti galimi barjerai sickiant uztikrinti JSA (jmonés

socialing atsakomybe¢) mazose jmonése:

e Prioritety / svarbos nustatymas

e Maza klienty paklausa

¢ Vidiniy iniciatoriy stygius

e Vadovy atsidavimo stygius

e Tinkamy rodikliy siekiant jvertinti kaing ir naudg diegiant darnumo principus

Klittys su kuriomis susiduria jmonés diegdamos darnumo principus galima pavaizduoti 3

lenteléje.

3 lentelé. Klititys trukdancios diegti darnumo principus jmonése

Klittis (barjeras) Saltiniai Raiska mazose | Raiska didelése
jmonése imonése
Vidinés  kontrolés | Kusyk ir Lozano Maza Didelé
stoka (2007),
Oppenheim (2007)
Mazas Cramer (2008), Didelé Maza
konkurencinis Lepoutre ir Heene
spaudimas (2007)
Finansiniy  iStekliy | Lepoutre ir Heene Didelé Maza
trikumas (2007),
Williamson (2006)
Ziniy stoka Cramer (2008), Didelé Maza
Sajjad (2015, p. 644)
Nepakankamos Cramer (2008), Didelé Maza
rinkos stebéjimo | Lepoutre ir Heene
galimybés (2007)
Darbuotojy apatija SustainabilitydSMEs, | Didelé Didele
2013
Laiko stoka Revell (2009) Didelé Maza
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Prioritety/svarbos Virginia Tech (2014) | Maza Didelé
nustatymas

Maza klienty | Virginia Tech (2014) | Didel¢ Maza
paklausa

Vidiniy iniciatoriy | Virginia Tech (2014) | Didelé Maza
stygius

Silpnas Vadovy | Virginia Tech (2014), | Didelé Maza
atsidavimas Sajjad (2015, p. 644)

Tinkamy  rodikliy | Virginia Tech (2014) | Didelé Maza
siekiant jvertinti

kaing ir  nauda

diegiant  darnumo

principus

Ivairios klifitys trukdancios diegti darnumo principus galimos tiek didelése tiek ir mazo
dydzio jmonése. I§ lentelés matyti, kad klit¢iy trukdanciy diegti darnumo principus skirtingo
dydZio jmonése pasireiskimo lygis skiriasi. Didziausiais kliti¢iy pasireiskimas pastebimas
mazesnése jmonése. Kadangi startuoliai savo veiklos pradZioje taip pat blina mazos jmonés,
tikétina, kad klititys startuoliams jgyvendinti darnumo principus sutaps Su mazy jmoniy
apraSomomis literatiroje. Visgi atsizvelgiant j startuolio apibrézimg tokios klifitys kaip mazZas
konkurencinis spaudimas ir silpnas vadovy atsidavimas startuoliams gali bati ne taip budingos.

Startuoliai déka orientavimosi j platy vartotojy ratg pradéje savo veiklag deda dideles pastangas
siekdami uzimti numatytas rinkas. Startuoliams informacija apie potencialius jy konkurentus yra
labai aktuali, nes jie sickia buti vieninteliai ir nepakeic¢iami. To pasékoje turi ieskoti, kaip iSvengti
konkurenty jau savo veiklos pradzioje arba ieskoti budy i§ konkurenty i$siskirti jiems atsiradus.

Dazniausiai startuoliams vadovauja jy jkiiréjai, kurie yra suinteresuoti  sparty jmonés augima
ir rinkos segmenty uZpildyma, tad vadovy atsidavimas startuoliuose yra didelis.

Tad atsizvelgiant j startuoliy apibrézties aspektus, galima i$skirti pagrindines galimas kliiitis,
kurios startuoliams galimai trukdo diegti darnumo principus:

e Vidinés kontrolés stoka
¢ Finansiniy i$tekliy trilkumas
e Ziniy stoka

e Nepakankamos rinkos steb¢jimo galimybés
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e Darbuotojy apatija

e Laiko stoka

e Maza klienty paklausa

¢ Vidiniy iniciatoriy stygius

e Tinkamy rodikliy siekiant jvertinti kaing ir naudg diegiant darnumo principus

2.3. Priezastys skatinan¢ios darnumo principy jgyvendinimg jmonése

PriezasCiy skatinanciy jmones taikyti darnaus vystymosi metodus yra jvairiy. D¢l pasaulyje
sparciai didéjanciy ekologiniy problemy: tarSos, klimato kaitos, i $i procesa isitraukia ir valstybé,
priversdama jmonese diegti darnaus jsivertinimo standartus. Veiksnius sglygojanc¢ius jmonés plétra
galima iSskirti j dvi grupes: iSoriniai veiksniai, kaip pavyzdziui, priverstinis valdzios spaudimas ir
vidinius — paciy jmoniy vadovy sprendimus. I§ literatiros matyti, kad mazosios jmonés yra labiau
motyvuotos investuoti j darny vystymasi labiau dél iSoriniy veiksniy, nei vidiniy. Tai dalinai stebina
turint omenyje, kad pasaulio ekologiné padétis tikrai ne i§ geriausiy. Viena i§ svarbiausiy klitciy
yra finansavimo trikumas, kuris sglygoja tai, kad jmonés negali skirti 168y papildomiems tyrimams.
Tokioje situacijoje pagelbéti galéty papildomi finansuotojai, kurie ne tik finansuoty veikla, sukurty
reikiamas salygas darniai plétrai jtraukti, bet ir nukreipty jmone geresne linkme (Jokela, 2009).

Kalbant apie veiksnius skatinan¢ius jmones diegti darny vystymasi, galima isskirti keliomis
sferomis, kurios jmonéms yra naudingos:

e Rinka

e Darbuotojai

e Taisyklés

e Socialin¢ atsakomybe
e Vidinis valdymas

Verte rinkos poZitiriu galima nusakyti kaip vartotojy nory, poreikiy tenkinima, siekj padaryti
gerg jvaizdj, nuomone apie jmone pritraukiant naujus Klientus, sukuriant aiSkig vertg, vizija ir
strategine kryptj ilgajam laikotarpiui, pasinaudojant rinkos galimybémis.

Skiriant démesj darbuotojams sukuriamos geresnés darbo salygos, tenkinant darbuotojy
poreikius, keliant vadovy ir darbuotojy motyvacija.

Taisykliy laikomasi galvojant apie ateityje galima nauda, nors norima investuoti priesingai nei
to reikalauja jstatymai. Bet tai suteikia jmonéms didesnes teisias j subsidijy gavima.

Imonés daznai pasitelkia socialing atsakomybe, kad patenkinty moraling pareiga, daznai
prisiimdamos pareigg koreguoti inovacijas, kurios paprastai yra skatinamos visuomenes.
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Atsiradus problemy produkto / paslaugy procese ar tiesiog atsiradus greitesnio augimo
poreikiui imonés pasitelkia vidinj valdyma, kad pagerinty aptarnavimo kokybeg, procesy sklanduma,
sumazinant i§laidas.

Moksliniuose $altiniuose pastebima, kad darnumo principy taikymas versle yra aktuali tema.
Keliatas i§ daZniausiai minimy darnumo paskaty ir naudy (Makower, 2010, Masurel, 2007):

e konkurencinis pranaSumas
e mazesnés iSlaidos,

e padid¢jes pardavimy kiekis

e geresnis jvaizdis ir reputacija

e padidéjusi darbuotojy motyvacija

2010, gruodj American Institute of Public Accountants (AICPA), Canadian Institute of
Chartered Accountants (CICA) ir Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) iSleido
darnumo paskaty ataskaita, kuri apzvelgé darnaus vystymo praktikas Kanados, Junginiy valstijy ir
Didziosios Britanijos jmonése. Kaip ir barjerai apraSyti anks€iau, taip ir paskatos skirtingo dydzio
imonése biina nevienodos, bet Siame tyrime buvo pastebéta, kad darnumo diegimo jmonése
paskatos tarp dideliy ir mazy jmoniy buvo panasios. Sioje apklausoje dalyvavo 2036 respondenty i$
kuriy 1319 buvo mazos jmonés. Apklausoje darnumo diegimo paskatos buvo iSskirtos j grupes:
vidinés ir iSorinés paskatos. ISleistoje ataskaitoje buvo pastebéta, kad mazos jmonés yra labiau
jtakojamos iSoriniy paskaty, tokiy, kaip teisiniai aspektai ir konkurencinis pranasumas.
Vienintelé vidine paskata, kuri buvo tarp trijy svarbiausiy — efektyvumas ir maZesnés iSlaidos.
Darbuotoju motyvacija buvo maziausiai svarbi i§ paskaty. 3 pav. parodo mazy jmoniy paskatas

diegiant darnumo principus.

Teisiniy ir norminiy reikalavimy atitikimas
Efektyvumas ir mazesnés i$laidos

Konkurencinis pranasumas ir ilgalaikis pelningumas
Imonés reputacijos rizikos valdymas

Padidéjusi jmoneés verté

Ekologisku/perdirbamu produkty paklausa

Darbuotoju pritraukimas ir iSsaugojimas

Valdzios subsidijos ar kitos iniciatyvos
Visuomenés kontrolé per darba, apriipinima ar kitos verslo praktikos

Tiekimo grandinés pardavéju reikalavimai

0% 10% 20% 30% 40% 50%
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3 pav. Paskatos skadinanc¢ios diegti darnumo principus maZose jmonése (AICPA, CICA, CIMA, 2010,
p. 5).

Remiantis Virginia Tech - CENTER FOR LEADERSHIP in GLOBAL SUSTAINABILITY,
(2014) ataskaita buvo apklaustos mazos ir vidutinés jmonés siekiant identifikuoti darnumo
teikiamas naudas. Didziausios darnumo principy diegimo paskatos jmonei buvo isskirtos Sios:

e Pageréjusi reputacija (40% 18 apklaustyjy)

e Didesné teikiamos produkcijos/paslaugy jvairové (29%)

Pageréjes supratimas, kokiu lygiu yra valdoma jmoné (26%)

Padidéjes konkurencinis pranasumas (22%)
e Sumazéjusios iSlaidos dél ekonomiskesnio energijos suvartojimo (22%)
e SumaZzéjusios iSlaidos dél geresnio medziagy panaudojimo ir atlieky Salinimo
efektyvumo (22%)
e Geresné verslo modeliy ir procesy valdymo inovacija (19%)
Procentai prie atitinkamy paskaty nurodo koks procentinis respondenty kiekis mini tam tikras
paskatas.
Darnumo plétros vadovai dirbantys didelése jimonése, taip pat iSskiria ir Sias paskatas:
e Verslo augimas (Miller, 2014)
e Pajamy kurimas (Hargroves, 2014 ir Hamilton, 2014)
e Rizikos valdymas (Miller, 2014 ir Hargroves, 2014)
e Darbuotojy jpareigojimas (Hamilton, 2014)

Priesingai nei AICPA, CICA ir CIMA atliktame tyrime, Virginia Tech - CENTER FOR
LEADERSHIP in GLOBAL SUSTAINABILITY ataskaitoje (2014) yra pateikiamos 5 vidinés
paskaitos ir 6 iSorinés (4 lentel¢). Pastaroje ataskaitoje maZza jmone laikoma jmoné turinti ne

daugiau kaip 250 darbuotojy.

