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Anotacija

Darnios organizacijos koncepcija sunkiai skinasi kelia, taciau progresyviis mokslininkai, vis dazniau
naudoja terminus ,,darni organizacija“, ,,organizacijos darna“. Poky¢iai darnos link ir darnos paieskos vyksta
visur: visuomenéje, moksle ir organizacijose. Darnaus vystymosi judéjimas apima vis platesnj rata problemu,
pasauliniu mastu diskutuojama apie darng, darny vystymasi (ipareigojanti organizacijas keisti savo elgesi
suinteresuotyjy Saliy atzvilgiu) bei jvairias darnos strategijas, igyvendinamas jvairiuose lygiuose. Aplinka ir
organizacijos yra tampriai susijg, ilgalaiké organizaciju sékmé priklauso nuo to, kaip darniai ji sugeba
integruotis | aplinka bei jausti suinteresuotyjy $aliy socialines nuotaikas, vykdyti darnia veikla. Visuotinés
kokybés vadyba (VKV) Siuo metu laikoma ,,iSlaikiusia laiko testa organizacine filosofija®“, taciau spartiis
aplinkos poky¢iai, globalizacija, vercia praplésti VKV filosofija, siekiant kad VKV issilaikyty dominuojancia
organizacijy strategijos logika ateityje. Darnos koncepcija laikoma neatsiejama VKV evoliucijos dalimi, pati
darnumo arba subalansuotumo savoka implikuoja organizacijos gebéjima prisitaikyti prie verslo aplinkos
poky¢iy, pritaikyti geriausia patirt ir pasiekti bei i§laikyti konkurencinius pranasumus. Naujausiuose mokslo
darbuose VKV tematika, stebima tendencija — verslo tobulumo siekimas, kai organizacijos strateginiame
valdyme akcentuojamas organizacijy siekis harmonizuoti veikla, biiti darniomis. Straipsnyje formuojama
darnios organizacijos koncepcija, leidzianti organizacijos darnos siekti organizacijoje igyvendinamos
visuotinés kokybés vadybos pagrindu.

RaktazodzZiai: darna, darnus vystymasis, darni organizacija, organizacijos darna, visuotinés kokybés
vadyba, organizacijos (socialin¢) atsakomybe.

[vadas

Temos aktualumas. Pastaraisiais metais organizacijos darna tampa viena populiariausiy ir
ambicingiausiy modernios vadybos savoky. Aplinka ir organizacijos yra tampriai susijg, ilgalaiké
organizacijy sékmé priklauso nuo to, kaip darniai ji sugeba integruotis i aplinka bei jausti suinteresuotyju
Saliy socialines nuotaikas. Darnaus vystymosi koncepcija ipareigoja organizacijas keisti savo elgesi
suinteresuotyjy Saliy atzvilgiu (Zink, 2007, cituoja Laszlo, 2003). Organizacijos darnos tema daznai
diskutuojama verslo, mokslinéje ir populiarioje literatiiroje, $is terminas daznai naudojamas kaip darnaus
vystymo ar organizacijos socialinés atsakomybés sinonimas — organizacijos darna grindziama ekonominiu,
aplinkosaugos ir socialinés atsakomybés aspektais (Wilson, 2003; Dyllick ir Hockerts 2002; Van Marrewijk
2003; Salzmann 2005; Ebner ir Baumgarther, 2006). 2004 m. pirmojo Lietuvoje Siuolaikinés kokybés
vadybos vadovélio jzangoje prof. Vanagas teigé: ,Siuolaikiniame pasaulyje paZzangos ir nuolatinio
tobuléjimo harmonijos padés siekti darnaus vystymo ir visuotinés kokybés vadybos filosofija ir metodai*
(Vanagas, 2004), tai leidzia plétoti poziiiri, kad visuotinés kokybés vadyba, darnus vystymasis, organizacijos
socialiné atsakomybé, yra ideologijos, padedancios siekti darnos ir harmonijos organizacijose. Zink (2005)
visuotinés kokybés vadyba, suinteresuotyjy Saliy vadyba ir organizacijos socialing atsakomybe ivardina
organizacijos darnos prielaida.

Darnaus vystymosi iniciatyvu itakoje strateginiame organizacijos valdyme vis daugiau vietos
numatoma ne tik finansiniams veiklos rezultatams, ta¢iau darnios ir atsakingos organizacijos formavimui.

Mokslo problema. Mokslo darbuose minima daug jvairiy organizacijoms skirty priemoniy, strategiju,
modeliy bei koncepciju, kurias jos skatinamos taikyti siekiant darnos, taciau triiksta Sias darnos siekimo
organizacijoje priemones apvienijan¢io poziirio, kurianio bendra darnios organizacijos vaizda. Sio
straipsnio tikslas — suformuoti darnios organizacijos koncepcija visuotinés kokybés vadybos pagrindu.

Tyrimo metodika — straipsnis parengtas remiantis mokslinés literatiiros sistemine ir lyginamaja
analize, autoriy jzvalgomis, darant prielaida, kad pacioms organizacijoms gali biiti sudétinga apibrézti darna,
prisijungima prie darnaus vystymosi iniciatyvy, darny versla, ar darnig organizacija, straipsnyje
suformuojama darnios organizacijos koncepcija, leidzianti organizacijos darnos siekti organizacijoje
igyvendinamos visuotinés kokybés vadybos pagrindu.
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Darnos ir atsakomybés' iniciatyvos visuomenéje, moksle, organizacijose

Pastaraji deSimtmeti darnos (angl. Sustainability) savoka ypa¢ populiari mokslo darbuose. Svenson
(2006) teigia, jog darnos svarba yra lemiama paradigma, kurios pagrindu formuojami organizacijos ir ja
supancios aplinkos santykiai. Buchan, Fitzgerald, Ketley ir kt. (2005) mokslo darby apzvalgoje analizuodami
poky¢ius visuomengje, moksle ir organizacijose ,,darnos link®, konstatuoja, jog ,.kelio atgal néra“, “pokyciai
darnos link ir darnos paieSkos vyksta visur: visuomengje, moksle ir organizacijose”. Pasauliniu mastu
diskutuojama apie darna, darny vystymasi (angl. Sustainable development) bei ivairias darnos strategijas,
igyvendinamas jvairiuose lygiuose.

Svarby vaidmeni Sioje plotméje vaidina organizacijy ne tik ekonominiai organizacijy siekiai, bet
savanoriskos iniciatyvos aplinkosaugos ir socialinéje srityse (Ciegis ir Grunda, 2007; Streimikiené,
Kovaliov, 2007; Ciegis ir Zelenitite, 2008).

Organizacijy atsakomybés (angl. Corporate responsibility) svarstomos problemos jgauna vis didesni
reik§minguma politingje ir verslo erdvéje. Darnaus vystymo judéjimas apima vis platesnj rata problemuy, §is
judéjimas jvairiais aspektais nagrinéjamas daugelyje mokslo darby; iSskirtinos su $iuo judéjimu susijusios
organizacijy veiklos kryptys (iniciatyvos), iSreiskiancios organizacijos atsakomybe:

e Organizacijos socialiné atsakomybé (angl. Corporate Social Responsibility);

e Organizacijos darna,

e Organizacijos (korporatyvinis?) valdymas (angl. Corporate Governance).

Organizacijos neiSvengiamai turi priimti darnaus vystymosi judéjimo i$Sukius pripazindamos
socialines pareigas, mazindamos neigiama poveiki aplinkai, laikantis veiklos etikos normuy, valdyme
vadovaujantis aiSkumo (angl. Transparency) principais, tokiu btidu tapdamos atsakingesnés suinteresuotujy
Saliy atzvilgiu. Organizacijos valdymas atspindi biida, kuriuo organizacijos elgiasi, sieckdamos socialing
atsakomybe ir darnos sieki jprasminti kasdienéje organizacijos veikloje, pripazistama, jog organizacijos
socialiné atsakomybé¢ ir organizacijos darna, kaip organizaciju veiklos praktikos, dazniausiai izoliuotos nuo
pagrindinés organizacijos veiklos strategijos (Strategic Direction, 2008, No 3).

Darnaus vystymosi koncepcija’. Dabartiniu metu vyrauja nuomoné, kad skirtingose Salyse ir
regionuose, darnaus vystymosi akcentai ir pagrindiniai tikslai gali biiti gana skirtingi, taciau pati darnaus
vystymosi esmé pakankamai aiSki: Darnaus vystymosi koncepcijos pagrinda sudaro trys lygiaverciai
komponentai — aplinkos apsauga, ekonominé plétra ir socialinis vystymasis. Lietuvoje, kaip ir kitose
postkomunistinése valstybése, darnaus vystymosi principai pradéti taikyti tik prie§ keleta mety iS esmés tik
délto, jog tai yra ,,madinga‘ visame pasaulyje, §iuo metu jau pradedama suvokti darnaus vystymosi svarba, ir
§ie principai pradedami realiai jgyvendinti (Ciegis, 2007; 2008).