4 lentelé. Vidinés ir iSorinés paskatos diegiant darnumag mazose jmonése. (Virginia Tech, 2014)

Vidinés paskatos ISorinés paskatos

Asmeniné nauda jmoniy lyderiams Klienty/vartotojy paklausa

Didesné  teikiamos  produkcijos/paslaugy | Tiekimo grandinés direktyvos

Ivairove

Padidé¢jes konkurencinis pranasumas Pageréjes supratimas, kokiu lygiu yra valdoma

jmoné
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Sumaze¢jusios islaidos Teisiniy ir norminiy reikalavimy atitikimas

Geresné verslo modeliy ir procesy valdymo | Finansinés paskatos

inovacija

Pager¢jusi reputacija

Remiantis tuo, kad startuoliai savo vystymosi pradzioje traktuojamos, kaip mazos jmongés,
galima daryti prielaidg, kad startuoliams yra biidingos tos pacios paskatos skatinancios diegti

darnumo principus.
2.4. Darnumo principy jgyvendinimo verté organizacijai

Ne visos paskatos skatinancios diegti darnumo principus susiveda ] sukuriamg verte
organizacijai (pvz.: Teisiniy ir norminiy reikalavimy atitikimas, klienty paklausa), bet paskaty susijusiy
su darumo teikiama nauda yra daugiausiai. ,,Darnumo jgyvendinimas jmonéje néra savaiminis
procesas — imonés nesiimdamos tam tikry veiksmy netaps darniomis. Tam kad organizacijai tapty
darnia reikia sukurti tam tinkamas sglygas: nustatyti darnos iniciatyvy organizacijoje veiksnius, juos
skatinancig ir palaikancig valdymo sistema, nuolat juos stebéti, plétoti ir tobulinti (AtkocCitinieng,
Radiunaité, 2011). Darnioje organizacijoje yra pastebima gera terpé plétoti pazangg. Diegiamy
darnumo metody esmé yra uztikrinti darnig organizacijos veikla, kai visos jos sudedamosios, ypac
kolektyvas jausdamasis saugus ir svarbus, nuolat skatinamas vadovybés, plétoja, tobulina esamas
technologijas ir kuria naujas. Tad norint skatinti pazangg organizacijoje, pirmiausia turi buti
sukurta darni organizacija. ,,Skatindami darniy organizacijy gimimg ir vystymasi, savo ruoztu
skatinsime pazanga“ (Lodien¢, 2011).

Pasak Simanauskienés ir Petrulio, 2014 nauda organizacijai galima nusakyti tarpusavyje

vienas nuo kito priklausomy atskiry naudy rate principu (1 paveikslas. Zemiau).
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Saugus
darbuotojai

Dideja Palankus

atlyginimai visuomenas
darbuotojams poziuris

Nauda darniai
organizacijai

EETETDT Galimybé
organizacijai investuoti

Darniverslo
pléetra

4 pav. Nauda darniai organizacijai (L. Simanauskiené ir A. Petrulis, 2014)

Autoriai pac¢ig darnumo nauda organizacijai apibiidina kaip vertés granding, pradedant nuo
darbuotojy saugumo — jeigu organizacija yra jdiegusi darnumo pricipus ir jais vadovaujasi tai
organizacijos darbuotojai jauciasi saugiis, nes kaip budinga darniai organizacijai — darbuotojy
poreikiai yra iSklausomi, laikomasi darbo ir etikos kodeksy reikalavimy ir kita. Darbuotojy
saugumo pojitis savo ruoztu paskatina palankesnj visuomenés pozitrj. Tokia darni organizacija
tampa zinomesné, darbuotojai kalba apie organizacija i$ gerosios pusés, tai pritraukia investuotojus.
Gavus daugiau 1é8y ir turint patenkintus darbuotojus galima toliau darniai plésti verslg investuojant
j aplinkai palankias technologijas ar naujus darnumo tyrimus. Tai savo ruoztu didina jmonés
gaunamas pajamas. [Saugus pajamoms atsiranda pretekstas darbuotojams mokéti daugiau, taikyti
materialines ir nematerialines motyvavimo priemones. Tai dar labiau padidina darbuotojy saugumo
jausma — taip ratas sukasi, su kiekvienu Zingsniu organizacijai suteikdamas vis didesne¢ nauda. IS to
matoma, kad darbuotojai besijausdami saugiis, kartu gali bati ir karybiski, sickdami ne tik
asmeninés naudos, bet ir naudos organizacijai. Vis délto didziausia motyvacija tokios organizacijos

darbuotojams — galimybé dirbti darnioje organizacijoje: matydami, kad organizacijoje vystomas
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darnus verslas, zinodami, kaip, kur ir ] kg investuojama, kam suteikiama parama, jie didziuojasi,
kad gali dirbti organizacijoje, kur atsizvelgiama j jy ir bendruomenés interesus.

Kalbant apie darnumo principy diegimo nauda organizacijai reikia nepamirSi visuomeneés,
atskleisti socialinius poreikius. (Dagiliené, Gokiené, 2012). Visuomené yra labai jautri pacio
darnumo supratime, tad jeigu tam tikroje aplinkoje yra darniy organizacijy, joms sudaromos
palankesnés salygos vystytis, nes pati valdzia zitiri j tai palankiau ir zenkliai padidéja tikimybé gauti
subsidijas. Tai pat darnios organizacijos vykdydamos ekologiskumu paremta veiklg, ugdo
vartotojus sitilydamos kitokj poziiirj ] gyvenimg. Esant palankiam poziiiriui tokios darnios jmonés
gauna prioritetg i§ vartotojy pusés, nes vartotojai tokiomis jmonémis labiau pasitiki tikédami, kad
tokios jmonés negali pateikti nekokybisky sprendimy. Taip dé¢l padidéjusio vartotojy prioriteto
vienam prekés zenklui padidéja ir darnios organizacijos konkurencingumas.

Apibendrinant darnumo teikiamg nauda organizacijoms galima pabréZzti

Darnumo teikiama nauda organizacijoms — ilgalaikis visuomenés pritarimas ir pasitikéjimas,
palankus organizacijos jvaizdis, jos gaminiy ar teikiamy paslaugy paklausa, uZtikrinantys jos tolesnj
vystymg ir galimybe dirbti pelningai. Palankiai vertinamas organizacijos noras dalytis savo
sukurtomis gérybémis (ar kapitalu), siekiant uzsitikrinti savo iSskirtinumg (veikla, organizacijos
zenklu, gaminama produkcija) prie§ kitus, uzsiimancius tokia pacia veikla. Tai uZztikrina jos

galimybe i$likti ir iSvengti nepalankaus valstybiniy ar visuomeniniy institucijy poziiirio.
2.5. Darnumo principu igyvendinimo paskaty ir klit¢iy startuoliams charakteristikos

Apzvelgiant priezastis kurios skatina organizacijas diegti darnumo principus ir verte, kurig jos
gauna, galima tai palyginti su startuoliais, atsizvelgiant j startuoliy i$skirtinumg lyginant su kitomis
organizacijomis. Kadangi pradzioje startuoliai biina mazos jmonés, jiems galioja daug mazoms
jmonéms biidingy bruozy, kaip mazas kapitalo kiekis, maZzi Zmogiskieji resursai, todél tokio tipo
jmoniy, kitaip nei stambiy, kiekvienas darbuotojas turi atlikti kelias veiklas vienu metu. Tai parodo,
kad mazy jmoniy kolektyvas yra per daug uzsiémes, kad remtysi darnumo principais. Todél
startuoliui pats darnumas gali tapti neaktualus, nes svarbiausias jo tikslas yra greitai i$siplésti ir
Jsitvirtinti rinkoje.

Kalbant apie rizikos valdyma, kas taipogi budinga darniai organizacijai, startuoliui tai netinka,
nes rizika startuoliui yra daZznai budinga, dél jo novatoriSkumo, dinamiskumo — arba idéja
pasiteisina arba ne. Todél sis aspektas startuoliui tampa neaktualus.

Gera visuomenés nuomon¢ apie darnig startuoliy vykdomg veikla yra palankus aspektas, bet

priklausomai nuo aplinkos veiksniy, vartotojy poziiiriy j pat] darnuma, tai gali tapti ne tokiu svarbiu
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aspektu, tad startuoliui, ypac, esant pradinéje vystymosi stadijoje, geras visuomenés poziiris j
startuolio vykdoma veikla gali biiti net toks svarbus.

Pati verté pradéty ryskéti labiausiai vidutingje startuolio vystymosi fazéje, kai jo veikla biity
pastebéta j paremta finansavimu. Tada jau atsirasty 1¢Sy, kurias biity galima skirti tolimesniems
darnumo tyrimams atlikti, atsirasty galimybé uztikrinti palankesnias saglygas darbuotojams, dél
didé¢jancios paklausos atsirasty poreikis veiklos, 18y paskirstymo optimizacijai.

Skirtinga veiklos pobud] vykdantys startuoliai teikia vertg skirtingiems darnumo principams.
Paslaugomis uzsiimantiems startuoliams labiau aktualios yra ekonominés ir socialinés darnumo
dimensijos. Ekologiné dimensija gali bati ne tokia svarbi dél tiesiogiai su ja nesusijusiy startuoliy
teikiamy paslaugy. Nepaisant to startuoliai gali baiti su tuo susij¢ per atsakomybés vertés granding,
kai yra atsakingai zitirima, kas yra partneriai, tiek¢jai, ar jie yra socialiai atsakingi, ar vykdo darnia
veiklg. Taip, nors ir netiesiogiai, laikomasi darnumo sampratos. Visgi kyla klausimas, ar | tai
atsizvelgia startuoliai, kurie didelj démesj kreipia jsitvirtinimui rinkoje, ko gero ieSkodami
optimaliausiy ekonominiy sprendimy.

Startuoliai kuriantys ir platinantys tam tikra produkta, daznai inovatyvy retai kada pagalvoja
apie to produkto padarinius tiek aplinkai, tieck zmoniy sveikatai. Nors i§ pazitros atrodyty, kad
produktas yra saugus, pagal jo skelbiamas galimybes ir paskirtj, gali pasirodyti prieSingai
tolimesnéje ateities perspektyvoje, kai produkta vartotojai gali pradéti naudoti kitai paskirciai nei jis
yra kuriamas arba pacio produkto neigiami padariniai gali iSry$kéti tik po kurio laiko. Bet kokie
neigiami padariniai, net tik kenkia aplinkai ar zmonéms, bet ir reikalauja papildomy resursy
atsiradusioms problemoms spresti. Tai labai daZnai nutinka diegiant naujas inovatyvias
technologijas, kas labai budinga startuoliams. Startuoliai vadovaudamiesi tik minimaliais tesés
aktais ar aplinkosaugos reikalavimais savo produkta veda j rinka. Kadangi startuoliai yra
suinteresuoti kuo greiCiau iSsiplésti, jie gali ignoruoti savo naujo produkto galimas neigiamas
pasekmes.

Atlikus mokslinés literatiros analiz¢ ir atsizvelgus } startuoliy iSskirtinumga paskatas ir

barjerus galime atvaizduoti grafiskai (5 pav.).
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Kliotys

- Vidines kontroles stoka
- Finansiniy istekliu trikumas
- Ziniy stoka

- Mepakankamos rinkos stebéjimo
galimybés

- Darbuotoju apatija
- Laiko stoka
- MaZa klienty paklausa

- Vidiniy iniciatoriustygius

- Tinkamuy rodikliusiekiant jvertinti kaing
irnauda diegiant darnumo principus

Darnumo principy
diegimas startuolyje

N~

Paskatos

Vidinés

ISorinés

+ Asmeniné nauda jimoniy
lyderiams

+ Didesne teikiamos
produkcijos/paslaugu ivairove

+ Padidéjes konkurencinis
pranasumas

+ SumaZéjusios islaidos

+ (Geresneé versio modeliu i
procesy inovacija

+ Klientu/vartotoju paklausa

+ Tiekimo grandinés
direktyvos

+ Pagergjes supratimas, kokiu
lygiu yra valdoma jmoné

+ Teisiniy ir norminiy
reikalavimu atitikimas

+ Finansinés paskatos

+ Pageréjusi reputacija

5 pav. Darnumo principy jgyvendinimo paskaty ir kliii¢iy startuoliams raiska
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3. DARNUMO PRINCIPY IGYVENDINIMO PASKATU IR KLIUCIU
STARTUOLIUOSE TYRIMO METODOLOGIJA

3.1. Tyrimo metodologija

Darnumo principy jgyvendinimo kliGi¢iy ir paskaty startuoliams tyrimas buvo atliktas pusiau
struktiirizuoto interviu duomeny rinkimo metodu. Remiantis Siuo metodu startuoliy vadovai buvo
apklausiami pagal 1§ anksto paruosta klausimyng. Apklausos buvo vykdamos kalbinant buvusiy
s¢kmingy ar esamy startuoliy vadovus siekiant iSsiaiskinti jy pozitri j darnumo principus, esamag
jmongés situacija, imtj papildant internete viesai skelbiama jmonés informacija. Apklausiamos buvo
tos jmonés, kurios atitinka pries tai iSvardintus kriterijus tyrimo imties pagrindime.