Darnaus vystymosi atspmdznal Lietuvos mokslininky darbuose ‘. Palyginti nemaza Lietuvos
mokshnmkq grupé: Ciegis, Jusius, Streimikiené, Kaziliinas, Paulauskas Staniskis, Arba¢iauskas, Pivoras,
Zirgutiené, Zirgutis, Dzemydiené testiniuose mokslo darbuose ivairiais aspektais nagrinéja darnaus
vystymosi itakoty socialiniy iniciatyvy problematika.

! Organizacijy (socialing) atsakomybé yra plataus spektro procesas, apimantis visa produkto/ paslaugos gamybos/ kiirimo cikla ir su tuo susijusios
aplinkosauginius, socialinius, finansinius bei etinius aspektus. Mokslo darbuose ( pvz. Carroll “Organizacijos atsakomybés modelis”, apimantis
organizacijos ekonoming, teising, eting, filantroping ) minima savoka — organizacijy atsakomybé, straipsnio autoriy nuomone pladiau ir tiksliau
atspindinti organizacijos atsakomybg visoms suinteresuotosioms Salims. Socialiné atsakomybé — samoningai formuojamy ekonominiy, politiniy,
teisiniy, doroviniy santykiy tarp organizacijos ir visuomengés, ivairiy jos struktiry forma; pasirengimas atsakyti uz savo poelgius ir veiksmus;
gebéjimas atlikti pareigg ir prisiimti sau visuomenés sankcijas, esant tam tikroms teisingumo arba kaltumo salygoms (Sociologijos Zodynas, 1993:
19). Imoniy socialin¢ atsakomybé — tai imoniy ideologija, politika bei praktika, atspindinti tokia imoniy elgsena, kai jos | savo veikla savanoriskai
itraukia socialinius ir aplinkosaugos klausimus bei santykiuose su visais suinteresuotais visuomeneés, verslo ir valdZios atstovais vadovaujasi pagarbos
zmogui, visuomenei bei gamtai vertybiniais principais (LR Socialinés apsaugos ir darbo ministerija).

% Plagiau korporatyvinio valdymo tematika Lietuvoje analizuoja Darikuviené, V., Vazniokas, P. (2007). Korporatyvinio valdymo sistema
mikroekonominiu aspektu. Taikomoji ekonomika: sisteminiai tyrimai, Nr. 2, p. 65 — 85.

* 1972 m. Stokholme Jungtiniy Tauty konferencijoje suformuluota nuostata, kad ekonominé plétra turi vykti kuo efektyviau naudojant gamtos
iSteklius ir atsizvelgiant { daroma poveikj aplinkai. Tarptautiniy aplinkosauginiy organizacijy ir institucijy pastangomis 1980 m. parengta ir paskelbta
Pasaulio apsaugos strategija (angl. World Conservation Strategy), kuri faktiSkai padéjo Darnaus vystymosi strategijos pamatus. 1972 m. Romoje
tarptautinéje diskusijoje (angl. “Limits to Growth”) buvo suformuotas eko — vystymo (angl. Eco-development) pozitris, turéjes didelg jtaka gamtiniy
iStekliy atsaugai ir iSlikimui (Ebner, Baumgarther, 2006). Pasaulio aplinkos ir vystymo komisija (World Commision on Environment and
Development) 1987 m. pazymi, kad tai toks vystymasis, kuris suderina dabartinius poreikius su ateinanciy karty poreikiais, t.y. néra priestaravimo tarp
karty poreikiy, darnus vystymasis susijgs su ketinimais sugretinti aplinkosauginius, socialinius klausimus su ekonominiais ir finansiniais, taip pat
skatinimu matuoti alutinj poveiki aplinkai. Pagrindinés darnaus vystymosi nuostatos galutinai suformuluotos 1992 m. Rio de Zaneire auki&iausiojo
lygio Jungtiniy Tauty aplinkos ir vystymosi konferencijoje - darnus vystymasis jteisintas kaip pagrindiné ilgalaiké visuomenés vystymosi ideologija,
priimta darnaus vystymosi jgyvendinimo veiksmy programa, nurodyti pagrindiniai darnaus vystymosi principai, grindziami ekonomikos, socialinés
plétros ir aplinkos apsaugos tarpusavio priklausomybe, yra jvardyti jvairiy lygmeny strateginiuose dokumentuose.