Vykdant interviu pradzioje buvo planuoja surinkti jmonés demografinius duomenis, kurie
suteiké papildomos informacijos duomeny analizés procese. Demografiniai duomenys suteiké
galimybe grupuoti jmones pagal skirtingg veiklos pobudj, dydj, metus. Tai suteiké galimybe
apibrézti atitinkamus su darnumo principy diegimu susijusius barjerus ir paskatas tam tikrai
tikslinei grupei. Interviu buvo nukreiptas j $iuos indikatorius:

1. Darnumo principy diegimo startuolyje klifitys;
2. Paskatos skatinancios jmones diegti darnumo principus;
3. DaZniausiai taikytini darnumo principai.
Pusiau strukttirizuotam interviu buvo sudarytas 21 klausimas. Tyrimg galima pavaizduoti

schema (Zr. 6 pav.)

Darnumo principy diegimas startuolyje

_ ™~

Faskatos Kliditys

6 pav. Tyrimo tiksly schema

Apklausos viduryje buvo stengiamasi suzinoti, koks pozidris, asociacijos, kalbant apie
darnuma, vyrauja tarp startuoliy veikianc¢iy Lietuvoje. Jeigu startuolis yra uZzsienio kapitalo jmoné
tai buvo pazymima ir remiantis $iuo poZymiu palyginamas su kitais apklaustaisiais. UZsienio
kapitalo jmoniy pozitiris ] darnumg gali skirtis, nes Lietuva, palyginus su kitomis valstybémis (pvz.

Siaurés 3alys), pagal darnumo savokos paplitima tarp organizacijy, dar atsilieka.
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Atsakomybés ataskaity vieSinimas Siaurés Salyse yra labai paplites laikomas organizacijy
s¢kmés pagrindu. VieSinimo svarba yra akivaizdi. Tad yra svarbu suzinoti, ka apie tai mano
startuoliai ir ar §ios ataskaitos yra tokios efektyvios kaip teigiama. Siuo atveju apklausiamyjy
pozilriy visuma patvirtinty arba paneigty bendrg darnumo principy jgyvendinimo verte
startuoliams.

Duomeny rinkimo metu, kiekvienam respondentui buvo pateikiamas darnumo ir darnumo
principy apibrézimai, apsidraudziant tuo atveju, jeigu apklausiamasis su Siais apibrézimais nebity
susidures. Prie§ apklausg buvo prielaidy, kad organizacija veikia darniai, bet to nezino. Kad tai
patikrinti buvo pateikiami esami darnumo principai ir paklausiant, kokie principai jau yra jdiegti
imonéje ir, kurie startuoliy vadovy nuomone yra esminiai, sukuriantys verte. Tai leido sukurti
labiausiai paplitusiy darnumo principy, startuoliy tarpe, rinkinj.

Didzioji dalis interviu buvo atlickami pas apklausianciuosius. Prie§ atliekant interviu, su
respondentais buvo susitariama i$ anksto dél susitikimo laiko ir preliminarios interviu trukmés.
Dalis interviu buvo vykdomi kitoje nei startuolio aplinkoje.

Renkant duomenis buvo stengiamasi nepazeisti atitinkamy etikos principy. Apklausiamieji
pradzioje buvo informuojami apie atliekamo tyrimo tikslus. Apklausiamieji nebuvo spaudziami ar
kitaip ver¢iami atsakyti jiems nepatogius klausimus, buvo stengiamasi startuoliy apklausiantiesiems
nepakenkti psichologiniu ar fiziniu ir kitais aspektais.

Visi interviu buvo fiksuojami uzrasais. Interviu truko nuo 30 — 45 min. Per dieng buvo
apklausta iki 2 startuoliy.

Aptariant interviu metu surinktus duomenis buvo cituojami ne visi startuoliy atsakymai,
pasireiSkimai, nes dalis jy buvo pavartoti netaisyklinga lietuviy kalba taip pat naudojant zargonus.
Tokie pasisakymai buvo naudojami perfrazuojant, kaip papildomi argumentai formuojant jzvalgas,
taciau necituojami.

Kiekvienas darnumo principas buvo kategorizuojamas pagal atitinkamg dimensijg, taip buvo

suzinota, j kurias dimensijos (ekologiné, ekonominé, socialiné) labiausiai orientuojasi startuoliai.

5 lentelé. Klausimynas startuolio vadovui / jkaréjui

Klausimas Paskirtis

Imonés demografiniai duomenys

1. Koks jmong¢je yra darbuotojy kiekis? Papildoma imtis leidzianti galimai
jvertinti jmonés pajégumus diegiant

darnumo principus.

2. Kokio pobiidzio veiklg vykdote? Skirta identifikuoti veiklos sektoriy,
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skirtingas  sektrorius  gali  turéti

skirtingus darnumo taikymo prioritetus

Kiek ilgai vykdote savo veiklg?

Parodo startuolio patirtj. Turincios
daugiau patirties jmonés gali biti
su darnumo

labiau susipazinusios

principais.

Kokios valstybés kapitalo organizacija esate?

Skirtingo kapitalo kilmé gali parodyti
skirtingg jmonés vadovy pozilr] |

darnumo aspektus.

Koks Jiisy organizacijos tipas?

Juridinis statusas renkamasis pagal

imoniy  poreikius ir  galimybes.
Galimybiy specifika gali atskleisti
kliatis.

Ar startuolio jkiiréjo specializacija yra tiesiogiai

susijusi su jmones vykdoma veikla?

Startuolius daZniausiai, kuria asmenys
zinantys savo stritj. Siuo klausimu
sickiama nustatyti ar tai gali jtakoti
daromus

startuolio vadovo

sprendimus.

Darnumo suvokimas

1. Kokie aspektai Jisy jmonés veikloje yra derinami

dimensijose:  ekonominés naudos  siekimas,

visuomenés, darbuotojy ir aplinkos ripinimasis?

Siekiama suZzinoti, kaip darniai jmoné

veikia.

I$ kur suzinojote apie darnumo principus?

Sutiekia galimybé nustatyti galimus

barjerus (klittis).

Kaip manote, su kokiomis klittimis Jusy

organizacijoje susiduriama arba galima susidurti

siekiant jgyvendinti darnaus vystymosi principus?

Klausimu tiesiogiai klausiama
respondento, kokios darnumo principy

diegimo klititys jam yra Zinomos.

Kaip suvokiate darnumo principy jgyvenimo verte

imonei? Kokia, Jisy nuomone, yra darnumo

teikiama nauda jmonei, jos kolektyvui ir aplinkai?

Siekiama suzinoti papildomy darnumo
principy diegimo verciy, pateikiant
literatiiros analizés metu gautas vertes,

jeigu respondentas savo nepateikia.

Kokios geriausios iniciatyvos paskatinty diegti

darnumo principus Jiisy organizacijoje?

Klausimu siekiama suzinoti startuolio

paskatas.
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6. Ika vykdant veikla, labiausiai orientuojates?

Siekiama nustatyti svarbiausias sritis,

darnumo dimensijas startuoliui.

7. Kas Jusy nuomone yra svarbiausia kalbant apie

darnumo principus?

Siekiama nustatyti svarbius veiksmus,

kuriy déka  diegiami  darnumo

principai. Pateikiami pavyzdziai tuo

atveju, jei startuolis veiksmy nezinoty.

Imonés darnumo diegimo praktikos

1. Kurios i§ darnumo dimensijy Jisy veikloje yra

svarbiausios (ekologiné, socialin¢, ekonominé ar

kultoirine) ir kodel?

Prie§ klausimg yra supazindinama su

darnumo  dimensijomis  nurodant
pavyzdziais. Taip siekiama iSgauti
informacija 18 kuo daugiau
respondenty. NustaCius maziausiai

svarbias dimensijas, galima traktuoti,
kad toje dimensijoje yra darnumo
principai, kuriems jgyvendinti galimai

susiduriama su kliutimis.

Kokios suinteresuotos Salys turi didziausig jtaka

diegiant darnumo principus?

Suzinojus jtakingiausias Salis galima
pastebéti jmonés prioritetus, kartu su

sritimis, ] kurias néra atsiZvelgiama

Kokius darnumo principus diegiate jmong¢je, jeigu

Siekiama nustatyti kokiais darnumo

diegiate? principais organizacija remiasi, jeigu
remiasi. Pateikiami pavyzdZiai tuo
atveju, jei startuolis principy neZinoty.
Kokius darnumo principus i$skirtuméte, kaip | Siekiama  suzinoti  aktualiausius
efektyviausius, sukurian¢ius didziausig vertg | darnumo principus organizacijai, tuo

organizacijai?

paciy suzinant jy teikiamg verte.

Kaip daZnai Jis susiduriate su Zzaliy/perdirbamy
produkty ar ] vartotojus orientuoty paslaugy
paklausa?

Papildoma imtis siekiant nustatyti ar
startuoliai yra spaudziami/skatinami
darnumo

diegti principus 18

klienty/vartotojy pusés.

Ar rengiamos organizacijos atsakingos veiklos
ataskaitos remiantis standartais (pvz.: 1SO 26000,
ISO 14001, GRI)? Jei taip, tai kokiais standartais ir
kodél?

Tiesiogiai klausiama respondenty apie
Jy su darnia plétra susijusig vykdomus

veiksnius.
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7. Kokia Jusy nuomoné¢ apie darnumo standarty | Siekiama suzinoti dél kokiy priezasCiy
atitikima? Ar jie yra per daug paprasti ar per daug | yra netaikomi darnumo standartai, kuri

kompleksiski, sudétingi? tiesiogiai susij¢ su darnumo principais.

8. Kokie yra Jusy ateities planai kalbant apie darnumo | Siekiama nustatyti ar respondentai

principy jgyvendinima jmonéje? nediegiantis darnumo principy bent
jau planuoja juos taikyti. Jeigu néra
planuojama klausiama dél kokiy
priezasCiy, taip papildant aptiktas
kliatis.

Remiantis jzvalgomis sukuriamas sékmingo verslo modelis pateikiantis labiausiai paplitusius
ir naudingiausius startuoliy diegiamus darnumo principus, atsizvelgiant ;1 darnumo diegimo

problematika Lietuvoje. Taip pat pagrindziama visy principy nauda organizacijai.
3.2. Tyrimo imties pagrindimas

Siekiant issiaiskinti esamg darnumo suvokimg, ir jo teikiamg naudg Lietuvoje veikianciy
startuoliy tarpe ir jdentifikuoti realius Lietuvoje vyraujancius darnumo suvokimo ir darnumo
principy diegimo probleminius aspektus buvo atliktas tyrimas apklausiant startuoliy
vadovus/akcininkus.