* Laikantis vyraujan¢ios nuomongs, jog skirtingose $alyse darnaus vystymosi akcentai yra gana skirtingi, darbe pateikiama pateikta darnaus vystymosi
problematika Lietuvos mokslo darbuose.
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Siame straipsnyje darnios organizacijos koncepcija formuojama VKV pagrindu, todél tikslinga
nagrinéti darnos ir atsakomybés iniciatyvas VKV filosofijoje.

Darnos ir atsakomybés raiska visuotinés kokybés vadybos moksle

Mokslo darbuose teigiama, kad nei viena vadybos filosofija néra taip stipriai adaptuota organizacijy
veikloje ir taip Zenkliai vystoma tiek teoriniu tiek moksliniu pagrindu VKV (Vanagas, 2004; Ruzevicius,
2007 b, cituoja Kanji, 1996; Ewans, 2003; Zairi, Kazilitinas, 2007: 182, Zink, 2007; Mackay, Bititci,
Magquire, Ates, 2008). Zairi ir Idris (2006) apibendrindami pirmasias knygas VKV tematika, cituodami
Feigenbaum (1956), Garvin (1988) ir Dahlgaard (1999) teigia, jog “kas dvideSimt mety VKV pereina { nauja
etapa, kiekvienas i§ ju pazangesnis ir apima vis daugiau strateginiy organizacijos veiklos elementy,
pastaruoju metu anot Zairi ir Idris ,,svarbus organizacijy siekis harmonizuoti veikla, buiti darniomis*.Foster ir
Jonker (2000 — 2007) bei Garvare, Isaksson, Johansson (2004, 2007) plétodami trecios kartos kokybés
vadybos koncepcija (angl. The third generation of quality managament) teigia, jog ,.kokybés vadybos
supratimas pasieké nauja fazg“, Sios koncepcijos teoriniai pagrindai apima tokias savokas kaip:
suprantamumas; atsiskaitomybé (angl. Aaccountability ); atsakomybé (angl. Responsibility).

Darnos savoka neatsicjama nuo VKV evoliucijos, kadangi pati darnumo arba subalansuotumo savoka
implikuoja organizacijos gebéjima prisitaikyti prie verslo aplinkos poky¢€iy, pritaikyti geriausig patirti ir
pasiekti bei i3laikyti konkurencinius pranasumus (Vanagas ir Zirgutien¢, 2005). Pastaruoju metu ry$kiausia
Siuolaikinés visuotinés kokybés vadybos evoliucijos tendencija yra verslo tobulumo siekimas, kai
strateginiame organizacijos valdyme vis daugiau vietos numatoma ne tik finansiniams veiklos rezultatams,
taCiau darnios ir socialiai atsakingos organizacijos formavimui (Mc Adam ir Leonard 2003; Mc Donald,
Zairi ir Petrs, 2002; Vanagas ir Zirgutien¢, 2005; Isaksson, 2006; Zink, 2007). Vanagas ir Zirgutiené (2005)
nagrinédami visuotinés kokybés vadybos ir darnaus vystymosi koncepciju salyti, pateikia iSvada, jog
“dauguma organizacijuy pripazista, kad veiklos tobulumo siekimas, savo veikloje integruojant darnaus
vystymosi principus yra viena i§ ilgalaikés verte kurian¢ios strategijos daliy”. Zirgutiené (2005a, 2005b)
konstatuoja, kad “integruoti visuotinés kokybés vadybos ir darnaus vystymo metodai nepretenduoja buti
vieninteliu ir paciu s€kmingiausiu vadybos metodu, taiau tai yra aktuali ir {domi problema, verta i§samesniy
tyrimy “, o darnaus vystymo kontekste plétojami organizacijos atsakomybé ir atskaitingumas, padeda
pasiekti ir iSlaikyti konkurencinj pranasuma.