Apklausiamos buvo tos jmonés, kurios atitinka anks¢iau aptartus startuoliy bruozus ir remiasi
Siais kriterijais:

e Imoné vykdo veiklg Lietuvoje;

e Imoné dydis néra didelis (mikro jmoné, smulki arba vidutiné¢) arba didelé bet
anksciau buvusi startuoliu;

e Imonés vykdoma veikla yra jnovatyvi;

e Imonés tiksluose numatomas spartus ar labai spartus augimas;

e Vykdomoje jmonés veikloje turi matytis greito vartotojy rato augimo tendencija;

e Turi buti apibréZtas aiskiis vartotojy segmentai.

Apibendrinus, tyrime démesys, pagrinde, yra kreipiamas j mazo dydZio jmones. ISimtis
taikoma dideléms jmonés tik tuo atveju, jeigu tos jmonés praeityje atitiko esamg startuolio
apibrézimg ir sékmingai veikia esamu laikotarpiu. Tyrime siekiama aprépti tiek Lietuvos, tiek ir

uzsienio kapitalo jmones, kad biity galima palyginti skirtiny valstybiy akcininky poziiirj darnumo
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principus, jeigu toks yra. Tyrimo metu gautas startuoliy demografines charakteristikas galima

pavaizduoti 6 lenteléje:

6 lentelé. Demografiniai tiriamyjy startuoliy duomenys

Kriterijus

Charakteristika

Imtis

12 tiriamyjy

Imonés dydis

9 - mikro (1-9 darbuotojai)
3 - maza (10-49 darbuotojai)

Veiklos pobudis

7 — IT paslaugos
2 — pramogy sektorius
1 — vaiky gerovés sritis

1 — atsinaujinanti energetika

Veiklos vykdymo laiko vidurkis (ménesiais)

15 mén.

Kapitalo kilmé

11 - Lietuvos
1 - Lietuvos - Danijos

Organizacijos tipas

3-MB
9-UAB

Ikuréjo specializacija

8 - Susijusi su vykdoma veikla
4 - Nesusijusi su vykdoma veikla

3.3. Tyrimo procesas ir eiga

Kokybinis tyrimas atliekamas tokias etapais:

1 etapas: Darnumo principy jgyvendinimo vertés charakteristikos formavimas, teoriSkai

skelbiamy barjery trukdanciy diegti darnumo principus atskleidimas.

2 etapas: Tyrimo planavimo etapas. Siame etape remiantis mokslinéje literatiiroje pateiktomis

darnumo principy jgyvendinimo charakteristikomis sukuriama darnumo principy jgyvendinimo

paskaty ir klitGi¢iy startuoliams raiska pateikianti budingiausias darnumo principy diegimo paskatas

ir kliditis.
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3 etapas: Duomeny surinkimo procesas. Sio proceso metu, remiantis pusiau struktirizuotu
metodu apklausiami startuoliy vadovai / jkiir¢jai, akcentuojantis i jy suvokiamg darnumo principy
taikymo naudg ir kylancias klitis.

4 etapas: Surinktos informacijos analizés procesas. Surinkti duomenys yra apdorojami
analizuojant remiantis iSvesta darnumo principy diegimo kliti¢iy ir paskaty raiska, daromos
jzvalgos. Pateikiamos jzvalgos, pastebétos darnumo principy naudojimo tendencijos. Taip
iSskiriami populiariausi startuoliy taikytini principai, pagrindziant atitinkamy principy suteikiama
nauda, bei kliiitis juos diegiant.

5 etapas: Rezultaty apibendrinimo procesas. Apibendrinami duomeny analizés proceso metu
gauti rezultatai, pastabos, rekomendacijos.

6 etapas: viesas baigiamojo magistro darbo pristatymas.
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4. DARNUMO PRINCIPY JGYVENDINIMO PASKATU IR KLIUCIU
STARTUOLIUOSE TYRIMO REZULTATU APIBENDINIMAS IR
DISKUSIJA

4.1. Respondenty charakterizavimas

Tyrime kiekvieno interviu pradzioje buvo siekiama suzinoti startuolio demografinius
duomenis. Sie duomenys suteiké papildomos informacijos apie startuolj, kurios déka buvo galima
pastebéti ir suprasti kas buidinga atitinkamo veiklos pobiidzio ir kity demografiniy aspekty jmonéms
darnumo principy diegimo kontekste.

Pirmuoju demografiniu klausimu startuolio vadovui (,, Koks jmonéje yra darbuotojy kiekis?*)
buvo siekiama nustatyti startuolio jmonés dydj. DaZniausiai pasitaiko, kad startuoliai paprastai btina
mazos arba vidutinés jmongés. Tyrimo metu startuoliy dydis buvo arba maza (10-49 darbuotoju)
arba mikro jmoné (1-9 darbuotojy). DidZioji dalis i§ apklaustyjy — 9 startuliai buvo mikro ir tik 3

— mazos jmonés. (zr. 7 pav.):

12
11

10

mikro (1-9 darbuotojai), maza (10-49 darbuotojai)

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal imonés dydj

Organizacijai turint didesnj darbuotojy skaiCiy yra didesné tikimybé tam tikra procenta

darbuotojy ar 1éSy paskirti darnumo plétros galimybiy ieSkojimui. Tad tyrimo pradzioje daryta

38



prielaida, kad darnumo principy diegimo pajégumai tiesiogiai proporcingi nuo startuolyje dirbanciy
darbuotojy skaiciaus. Remiantis surinktais tyrimo duomenimis §i prielaida nepasitvirtino. Pasak
vieno i$ startuoliy vadovy kiekvienas darbuotojas atlieka tik sau priskirto siauro pobtdzio veikla ir
papildomos veiklos ar kitos veiklos nesusijusios su produkto kiirimu, neskiriamos: ,,jmonéje
kiekvienas darbuotojas daro tik sau priskirtq darbg [...] Atliekame darbg, kuris sukuria mums
tiesioging naudq [...] mes siekiame neapkrauti kolegy, skiriame tik vienos srities veiklg.".

Antruoju demografiniu klausimu (,, Kokio pobiidzio veiklg vykdote? ) siekta nustatyti, kokiam
sektoriui priklauso atitinkamas startuolis. Sis klausimas buvo sumanytas siekiant papildyti interviu
metu gautus duomenis, nes suteiké galimybe identifikuoti sektorius, kuriose darnumas pasireiskia
labiausiai, kokiy darnumo dimensijy principy taikymas atitinkamam veiklos sektoriui yra
aktualiausios ir kurie sektoriai labiausiai linke¢ darnumo principy netaikyti. Surinktuose duomenyse
didziaja dalj apklaustyjy buvo 1§ IRT (Informaciniy rySiy technologijos) sektoriaus: 7 i§ apklaustyjy
buvo i§ IT (informaciniy technologijy) sektoriaus. Lik¢ i§ pramogy (2), vaiky gerovés (1),

medicinos (1), atsinaujinancios energetikos (1) sektoriy. (zr. 8 pav.):

B | Atsinaujinanti
energetika, 1 “\_

B | Medicininiai

prietaisai, 1 —

B | Vaiky gerove, 1

T,

—

B | Pramogos, 2

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal veiklos pobiidij (sektoriy)

Atlikus tyrimg buvo pastebéta, kad skirtinguose sektoriuose vyrauja skirtingi darnumo
principy taikymo prioritetai. Pastebéta, kad IT sektorius labiausiai orientuotas j vartotoja/klienta, o

kadangi IT sektoriaus veiklos pobiidis yra virtualus, tad $io tipo startuoliai yra maziau linke taikyti
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ekologinius darnumo principus. Tai patvirtina teiginys: ,, siukslés, popieriai sudaro tik mazgjq dalj
misy veiklos“ (startuolis K). IT sektoriaus startuoliai daugiausiai, kur gali teigiamai pasireiksti
ekologiniame aspekte, tai yra energetiniy resursy taupyme, bet pasak daugelio apklaustyjy ,,elektros

taupymas neturi didelés jtakos pinigine prasme* (startuolis K).

Startuoliy gyvavimo laikotarpis yra pakankamai svarbus faktorius siekiant identifikuoti

startuoliy turimos patirties laikotarpj, kuris papildo rezultatus gautus tiksliniy darnumo principy

gauti rezultatai (9 pav.):
36
33
30 58
27

klausimy metu. Tad respondentams atsakant j klausima (,, Kiek ilgai vykdote savo veiklg? ) buvo
24 23
21

23
21
19
18
18
15
12
12
8
7
6
5
I I 3
: i
A B C D E F G J K L

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vykdomos veiklos laikotarpj (ménesiais)

[\e]

)]

w

H

I$ surinkty duomeny (zZr. 9 pav.), matyti, kad didzioji dauguma startuoliy savo veiklg vykdo
apie 2 metus. Siy duomeny déka, galima iSmatuoti, kiek turima patirtis jtakoja atitinkamai didesni
poreikj ar norg organizacijoje diegti darnumo principus. Taciau i$ rezultaty buvo pastebéta, kad tai
gali priklausyti ir nuo pacio respondenty poziiirio ] darba, nes jeigu vykdant veiklg remiamasi tuo
paciu galbiit klaidingu poziiiriu, poky¢iy darnumo klausimu startuolyje galima ir nepastebéti. Daug
apklausty startuoliy iSskiria laiko stoka, teisindamiesi, kad yra pernelyg uzimti: ,,<...> esame per

daug uzsiverte darbais® (startuolis A).

40



Respondenty taip pat buvo klausiama (,,Kokios valstybés kapitalo organizacija esate?*). Atsakant

1 §j klausimag gauti rezultatai pavaizduoti 10 paveiksle.

Lietuvos - Danijos,
1,8%

Lietuvos, 11, 92%

m Lietuvos = Lietuvos - Danijos

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal kapitalo kilme

Gautuose rezultatuose (Zr. 10 pav.) pastebéta, kad visos iSskyrus 1 i§ apklausty startuoliy buvo
lietuviskoje kapitalo startuoliai. Taip pat buvo nustatyta, kad apklausti visi lietuvisky kapitaly
startuoliy jkiiréjai yra Lietuvos pilieciai. Tai parodo, kad skirtingy statuoliy mastymas ir pozitiris
darnaus vystymosi klausimais gali tarpusavyje sutapti, tai parodo didelis startuoliy i$sakytu
panasaus pobudzio teiginiy Kiekis: ,, Suzinojau interviu metu* (H startuolis), ,, Esu kazkur girdéjes
apie tai ir anksciau, bet supratau tik jums papasakojus‘“ (E startuolis), ,, Pirmg kartg girdziu* (B

startuolis) .

Klausimu (,,Koks Jiisy organizacijos tipas?‘‘) buvo siekiama suzinoti respondenty juridinj
statusg (zr. 11 pav.). Juridinis statusas jstegiant jmone¢ renkamasis pagal steigéjy poreikius ir
galimybes. Galimybiy specifika gali dar labiau pabrézti klititis su kuriomis susiduria startuoliy
vadovai diegdami darnumo principus, nes paprastai jkaréjai, kurie pasirenka kitokig negu
uzdarosios akcinés bendrovés (UAB) juridinj statusg yra linkg sutaupyti, arba turi nepakankamai
1¢8y. Taip yra deél to, kad kitj juridiniai statusai, kitaip nei UAB nereikalauja pradinio jnaSo. IS
mazyjy bendrijy (MB) 2 startuoliai buvo i§ pramogy sektoriaus ir 1 i§ vaiky gerovés. Kita to

priezastis gali buiti, ta kad startuoliy jkiiréjai j rinka bando jvesti visiskai naujg produktg ir bijodami
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rizikos, kad produktas gali nepasiteisinti steigia papildomo kapitalo nereikalaujancius juridinius

imongés statusus.