Nors mokslo darbuose sutinkama ir skeptika, Klefsjo, Berquist, Garvare (2008) teigia, kad “VKV
ilgainiui buvo per daug iSplétota, kuriant tobulumo modelius, integruotas vadybos sistemas, paverciant
universaliu poziliriu, jtraukiant suinteresuotyju Saliy, visuomenés gerbiivio, aplinkosaugos, netgi ateities
karty gerovés klausimus, plétojant VKV iki universalios verslo filosofijos”, ta¢iau Zink (2007) leidinyje
Journal of Management History pateikdamas VKV vystymasi nuo $io mokslo istaky iki Siy dieny, siekia
pateikti nauja VKV samprata, jtraukiancia organizacijos atsakomybés savoka. Mokslininkas siiilo visuotinés
kokybés vadybos ir organizaciju socialinés atsakomybés filosofijas panaudoti organizacijos darnos
koncepcijos plétojimui, kadangi abieju pirmyjy koncepciju esmé paremta kuo didesnés vertés
suinteresuotosioms Salims kiirimo idéja. Zink (2005) visuotinés kokybés vadyba, suinteresuotyju Saliy
vadyba ir organizacijos socialing atsakomybe jvardina organizacijos darnos prielaida.

Darnios organizacijos konceptualizavimas mokslo darbuose

Mokslininkai nagrinédami organizacijos darng ir (socialing) atsakomybe, dazniausiai ja sieja su
darnaus vystymosi principy jgyvendinimu organizacijoje (Ciegis, 2000 — 2008; Cepinskis, 2001; Juiéius,
2007; Streimikiené, 2004 — 2008; Kazilitinas, 2008; Staniskis, Arba¢iauskas ir Pivoras 2006; Zirgutiené,
2005; Demiraget, 2005; Zadek, 2001; Ebner ir Baumgarther, 2006; Wilson, 2003; Dyllick ir Hockerts, 2002;
Van Marrewijk, 2003; Salzmann, 2005; Ebner ir Baumgartner, 2006; Aras ir Crowther, 2008). Svensson ir
Wood (2006) darbuose organizacijos darna grindziama ekonominiu, aplinkosaugos ir socialinés atsakomybés
aspektais, konstatuojama organizacijos vadovybés sprendimy integruojant Siuos klausimus jtaka darniai
organizacijos veiklai. Smith (2007, cituodamas Wade, 2005) akcentuoja vertés kiirima suinteresuotosioms
Salims ilgojo laikotarpio perspektyvoje. Straipsnio autorés noréty sutikti su Smith (2007) pozitriu, kad
organizacijos darnos koncepcija ,,nors ir sunkiai skinasi kelig“, taciau progresyvis mokslininkai nagrinédami
organizacijy socialing atsakomybe, sieja ja ne su ,,pastangomis zaliyju judéjime (angl Green design
efforts), jie naudoja pazangy termina organizacijos darna, apjungianti ekonominius ir socialinius
organizacijos veiklos aspektus.
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Wilson (2003) atlikes daugelio mokslo darby organizacijos darnos tematika analize¢ pateikia
konceptualy organizacijos darnos modeli, pateikta 1 paveiksle, apimantj keturias koncepcijas: darny
vystymasi, organizacijy socialing atsakomybg, suinteresuotyjy Saliy teorija, organizacijuy atskaitingumo
teorija, kurios jo teigimu sudaro organizacijos darnos pagrinda.

Indélis
Mokslo discinlina Koncenciia/ Teoriia Organizacijos darnos
argumentavimui
Ekonomika .
' Darnus vystymasis ™...! Organizacija siekia tiksly,
Ekologiia : E P

% atsizvelgdama { visuomenés

nuomong.
Sociologiia R [0)
RITTIITTITTITTITTITTITTIN R
" Organizacijy Organizacijos veiklos G
.Ve-:rs-lo etika ¢ socialiné atsakomybé . filosofija; aspektai, susijg su A
Socialinio kontrakto 1 organizacijos ekonomine, | N
5 teorija socialine ir aplinkosaugine |
Zmogaus teisiy teorija " fiieeieeeieeccncenncenaes’ atsakomybe. z
; - A
: : P c
¢ Suinteresuotyju Saliy ™., T 1
: teorii -i  Organizacijos vadyba,
. ja R >, . .. . .| J
Vadyba : -} atsizvelgiant i suinteresuotyjy o
Saliy poreikius. S
: Organizacijy . A
- : iti T Verslo/etiniai argumentai
Verslo teisé :+ Atskaitingumo teorija : 'S . g m i, R
: .-} susijg su organizacijos siekiu ;| N
teikti vieSas veiklos ataskaitas. A