MB, 3, 25%

UAB, 9, 75%

= MB = UAB

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos juridinj statusa

Pagal gautus rezultatus (11 pav.) buvo nustatyta, kad apklaustieji startuoliai labiau yra linke
registruoti save, kaip uzdargsias akcinés bendroves (UAB), nei mazasias bendrijas (MB). MaZasias
bendrijas registravo pramogy ir vaiky gerovés sektoriai. Verta paminéti, kad dalis apklaustyjy
jmoniy turéjo daugiau nei vieng startuolj. Startuoliai tokiose jmonése buvo iSskirti, kaip atskiri

jmonei priklausantys produktai, prekiniai zenklai. Visos tokios jimonés buvo UAB.

Tyrimo metu startuoliy buvo klausiama dar vieno svarbaus Klausimo (,, Ar startuolio jkiiréjo

specializacija yra tiesiogiai susijusi su jmonés vykdoma veikla? “)
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L Nesusijusi su
vykdoma veikla, 4,
33%

u Susijusi su
vykdoma veikla, 8,
67%

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal startuolio ikiiréjo specializacija

Rezultate i$ pasiskirstymo pagal specializacija diagramos (12 pav.) matoma, kad didzioji dalis

startuoliy jkuréjy yra savo srities specialistai - 67 proc. (8 respondentai), likusi dalis — 33 proc. (4

respondentai). Verta paminéti, kad didzioji dalis apklausty startuoliy yra i$ IT sektoriaus. Likusiy

respondenty sudétis: 2 i§ pramogy sektoriaus, 1 1§ vaiky priezitros ir 1 1§ IT sektoriaus.

Nepriklausomai nuo mazo demografiniy klausimy skai¢iaus, gauti rezultatai i§ kiekvieno

klausimo suteiké pakankamai didelj kiekj ne tiek tiesioginés informacijos. Siy demografiniy

klausimy pagalba buvo suzinota ir padarytos jzvalgos, kurios praverté¢ viso rezultaty aptarimo

proceso metu. Atlikus duomeny, gauty demografiniy klausimy pagalba, analize, tuo paciy duomenis

papildant startuoliy iSsakytais teiginiais buvo pastebéta, kad:

darnumo principy diegimo pajégumai yra tiesiogiai proporcingi nuo startuolyje
dirbanciy darbuotojy skai¢iaus

skirtinguose sektoriuose vyrauja skirtingi darnumo principy taikymo prioritetai

IT sektorius labiausiai orientuotas j vartotoja/klienta

IT sektoriaus startuoliai yra maziau linke taikyti ekologinius darnumo principus

kuo daugiau startuolio jkuréjas ar vadovas yra jgijes ar turi su jmonés veikla susijusiy

Ziniy, tuo pas jj yra gilesnj organizacijos procesy valdymo suvokimas
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e jeigu startuolio vadovas yra jgijes specialybe, kurioje buvo supazindinta su darnumu, jis
100 proc. 1§ 12 apklausty startuoliy zino ar bent jau yra girdéjes apie darnumo

principus.
4.2. Darnumo ir jo principy suvokimo tyrimo rezultatai

Darnumo ir jo principy suvokimo tyrimo metu buvo siekiama nustatyti, koks supratimas
vyrauja tarp respondenty. Pagal darnumo sgvokos supratimo lygj sekanciame interviu etape buvo
parenkami atitinkami papildomi klausimai arba paaiskinimai su pavyzdziais tuo atveju jeigu pas
startuolius darnumo ir jo principy suvokimo lygis buvo mazas. Sio etapo metu prie§ pradedant rinkti
duomenis buvo siekiama respondentg kuo labiau supazindinti su darnumo apibréztimi.

Analizuojant startuoliy susipazinimo su darniu vystymusi interviu duomenis buvo isskirtos
bendrosios trys kategorijos: ziniy apie darnumo principus Saltiniai, Svarbiausi darnumo principai,

suvokiama principy verté (7 lentelé).

7 lentelé. Darnumo principy ir jo suvokimo tyrimo rezultaty kategorizavimas

Kategorija Patvirtinantys teiginiai

Ziniy apie darnumo principus $altiniai ,, Pirmq kartq suZinota, kai buvo domimasi apie
tokias  jmonmés, kurios uzsiima  Zaliyjy
technologijy gamybg arba kuria Zaliuosius
produktus. “ (G startuolis)

., Suzinojau interviu metu“ (H startuolis)

. Esu kazkur girdéjes apie tai ir anksciau, bet
supratau tik jums papasakojus *“ (E startuolis)

., Pirmgq kartq girdziu* (B startuolis)

,Suzinojau is internetiniy  Saltiniy“ (I
startuolis)

Svarbiausi darnumo principai oTai  buty  jmonés  jvaizdis,  ilgalaikis
konkurencinis pranasumas, didéjantis

darbuotojy  pasitenkinimas,  santykiy  su
partneriais gerinimas (G startuolis)

., Siekiame nepazeisti darbuotojy asmeniy
teisiy, nediskriminuojame savo darbuotojy
lyties prasme <..> pas mus néra kysiy“ (D

startuolis)
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Suvokiama principy verte

., Imonés jvaizdis, konkurencinis pranasumas,
visam kolektyvui didesnis pasitenkinimas,
kadangi visuomenéje vis dazniau kalbama apie
svarbg rapintis gamta ir aplinka.” (G
startuolis)

,, Geresné darbo aplinka ir efektyvesnis darbo
lygis. Visi dirba labai efektyviai kai yra daug
darnos. * (H startuolis)

, Geras  darbovietés — mikroklimatas.” (L
startuolis)

,Matau naudos dél kurios turéciau taikyti
darnumo principus, mano veikloje néra
naudojama daug gamtiniy resursy‘ (B
startuolis)

, darbuotojas ir visuomené labiau pasitiki

jmone " (I startuolis)

Pirmoji kategorija - Ziniy apie darnumo principus 3altiniai (zr. 7 lentelg) parodo Saltinius i3

kur startuoliai suzinojo apie darnumg ir jo principus. Tai parodo kokiu lygiu startuoliai yra su tuo

susipazing. Pazymeétina, kad didZioji dauguma respondenty teige nieko niekad negirdg¢ apie tai, keli

yra tik girdéje, bet ka tai reiskia nezino, likusi mazesné dalis (pusé) respondenty zino ir netgi

iSsamiai pateikia Saltinius (zr. 13 pav.): ,, Pirmq kartg suzZinota, kai buvo domimasi apie tokias

jmonés, kurios uzsiima zaliyjy technologijy gamybg arba kuria Zaliuosius produktus.” (G

startuolis)
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= | Zino, 4,33%

nesupranta, 2, 17%

Girdéjo, bet

= Niekad negirdéjo, 6,
50%

13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darnumo principy suprantamumo lygij

Antroje kategorijoje (Svarbiausi darnumo principai) buvo isskirti teiginiai, kuriais remiantis

atrinkti startuoliams zinomi darnumo principai, nezinantiems, kaip pagalba buvo pateikti bendrieji

darnumo principy pavyzdziai. Siekiant giliau suprasti j kokias darnumo dedamasias startuoliai

kreipia daugiausiai démesio Siai kategorijai priklausan¢ius darnumo principus galima bity

iSskaidyti smulkiau j darnumo dimensijas: ekonominé dimensija, ekologiné dimensija, socialiné

dimensija. Respondenty rezultatus galime pavaizduoti 8 lenteléje:

8 lentelé. Svarbiausi darnumo principai startuoliams

Darnumo dimensija

ISskirti aktualiausi darnumo principai startuoliy tarpe

Ekonomine e Ekonomiskai efektyvi plétra
Ekologiné e RiSiuoti ir mazinti atlieky kiekj.

e Taupyti energijos iSteklius;

e Imtis iniciatyvy aplinkos apsaugos atsakomybei didinti.
Socialiné e Nediskriminuoti darbuotojy pagal lytj

Mazinti priverstini privalomg darbg

Mazinti nelaimingy incidenty ar gaminamo produkto
broko kiekj

Gerinti darbuotojy kompetencija

Siekti, kad verslo organizacijos remty ir gerbty

tarptauting Zzmogaus teisiy apsauga savo jtakos sferoje.
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IS svarbiausiy darnumo principy startuoliams iSskaidymo matoma, kad didzigja dalj uzima
socialinés dimensija. Tad galima daryti prielaida, kad startuoliai pakankamai daug démesio skiria
darbuotojy ir vartotojy pasitenkinimo praktikoms skatinti. Vienas 1§ patvirtinanciy teiginiy:
., Daugiausiai démesio skiriame vartotojy poreikiy tenkinimui <..>“ (startuolis D). Nors tarp
svarbiausiy darnumo principy ekonominé dimensija pagal iSskirtus svarbiausius principus uzima
maziausig dalj, tai dar nereiSkia, kad §i darnumo dimensija startuoliams nesvarbi: ,, Ekonominé
dimensija yra svarbiausia, nes tai pragyvenimo Saltinis“ (startuolis 1), ,,Svarbiausia mums yra
pelnas® (K startuolis). Kiti teiginiai parodo, kad startuoliamas yra svarbios abi darnumo
dimensijos: ,, Kreipiame démesj j uzdirbamas pajamas, bet mes jauciame entuziazmq teikdami savo
paslaugas* (E startuolis), ,,<..> démesj kreipiame | darbuotojy pasitenkinimg ir jmonei
uzdirbamas pajamas ** (startuolis G). Pagal tai galima daryti iSvada, kad startuoliams yra svarbiausi
taikyti tie principai, kurie labiau priskiriami ekonominei ir socialinei dimensijoms. Remiantis
interviu rezultatais, nors ir svarby ekologijos dimensijai priskirty startuoliams svarbiy principy yra 3
— ekologinés dimensijos svarba taip neiSryskéja, nes respondenty, kurie kiek daugiau kalbéty apie

ekologinius darnumo aspektus buvo tik 2 startuoliai.

Treciojoje (Suvokiama principy verté) kategorijoje (Zr. 7 lent.) parinkti startuoliy iSsakyti
teiginiai atsakant j klausimyne pateiktus klausimus (zr. 1 priede): Kaip suvokiate darnumo principy
jgyvenimo verte jmonei? Kokia, Jiisy nuomone, yra darnumo teikiama nauda jmonei, jos kolektyvui
ir aplinkai? ir Kokios geriausios iniciatyvos paskatinty diegti darnumo principus Jiisy
organizacijoje?. Siy klausimy esmé yra pacioje interviu pradzios fazéje suzinoti respondenty —
startuoliy nuomong, kaip darnumo principai gali teigiamai paveikti jmong. Literatiiros analiz¢je
buvo suzinota, kad dalj paskaty skatinan¢iy diegti darnumo principus jmonés traktuoja, kaip vertes,
kurias sukuria diegiami tam tikri darnumo principai — jmonés pamato galimas naudas ir i§ karto
traktuoja tai kaip paskatas. Visgi mokslin¢je literatiiroje paskatos yra skirstomos ] vidines ir

iSorines. TUO remiantis tyrimo metu startuoliy i$sakytas svarbias paskatas galime pavaizduoti 9

lenteléje:
9 lentelé. Startuoliy traktuojamas svarbios paskatos darnumo principams diegti
Vidinés (tiesioginés) paskatos ISorinés (netiesioginés) paskatos
pagerejes jvaizdis finansinés paramos
padidéjes konkurencinis pranasumas naujy sertifikuoty darnumo standarty sukiirimas
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sumazejusios islaidos teisiniy ir norminiy reikalavimy atitikimas

padidéjusi klienty ir vartotojy paklausa

Darnumo ir jo principy suvokimo tyrimo metu buvo parodyta startuoliy pirminé nuomoné
apie darnumg, darnumo principus ir jy diegimo metu kuriamag vert¢ organizacijai. Taip pat
nustatyta, ] kurias sferas startuoliai orientuotysi labiausiai diegiant darnumo principus: ekonoming ir
socialing (visuomené ir darbo santykiai). IS to galima daryti prielaida, kad darnumas startuoliuose
pasireiSkia ne visose dimensijose. Vykdytu interviu $io tyrimo metu buvo daugiausia démesio buvo
siekiama startuoljy supazindinti su darnumo sgvokomis. Tai praverté sekanciam darnumo principy
diegimo praktiky tyrimo etapui, nes i§ supazindinty su darnumu startuoliy galima buvo iSgauti

didesn;j kiekj informacijos.
4.3. Darnumo principy diegimo praktiky tyrimo rezultatai

Darnumo principy diegimo praktiky tyrimo metu buvo siekiama nustatyti, kokias darnumo
praktikas startuoliai taiko savo veikloje ir kodé¢l netaiko, jeigu netaiko. Kadangi Sio tyrimo
klausimai buvo klausiami po startuoliy vadovy supazindinimo su darnumo sgvokomis, startuoliai
galéjo lengviau perzvelge savo vykdomas veiklas nustatanti, kokias darnumo praktikas jie
tikriausiai diegia.