1 pav. Konceptualus organizacijos darnos modelis (sudaryta Wilson, 2003)

Ciegis ir Grunda (2007) konstatuodami, kad “literatiiroje galima rasti daug jvairiy organizacijoms
skirty priemoniy, strategiju, modeliy bei koncepciju, kurias jos skatinamos taikyti siekiant darnos, taciau
truksta Sias koncepcijas apvienijancio pozilirio, sukuriancio bendra darnios organizacijos vaizda”,
mokslininkai analizuodami ,,organizacijy darnaus vystymosi principus, modelius, strategijas, priemones,
sistemas ir standartus®, pateikia triju etapy “Organizacijos transformavimo i darnia organizacija proceso
modeli”, pateikta 2 paveiksle.

1 etapas 2 etapas 3 etapas
Supratimo sukiirimas apie 2.1. Supratimo sukiirimas apie 3.1. Supratimo sukirimas apie
tai, kas yra darni g tai, kaip galima tapti darnia R tai, kas rodys organizacijos
organizacija? organizacija? darna?
2.2. Keitimasis. 3.2.Rezultaty tikrinimas.

% %

cesesl

ooc.ooc.ooc.oocc.ooc.ooc.ooc.ooc.ooc.ooc.ooc..ooc.ooc.ooc.ooc.ooc.ooc.ooc.ooog.ooc.ooc.ooc

2 pav. Organizacijos keitimosi i darnia proceso modelis (sudaryta Ciegio ir Grundos, 2007)

Modelyje Ciegis ir Grunda (2007) apibendrina Anderson (2001), Luecke (2003), Cameron, Green
(2004) mokslo darbus, pateikdami organizacijos keitimosi i darnia organizacija modeli — schema.
“Kiekviename etape organizacija gali vadovautis savo sukurtomis priemonémis ir standartais, kaip
besivystant darnaus vystymosi koncepcijai jos ir daré, taCiau yra sukurta labai daug ir jvairiu darnios
organizacijos apibrézimy, o taip pat ir priemoniy, kurios gali padéti organizacijoms tiek siekti darnos, tiek
ivertinti pasiektus rezultatus®. Ciegis ir Grunda (2007) susistemino literatiiroje randamas organizacijy
darnaus vystymosi priemones pagal tai, ar jos atsako i klausimus: 1) kas yra darni organizacija?; 2) kaip
galima tapti darnia organizacija? 3) kas rodo (kaip vertinama) organizacijos darna?

Darnios organizacijos formavimas. PaCioms organizacijoms gali buti sudétinga apibrézti darna,
prisijungima prie darnaus vystymosi iniciatyvy, darny versla, ar darnia organizacija. Siuos klausimus plagiau

1047



ISSN 1822-6515 ISSN 1822-6515
EKONOMIKA IR VADYBA: 2009. 14 ECONOMICS & MANAGEMENT: 2009. 14

nagrinéja darnaus verslo vystymo organizacijos, mokslininkai, pateikdami darnaus vystymosi koncepcijos

igyvendinimo organizacijose budus, poziiirius i darny vystymasi ir darniag organizacija pladiaja prasme.

Ciegis ir Grunda (2007), apibendrindami mokslo darbus, i$skiria $ias darnaus verslo ir darnios organizacijos

sampratas:

e Natiiralaus zingsnio* modelis ( angl The Natural Step framework), pirmiausiai paminétina darnaus
verslo ir darnios organizacijos teoriné samprata apibréziantis darnig organizacija, jos rysius su iStekliy
prieinamumu, bei naudojimu taikant ,,istekliy piltuvélio modelj ir skatinant zitiréti i dabarting situacija i$
ateities perspektyvos, t.y. taikant angl. Backasting darnaus vystymosi principy igyvendinimo metodika
(Ciegis ir Grunda, 2006; Streimikiené ir Kovaliov, 2007).

e UNCTAD darnaus verslo samprata; ,,Geros korporacijos chartija®; ICC verslo chartija uz darnu
vystymasi; IISD darnaus verslo principai (sugrupuoti i tris dalis: viding darna, iSorinj patikimuma ir savo
iStekliy iSnaudojima);

e Jungtiniy Tauty Pasaulinio Susitarimo socialiai atsakingo verslo principai;

e Galen vadybos koncepcija (vadybos tikslai yra aiSkiai skiriami { tris valdymo lygmenis: normatyvini,
strategini ir operatyvini, pagal kuria organizacijos veikla yra pagrista organizacijos ateities vizija, o
pritaikant S$ia vadybos koncepcija darnaus vystymosi valdymui organizacijoje, ji veikia pagal darnios
organizacijos vizija. Si vizija nukreipia organizacijos veikla tiek procesu ir produkcijos ekologinio
tobulinimo kryptimi, tiek i santykius su suinteresuotosiomis Salimis.