Analizuojant startuoliy diegimo praktikas buvo isskirtos trys praktiky kategorijos: skirtingy
darnumo dimensijuy suderinimas, kliutys diegiant darnumo principus, diegiami darnumo
principai, paskatos skatinancios diegti darnumo principus, ju taikymo verté organizacijai,
svarbiausi aspektai veiklose, suinteresuoty Saliy jtaka, ekologisku produkty ar socialiai
atsakingy paslaugy paklausa, atsakingos veiklos standartai, ataskaitos, ateities planai (zr. 10

lent.).

10 lentelé. Darnumo principy diegimo praktiky tyrimo rezultaty kategorizavimas

Kategorija Patvirtinantys teiginiai

Skirtingy darnumo dimensijy suderinimas ,Svarbiausia miisy veikloje yra ekonominé
nauda, bet stengiamés, kad darbuotojai
dirbdami buity patenkinti* (K startuolis)

,Stengiuosi  kuo  labiau  optimizuoti
darbuotojy darbo laikg. Darbg stengiuosi
standartizuoti. Ir gaunasi, kad dirbant

maziau uzdirbame tiek pat. Zmogiskqjj
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darbq stengiamés perkelti | kompiuterines
programas. ‘(G startuolis)

, Kaip iSeina savaime taip ir deriname
<...> dimensijy neisskiriame‘* (H startuolis)
., Daugiausiai demesio skiriame vartotojy
poreikiy tenkinimui <...> organizacijoje
ekologija  pasireiskia  per  gaminamg
produkcijq“ (D startuolis)

., Ekonominé dimensija yra svarbiausia, nes

tai pragyvenimo Saltinis * (I startuolis)

Klititys diegiant darnumo principus

, Manau tam jtakos turi finansiniy istekliy
stoka, Ziniy stoka, iSorinio motyvavimo
stoka is valstybes. “ (G startuolis)

., Zmonés daznai nieko nenori daryti, todél
nesidomi kas yra darnus vystymasis* (H
startuolis)

. Ziniy stoka* (B startuolis)

,<..> per mazai apie tai kalbama“ (K
startuolis)

, Miisy vykdomoje veikloje visiskai to
nereikia“ (C startuolis)

, Esame per mazi, kad diegtume darnumo
principus “ (L startuolis)

,, Labiausiai  siekiame  jsitvirtini  <...>
rinkoje. Kai tik veiksme stabiliau ir turésime
stabilesnes pajamas ziurésime, kg galime
taikyti. *“ (F startuolis)

, Kadangi darnumas pasauliui yra toks
svarbus, Sitai paskatinti turi valstybé, bet ne
baudomis o skatinamosiomis premijomis “
(A startuolis)

., <...> visgi Manau, kad tame yra daugiau
problemy negu naudos * (J startuolis)

., Veiklg sunku suderinti su aplinkg* (I
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startuolis)

Diegiami darnumo principai

,Skatinti  ilgalaikio  konkurencingumo
kiirimg  naudojant,  gyvenimo  kokybés
gerinimas, tarptautinis bendradarbiavimas
su skirtingais sektoriais. “ (G startuolis)

., Pakankamai auksti atlyginimai, darbo
nasumo gerinimas, Svietimas, darbuotojy
mokymai, diskriminacijos tarp darbuotojy
sumazinimas, efektyvesnis istekliy
naudojimas, mazéjantis skundy is vartotojy
kieki, nelaimingy atsitikimy sumaZinimas “

(J startuolis)

Paskatos skatinancios diegti darnumo principus, jy

taikymo verté organizacijai

L finansinés paramos, jsteigtas savanoriskas
valstybés  standartas, kurj jgyvendinus
galima skelbtis, kad esi jsigyvendings ir taip
kelti savo jvaizdj klienty akivaizdoje.” (G
startuolis)

»Manau, kad turtéty kurtis organizacijos,
jegu tokiy dar néra, kurios vis daZniau
populiarinty sig minti <..> turi biti
palaikymas ir i§ valStybés puses.” (I
startuolis)

Svarbiausi aspektai veiklose

,, Imonés jvaizdis, ilgalaikis konkurencinis
pranasumas, didéjantis darbuotojy
pasitenkinimas, santykiy su partneriais
gerinimas “ (G startuolis)

,Svarbiausia mums yra pelnas” (K
startuolis)

,<..> démesj kreipiame | darbuotojy
pasitenkinimg ir jmonei  uzdirbamas
pajamas “ (G startuolis)

., Kreipiame démesj j uzdirbamas pajamas,
bet mes jauciame entuziazmgq teikdami savo

paslaugas “ (E startuolis)
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., Orientuojamés | ateities perspektyvas,
darbuotojy pasitenkinimq, humaniskumg ir

darbo spartq “ (B startuolis)

Suinteresuoty Saliy jtaka

,, Labiausiai  esame jtakojami klienty,
antroje vietoje — misy partneriy.” (G
startuolis)

Imonés veiklai daugiausiai jtakos turi
darbdaviai“ (H startuolis)

,<..> vartojai, kadangi misy veikla
remiasi vartotojais *“ (C startuolis)

,,mes klausome klienty * (E startuolis)
<> darbuotojai, nevyriausybinés

organizacijos “ (B startuolis)

Ekologisky produkty ar socialiai atsakingy paslaugy

paklausa

,Mes tiesiogiai nesusiduriame, taciau
turime ne vieng klientq, kuriy verslo logika
paremta  Zaliosiomis  technologijomis.
Darnumas yra pagrindinis aspekty, kuriais
jie siekia jgyti konkurencinj pranasumg.
(G startuolis)

., Pastaruoju metu vis dazniau susiduriame
poreikiu is klienty, kad miisy palaikomas
produktas  veikty  sklandzZiai ir bty
pastebimq kiek galima mazZiau spragy“ (B

startuolis)

Atsakingos veiklos standartai, ataskaitos

,»Ne, nes dar nematome tokio poreikio. " (G
startuolis)

,Gali bati, kad mes pakankamai tuo
nesidomime, arba visuomenéje apie tai
kalbama dar per mazai. * (D startuolis)
,,Nuomonés neturiu, nes pirmq kartqg apie
girdziu. (I startuolis)

., Kompleksiski, galéty biiti paprastesni* (B

startuolis)

Ateities planai

,, Matome, kad darnumo tematika
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nagrinéjama ir apie kalbama vis placiau,
tad manome, kad ateityje jgyvendinsime vis
daugiau Siy principy. “ (G startuolis)

.1 kreipsime démesj tik atsiradus poreikiui.
Kol kas reikalo tuo uzsiimti nematome* (H
startuolis)

Kol kas nesiruosiame taikyti darnumo

principy. “ (J startuolis)

Kategorija (Skirtingy darnumo dimensijy suderinimas) buvo iSskirta remiantis klausimais is
klausimyno (zr. 1 prieda): Kurios is darnumo dimensijy Jisy veikloje yra svarbiausios (ekologiné,
socialiné, ekonominé ar kultiriné) ir kodél?. Siuo klausimu buvo nustatyta, kad geriausiu atveju
socialinius darnumo aspektai yra deriname su ekonominiais, ekologinis darnumo dimensijos
aspektas lieka nuosalyje: ,, Svarbiausia misy veikloje yra ekonominé nauda, bet stengiamés, kad
darbuotojai dirbdami biity patenkinti* (K startuolis),, Stengiuosi kuo labiau optimizuoti darbuotojy
darbo laikqg. Darbg stengiuosi standartizuoti. Ir gaunasi, kad dirbant maZiau uzdirbame tiek pat.
Zmogiskqji darbq stengiamés perkelti j kompiuterines programas.” (G startuolis), ,, Ekonominé

dimencija yra svarbiausia, nes tai pragyvenimo Saltinis *“ (I startuolis).

Turimo rezultaty kategorizavimo kategorijos (Klititys diegiant darnumo principus) pagrindime
buvo iSrinkta dalis startuoliy teiginiy, 1§ kuriy buvo iSgrynintos klilitys su kuriais susiduria
startuoliai diegiant arba planuojant diegti darnumo principus organizacijoje. Dazniausiai
pasitaikanti kliditis buvo Ziniy stoka (pacios darnumo savokos siauras supratimas, nezinojimas kaip
reikia diegti darnumo principus): ,, Zmonés daznai nieko nenori daryti, todél nesidomi kas yra
darnus vystymasis“ (H startuolis) ir mazas skatinanéiyjy veiksniy ar asmeny kiekis: ,, per mazai
apie tai kalbama* (K startuolis). Kliutys iskylancios diegiant darnumo principus tyrime

dalyvavusiuose startuoliuose pavaizduotos 11 lenteléje:

11. lentelé. Klititys iSkylanc¢ios diegiant darnumo principus startuoliuose

Kliutis Pasisakiusiy respondenty kiekis

mazas skatinanciyjy veiksniy ar asmeny kiekis 11

mazas valstybés dalyvavimas darnumo diegimo | 7

skatinime

laiko stoka 4
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finansiniy iStekliy stoka (biidinga gamybinéms | 1

Jjmonéms)

ziniy, kaip diegti darnumo principus stoka, 12
darbo kolektyvo apatija 4
tiesioginés naudos nejzvelgimas 8

orientavimas tik j veiklas kuriancias tiesioging | 6

vert¢ organizacijai

Darnumo praktikos kategorijoje (Diegiami darnumo principai) buvo isskirti teiginiai, kuriais

remiantis atrinkti startuoliuose diegiami darnumo principai, buvo pateikta pagalba pateikiant

darnumo principy pavyzdzius. Siekiant giliau suprasti kokius darnumo principus diegia startuoliai

Siai kategorijai priskirtus diegiamus darnumo principus galima biity iSskaidyti smulkiau j darnumo

dimensijas: ekonominé, ekologiné, socialiné. Respondenty rezultatai matomi 12 lenteléje:

12 lentelé. Diegiami darnumo principai startuoliuose

Darnumo dimensija

ISskirti aktualiausi darnumo principai startuoliy tarpe

Ekonomin¢ e Ekonomiskai efektyvi plétra
Ekologiné e Rasiuoti ir mazinti atlieky kiek].
Socialiné e Nediskriminuoti darbuotojy pagal lytj

MaZinti nelaimingy incidenty ar gaminamo produkto

broko kiekj

Gerinti darbuotojy kompetencija

Palyginus diegiamus darnumo principus startuolyje su darnumo principais gautais darnumo ir

jo principy suvokimo tyrime pastebima, kad startuoliai netaiko $iy darnumo principy:

e Taupyti energijos iSteklius;

e Imtis iniciatyvy aplinkos apsaugos atsakomybei didinti;

e Mazinti priverstini privaloma darba

e Siekti, kad verslo organizacijos remty ir gerbty tarptauting Zmogaus teisiy apsaugg savo

jtakos sferoje.

Pastarieji iSvardinti principai ankstesniajame darnumo principy suvokimo tyrime buvo

jvardinti, kaip svarbiis, bet realybéje netaikytini, tad galima daryti prielaida, kad yra susiduriama su
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tam tikromis kliGitimis planuojant jy diegima, kurios atsizvelgiant j tai buvo jvertintos $io tyrimo

kategorijos (Klifitys diegiant darnumo principus) aptarime (zr. 12 lent.).

Klausimy ,, Kaip suvokiate darnumo principy jgyvenimo verte jmonei? Kokia, Jisy nuomone,
yra darnumo teikiama nauda jmonei, jos kolektyvui ir aplinkai? “ ir ,, Kokios geriausios iniciatyvos
paskatinty diegti darnumo principus Jisy organizacijoje?* pagalba interviu metu buvo isskirtos
startuoliy paminétos paskatos ir vertés:

e pager¢jes jvaizdis

e padidé¢jes konkurencinis pranasumas

e sumaz¢jusios iSlaidos

e finansinés paramos

¢ naujy sertifikuoty darnumo standarty sukiirimas
e teisiniy ir norminiy reikalavimy atitikimas

e padidéjusi klienty ir vartotojy paklausa

Pagal teorinéje dalyje atlikta paskaty iSkyrima, ir Sios startuoliy paminétos paskatos buvo
i§skirtos 1 dvi grupes: vidinés (tiesiogiai jauciamas vertés) paskatos ir iSorinés (netiesiogiai
jauciami) skatinamieji veiksniai. Sias paskaitas galima jvardinti, kaip vidines: pageréjes jvaizdis,
padidéjes konkurencinis pranaSumas, sumazéjusios iSlaidos. [Sorinis paskatos biity: finansinés
paramos, naujy sertifikuoty darnumo standarty sukiirimas, teisiniy ir norminiy reikalavimy

atitikimas, padidéjusi klienty ir vartotojuy paklausa, padidéjusi klienty ir vartotojuy paklausa.
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4.4. Tyrimo rezultaty aptarimas ir diskusija

Apibendrinus tyrimo rezultatus buvo pastabéta, kad paskatos ir klifitys diegiant darnumo
principus startuoliuose yra panaSios j darnumo principy jgyvendinimo paskaty ir Kkliaciy
startuoliams raiskg iSvesta teoriniuose sprendimuose. Gautos paskatos i$skiriant j vidines ir iSorines

pateiktos 14 paveiksle:

Paskatos

ISorinés paskatos

Vidinés paskatos

Mauju
serifikuotudarnumo
standartu sukidrimas

SumaZéjusios Finansinés paramos
iSlaidos

Pageréjes jvaizdis

Padidéjusi klientu ir
vartotoju paklausa

s Teisiniu ir
Padidéjes R
A P norminiyreikalavimu
kdnkurencinispranasumgs atitikimas

14 pav. Bendros Startuoliy i§skirtos paskatos darnumo principams diegti

Siekiant i$siaiSkinti kiek tyrimo rezultatai skiriasi nuo rasty moksliniuose Saltiniuose, nuspresta
paskatas palyginti. Tyrimo metu startuliy i$skirty darnumo principy diegimo paskaty palyginimas

su paskatomis i$skirtomis teorinéje dalyje pavaizduotas 13 lenteléje:

13 lentelé. Teorijoje rasty ir tyrimo metu gauty darnumo paskaty palyginimas

Teorinés paskatos Tyrimo metu startuoliy iSskirtos paskatos
Sutampancios klititys

Finansinés paskatos Finansinés paramos

Padidéjes konkurencinis pranaSumas Padid¢jes konkurencinis pranaSumas
Pageréjusi reputacija Pageréjes jvaizdis

SumaZzéjusios iSlaidos Sumaz¢jusios iSlaidos

Klienty/vartotojy paklausa Padidéjusi klienty ir vartotojy paklausa
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Teisiniy ir norminiy reikalavimy atitikimas Teisiniy ir norminiy reikalavimy atitikimas

Nesutampancios paskatos

Didesné teikiamos produkcijos/paslaugy jvairové | Sumazéjusios islaidos

Pageréjes supratimas, kokiu lygiu yra valdoma | Naujy sertifikuoty darnumo standarty

jmon¢é sukiirimas

Geresné verslo modeliy ir procesy valdymo

inovacija

Asmenin¢ nauda jmoniy lyderiams

Tiekimo grandinés direktyvos

I8 13 lentelés matyti, kad SeSios paskatos sutampa, Tyrimo metu staruoliams darnumo paskatas

papildé dar dvi: sumazZéjusios iSlaidos, naujy sertifikuoty darnumo standarty sukiirimas.

Tyrimo metu startuliy iSskirty darnumo principy diegimo metu atsirandancios kliti¢iy

palyginimas su klititimis i$skirtomis teorin¢je dalyje pavaizduotas 14 lenteléje:

14 lentelé. Teorijoje rasty ir tyrimo metu gauty darumo kliG¢iy palyginimas

Teorinés kliutys Tyrimo metu startuoliy iSskirtos Kliiitis

Sutampancios klititys

maza klienty paklausa mazas skatinanciyjy veiksniy ar asmeny
kiekis

tinkamy rodikliy siekiant jvertinti kaing ir naudg | mazas valstybés dalyvavimas darnumo

diegiant darnumo principus diegimo skatinime

laiko stoka laiko stoka

finansiniy iStekliy trilkumas finansiniy iStekliy stoka (budinga

gamybinéms jmonéms)

Ziniy stoka Ziniy, kaip diegti darnumo principus stoka,

darbuotojy apatija darbo kolektyvo apatija

Nesutampancios kliiitis
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vidinés kontrolés stoka tiesioginés naudos nejzvelgimas

nepakankamos rinkos stebé&jimo galimybés orientavimas tik veiklas kuriancias

tiesioging verte organizacijai

vidiniy iniciatoriy stygius

IS 14 lentelés matyti, kad keturios klititys sutampa, Tyrimo metu startuoliy klittis papildé dar
dvi: tiesioginés naudos nejZvelgimas, orientavimas tik veiklas kuriancdias tiesiogine verte

organizacijai.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Atlikus darnumo principy startuoliams problematikg nustatyta, kad pati darnaus vystymosi
sgvoka yra gana plati ir skirtingose aplinkose suvokiama skirtingai. Buvo pastebéta, kad
daugumos jmoniy poziiiris ir darnumo samprata remiasi ekologija. Atsiranda poreikis uztikrinti,
kad startuoliy supratimas, kalbant apie darnuma biity nukreiptas ne tik j aplinka ar ekonoming
jtaka, bet ir socialinius bei kultiirinius aspektus. Tad organizacijos turéty suvokti pagrindinius
darnumo principus, sudarancius vadinamaja trejybe - aplinka, ekonomin¢ ir socialing
dimensijg. Gilesnis darnumo principy suvokimas suteikty platesnes galimybes startuoliy
vadovams.

2. Atliekant moksling analiz¢ remiantis jvairiais S$altiniais buvo ieSkoma darnumo principy
diegimo vertés, paskaty ir kliti¢iy, kurios trukdo diegti darnumo principus organizacijose.
Teoriniy sprendimo dalyje buvo iSskirtos Sios klititys: vidinés kontrolés stoka, finansiniy
iStekliy triikumas, Ziniy stoka, nepakankamos rinkos stebéjimo galimybés, darbuotoju
apatija, laiko stoka, maza klienty paklausa, vidiniy iniciatoriy stygius, tinkamy rodikliy
siekiant jvertinti kaing ir nauda diegiant darnumo principus. I$skirtos paskatos, kurios dar
iSskaidytos | vidines ir iSorines. Vidinés paskatos: asmeniné nauda jmoniy lyderiams,
didesné teikiamos produkcijos/paslaugy jvairové, padidéjes konkurencinis pranasumas,
sumazéjusios iSlaidos, geresné verslo modeliy ir procesuy valdymo inovacija ir iSorinés:
klienty/vartotojy paklausa, tiekimo grandinés direktyvos, pageréjes supratimas, kokiu
lygiu yra valdoma jmoné, teisiniu ir norminiy reikalavimy atitikimas, finansinés paskatos,
pageréjusi reputacija.

3. Buvo sukurta tyrimo metodologija, tyrimo instrumentas, leidziantis nustatyti paskatas ir klititis
startuoliams jgyvendinti darnumo principus. Tyrimui buvo pasirinkta taikyti pusiau
strukttrizuota interviu, kai interviu pradZioje respondentui pateikiami i§ anksto paruosti
klausimai, kurie atsizvelgiant j atsakymus papildomi naujais klausimais siekiant pasiekti darbo
tiksla.

4. Atlikus darnumo principy jgyvendinimo paskaty ir kliti¢iy tyrima buvo pastebéta, kad didzioji
dalis paskaty ir kliti¢iy trukdanciy startuoliams diegti darnumo principus Sutampa su
literatiiroje  gautais darnumo principy jgyvendinimo paskaty ir klii¢iy startuoliams
charakteristikomis. Tyrime dalyvave startuoliai, kaip pagrindines klititis iSskyré: tiesioginés
naudos nejZvelgimas, orientavimas tik veiklas kuriancias tiesiogine verte organizacijai,
mazas skatinanciyjuy veiksniy ar asmeny kiekis, mazas valstybés dalyvavimas darnumo

diegimo skatinime, laiko stoka, finansiniy iStekliy stoka (blidinga gamybinéms jmonéms),
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Ziniy, kaip diegti darnumo principus stoka, darbo kolektyvo apatija. Didzioji dauguma i$
apklausty startuoliy darnumo principy netaiké dél to, kad apie tai nebuvo gird¢j¢ arba nematé
tame poreikio. Apklaustieji iSskyré kelias darnumo principy sukuriamas vertes dél kuriy
galimai diegty darnumo principus, bei skatinamuosius veiksnius, kurie paskatinty taikyti
darnumo principus. I8skirtos vertés/vidinés paskatos: pageréjes jvaizdis, padidéjes
konkurencinis pranaSumas, sumazéjusios iSlaidos, iSorinés paskatos: finansinés paramos,
naujy sertifikuoty darnumo standarty sukiirimas, teisiniy ir norminiy reikalavimy

atitikimas, padidéjusi klienty ir vartotojy paklausa.

Rekomendacijos startuoliams
1. Startuoliams rekomenduojama labiau pasidométi darnumo teikiamomis naudomis, kad
suprasti darnumo teikiama naudg.
2. I8 tyrimo rezultaty nustatyta, kad apklaustyjy startuoliy tarpe mazai démesio skiriama

ekologijai. Tad, kad jmoné vystytysi darniai rekomenduojama j $ig sritj atkreipti démes;j.

Tolimesnés tyrimy kryptys
1. Tyrimo imties praplétimas atsizvelgiant j uzsienio staruoliy suvokiamq darnumo naudg.
Atsizvelgiant | tai, kad didzioji dauguma apklausty startuoliy buvo lietuvisko kapitalo
jmongs, startuoliy suvokiama darnumo nauda yra panasi. Imtj papildzius kity Saliy
startuoliais galbiit aptiktume daugiau su darnumu ir jo principais susipaZinusiy organizacijy,

kurios ne tik zino darnumo principus, bet ir juos taiko.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS

KOKYBINIO TYRIMO PUSIAU STRUKTURIZUOTO INTERVIU KLAUSIMAI

Klausimas

Atsakymuy pavyzdziai

Imonés demografiniai duomenys

7. Koks jmonéje yra darbuotojy kiekis?

mikro (1-9 darbuotojai),
maza (10-49 d.),
viduting (50-249 d.).

8. Kokio pobiidzio veikla vykdote?

gamyba,

paslaugos,
telekomunikacija,
nuoma,

valstybiné institucija,
moksliné,

kita.

9. Kiek ilgai vykdote savo veikla?

10. Kokios valstybés kapitalo organizacija esate?

11. Koks Jisy organizacijos tipas?

AB, MB, VS], UAB, Valstybiné jstaiga,
kita...

12. Ar startuolio jkaréjo specializacija yra

tiesiogiai susijusi su jmonés vykdoma veikla?

Darnumo suvokimas

8. Kokie aspektai Jasy jmonés veikloje yra derinami dimensijose: ekonominés naudos

siekimas, visuomeneés, darbuotojy ir aplinkos riipinimasis?

9. IS kur suzinojote apie darnumo principus?

10.

Kaip manote, su kokiomis klititimis Jusy organizacijoje susiduriama arba galima susidurti

siekiant jgyvendinti darnaus vystymosi principus?

11.

Kaip suvokiate darnumo principy jgyvenimo verte jmonei? Kokia, Jisy nuomone, yra

darnumo teikiama nauda jmonei, jos kolektyvui ir aplinkai?

12.

Kokios geriausios iniciatyvos paskatinty diegti darnumo principus Jiisy organizacijoje?
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13. T ka vykdant veikla, labiausiai orientuojatés?

Ateities perspektyvas,
Pajamas,

Socialing atsakomybe,
Darbuotojy pasitenkinima,
Humaniskuma,

Sparta,

Kita.

14. Kas Jisy nuomone yra svarbiausia kalbant

apie darnumo principus?

Pakankamai auksti atlyginimai
Darbo naSumo gerinimas
Parama

Svietimas, darbuotojy mokymai
Atlieky ir tarSos mazinimas
Diskriminacijos tarp darbuotojy
sumazinimas

Efektyvesnis istekliy naudojimas
Mazéjantis skundy i§ vartotojy kiekis
Pagerinti motery savijauta darbo vietoje
(darbo uzmokescio skirtumo
mazinimas, kita)

Nelaimingy atsitikimy sumazinimas
Stiprinti bendradarbiavima su
suinteresuotosiomis $alimis J[SA
(ijmoniy socialinés atsakomybiy)

planavime ir jgyvendinime

Imonés darnumo diegimo praktikos

9. Kurios i§ darnumo dimensijy Jisy veikloje

yra  svarbiausios (ekologiné, socialing,

ekonominé ar kulttring) ir kodél?

10. Kokios suinteresuotos Salys turi didziausig

jtaka diegiant darnumo principus?

Darbuotojai
Klientai
Tiekejai
Visuomené

Nevyriausybinés organizacijos
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e Kita

11. Kokius darnumo principus diegiate jmongje,

jeigu diegiate?

12. Kokius darnumo principus i$skirtuméte, kaip
efektyviausius, sukuriancius didziausig verte

organizacijai?

13. Kaip daznai  Jus susiduriate su
zaliy/perdirbamy produkty ar j vartotojus

orientuoty paslaugy paklausa?

14. Ar rengiamos organizacijos atsakingos veiklos ataskaitos remiantis standartais (pvz.: 1SO
26000, ISO 14001, GRI)? Jei taip, tai kokiais standartais ir kodél?

15. Kokia Jasy nuomoné apie darnumo standarty atitikima? Ar jie yra per daug paprasti ar per

daug kompleksiski, sudétingi?

16. Kokie yra Jiisy ateities planai kalbant apie darnumo principy jgyvendinimg jmonéje?
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2 PRIEDAS

STRUKTURIZUOTO INTERVIU PROTOKOLAS

Kategorija

Subkategorija

Patvirtinantys teiginiai

Darnumo ir jo

principy
suvokimas

Ziniy apie darnumo principus

Saltiniai

., Pirmg kartq suzinota, kai buvo domimasi
apie tokias jmonés, kurios uzsiima zaliyjy
technologijy gamybq arba kuria Zaliuosius
produktus. “ (G startuolis)

., Suzinojau interviu metu* (H startuolis)

. Esu kazkur girdéjes apie tai ir anksciau,
bet supratau tik jums papasakojus“ (E
startuolis)

., Pirmgq kartqg girdziu* (B startuolis)
,suzinojau is internetiniy Saltiniy“ (I

startuolis)

Svarbiausi darnumo principai

o Tai buty jmonés jvaizdis, ilgalaikis
konkurencinis  pranasumas,  didéjantis
darbuotojy pasitenkinimas, santykiy su
partneriais gerinimas‘* (G startuolis)

., Siekiame nepazeisti darbuotojy asmeniy
teisiy, nediskriminuojame savo darbuotojy
lyties prasme <..> pas mus néra kySiy*“
(D startuolis)

Suvokiama principy verté

,,Imonés jvaizdis, konkurencinis
pranasumas, visam kolektyvui didesnis
pasitenkinimas, kadangi visuomenéje Vvis
dazniau kalbama apie svarbq ripintis
gamta ir aplinka. * (G startuolis)

., Geresné darbo aplinka ir efektyvesnis
darbo lygis. Visi dirba labai efektyviai kali
yra daug darnos. * (H startuolis)

,, Geras darbovietés mikroklimatas.” (L
startuolis)

»Matau naudos dél kurios turéciau taikyti

darnumo principus, mano veikloje néra
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naudojama daug gamtiniy resursy‘ (B
startuolis)
,,darbuotojas ir visuomené labiau pasitiki

jmone* (1 startuolis)

Taikymo praktikos

Skirtingy darnumo dimensijy

suderinimas

., Svarbiausia musy veikloje yra ekonominé
nauda, bet stengiamés, kad darbuotojai
dirbdami buty patenkinti“ (K startuolis)

. Stengiuosi  kuo  labiau  optimizuoti
darbuotojy darbo laikg. Darbg stengiuosi
standartizuoti. Ir gaunasi, kad dirbant
maziau uzdirbame tiek pat. Zmogiskqji
darbq stengiamés perkelti j kompiuterines
programas. “ (G startuolis)

,, Kaip iSeina savaime taip ir deriname
<..> dimensijy  neisskiriame“ (H
startuolis)

,,Daugiausiai démesio skiriame vartotojy
poreikiy tenkinimui <..> organizacijoje
ekologija  pasireiskia per gaminamg
produkcijq (D startuolis)

,,Ekonominé dimensija yra svarbiausia,

nes tai pragyvenimo Saltinis “ (1 startuolis)

Klititys diegiant darnumo

principus

,,Manau tam jtakos turi finansiniy istekliy
stoka, Ziniy stoka, iSorinio motyvavimo
stoka is valstybeés. “ (G startuolis)

., Zmonés daznai nieko nenori daryti, todél
nesidomi kas yra darnus vystymasis“ (H
startuolis)

,, Ziniy stoka** (B startuolis)

,<..> per mazai apie tai kalbama“ (K
startuolis)

., Miisy vykdomoje veikloje visiskai to
nereikia“ (C startuolis)

, Esame per mazi, kad diegtume darnumo
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principus “ (L startuolis)

,, Labiausiai  siekiame jsitvirtini <...>
rinkoje. Kai tik veiksme stabiliau ir
turésime stabilesnes pajamas Ziiirésime, kq
galime taikyti. * (F startuolis)

., Kadangi darnumas pasauliui yra toks
svarbus, Sitai paskatinti turi valstybé, bet
ne  baudomis o  skatinamosiomis
premijomis *“ (A startuolis)

,,<...>visgi Manau, kad tame yra daugiau
probjemy negu naudos *“ (J startuolis)

., Veiklg sunku suderinti su aplinkg* (I

startuolis)

Diegiami darnumo principai

»Skatinti  ilgalaikio  konkurencingumo
kiirimqg  naudojant, gyvenimo kokybés
gerinimas, tarptautinis bendradarbiavimas
su skirtingais sektoriais. “ (G startuolis)

,, Pakankamai auksti atlyginimai, darbo
nasumo gerinimas, Svietimas, darbuotojy
mokymai, diskriminacijos tarp darbuotojy
sumazinimas, efektyvesnis iStekliy
naudojimas,  mazéjantis  skundy  is
vartotojy kieki, nelaimingy atsitikimy

sumazinimas “ (J startuolis)

Paskatos skatinancios diegti
darnumo principus, jy taikymo

verté organizacijai

., finansinés paramos, jsteigtas
savanoriskas valstybés standartas, kurj
jgyvendinus galima skelbtis, kad esi
isigyvendines ir taip kelti savo jvaizdj
klienty akivaizdoje. (G startuolis)

»Manau, kad turtéty kurtis organizacijos,
jeigu tokiy dar néra, kurios vis dazniau
populiarinty Sig mintj <..> turi biiti
palaikymas ir iS valStybés pusés.” (I

startuolis)
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Svarbiausi aspektai veiklose

., Imonés jvaizdis, ilgalaikis konkurencinis
pranasumas, didéjantis darbuotojy
pasitenkinimas, santykiy su partneriais
gerinimas “ (G startuolis)

,Svarbiausia mums yra pelnas® (K
startuolis)

,<..> démesj kreipiame j darbuotojy
pasitenkinimq ir jmonei uzdirbamas‘ (G
startuolis)

., Kreipiame démesj j uzdirbamas pajamas,
bet mes jauciame entuziazmq teikdami
savo paslaugas “ (E startuolis)

., Orientuojamés | ateities perspektyvas,
darbuotojy pasitenkinimq, humaniskumgq

ir darbo spartq* (B startuolis)

Suinteresuoty Saliy jtaka

,, Labiausiai esame jtakojami klienty,
antroje vietoje — maisy partneriy.” (G
startuolis)

,, Imonés veiklai daugiausiai jtakos turi
darbdaviai“ (H startuolis)

,»<..> vartojai, kadangi miisy veikla
remiasi vartotojais “ (C startuolis)

,,mes klausome klienty* (E startuolis)

L <L> darbuotojai, nevyriausybinés

organizacijos *“ (B startuolis)

Ekologisky produkty ar socialiai
atsakingy paslaugy paklausa

»Mes tiesiogiai nesusiduriame, taciau
turime ne vienq klientq, kuriy verslo logika
paremta  Zaliosiomis  technologijomis.
Darnumas yra pagrindinis aspekty, kuriais
Jjie siekia jgyti konkurencinj pranasumq.
(G startuolis)

,, Pastaruoju metu vis dazniau susiduriame
poreikiu is klienty, kad misy palaikomas

produktas veikty sklandzZiai ir biity
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pastebimq kiek galima maziau spragy* (B
startuolis)

Atsakingos veiklos standartali,

ataskaitos

3

,,Ne, nes dar nematome tokio poreikio."
(G startuolis)

,Gali biti, kad mes pakankamai tuo
nesidomime, arba visuomenéje apie tai
kalbama dar per mazai.*“ (D startuolis)
,,Nuomonés neturiu, nes pirmq kartq apie
girdziu. (I startuolis)

., Kompleksiski, galéty buti paprastesni*
(B startuolis)

Ateities planai

., Matome, kad  darnumo  tematika
nagrinéjama ir apie kalbama vis placiau,
tad manome, kad ateityje jgyvendinsime
vis daugiau Siy principy. “ (G startuolis)
1 kreipsime démesj tik  atsiradus
poreikiui. Kol kas reikalo tuo wzsiimti
nematome * (H startuolis)

Kol kas nesiruosiame taikyti darnumo

principy. “ (J startuolis)
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