Tapsmo darnia organizacija priemonés. Keistis organizacijai gali padéti vadybos priemonés, kurias
panaudojant galima rasti buidy, kaip paderinti organizacijos aplinkosauging veikla, pagerinti darbo salygas,
padidinti sunaudojamy istekliy efektyvuma, sumazinti kaStus, rasti papildomy pajamy Saltiniy, kaip tapti
konkurencinga, darnia organizacija. Anot Ciegio ir Grundos (2007), galima i3skirti $ias organizacijos tapsmo
darnia organizacija priemones:

e GEMI darnaus vystymosi priemonés verslui (ju tikslas yra pasauliniu mastu diegti ekologinés vadybos
principus, skatinti verslo etika, pagrista darnaus vystymosi koncepcija);

e Su aplinkosaugine veikla susijusios priemonés: industriné ekologija, Svaresné gamyba, ekologinis dizainas,
prekés gyvavimo ciklo ivertinimas, ekologinis efektyvumas, energijos efektyvumas, aplinka tausojanti
gamyba, pakartotinis panaudojimas, zalieji pirkimai, ekologiné logistika, ekologinis marketingas;

e Su ekonominés veiklos reguliavimu susij¢ priemonés: Triguba veiklos apskaita (angl. Triple bottom line)
reiskianti neapsiribojima tradiciniu organizacijos pelno — nuostolio ataskaity sudarymu, iSpleciant
socialiniy bei aplinkosauginiy rezultaty analizg. Darna apibréziama pagal trigubos veiklos apskaitos
koncepcija, koncentruojantis | ekologiniy, socialiniy ir ekonominiy Zmoniy veiklos harmonizavima,
tokiu buidu ekonominio augimo siekiama derinantis prie ilgalaikés ekologinés ir socialinés integracijos;

e Subalansuoty rodikliy sistema (angl. Balanced Scorecard) skirta organizacijos strateginiam valdymui,
integruojanti tiek finansinius, tiek nefinansinius rodiklius, ivertinanti ekologing perspektyva ir socialinius
klausimus.

o Visuotinés kokybés vadyba, aplinkos apsaugos vadyba jvardinamos tapsmo darnia organizacija
priemonémis. Anot mokslininky ,,aplinkos vadybos sistemos — tai sukurta, igyvendinta ir veikianti
sistema, skirta reikSmingy aplinkos apsaugos aspekty valdymui, siekiant uZztikrinti atitiktj {statymy ir
reglamenty reikalavimams*.

Organizacijy darnos vertinimo priemonés. Viso pasaulio, taip pat ir Lietuvos organizacijos, savo
organizacijos darnai vertinti ir skelbti dazniausiai naudoja dvi priemones:

1) rengia darnaus vystymosi ataskaitas, motyvuojancias analizuoti savo veiksmus ir identifikuoti

galimybes gerinant aplinkosauging ir ekonoming veikla;

2) prisijungia prie Jungtiniy Tauty Pasaulinio Susitarimo, rengdamos paZangos ataskaitas. Siose
ataskaitose parodomi organizacijos rezultatai tam tikrose darnaus vystymosi ir socialinés
atsakomybés srityse®

Tapsmo darnia organizacija VKV pagrindu prielaidos. Ciegis ir Gruda (2007) cituodami
Arbagiauska (2001), Sileika (2001), Cepinski, Pivora ir Zirguti (2001), kokybés vadybos sistemas ir kitas

* Socialiniy iniciatyvy ataskaity istakomis yra 1992 m. Tauty aplinkos ir vystymosi konferencija Rio de Zeneire, kur verslo organizacijy iniciatyva
buvo pritarta vieSy aplinkosaugos ataskaity pateikimui, pastebéjus ju nauda, jos labai paplito, véliau socialiai atsakingos nevyriausybinés
organizacijos itakojo $iy ataskaity papildyma socialiniais ir ekonominiais rodikliais. Nepaisant tokiy ataskaity kritiky vertinimo, dél jy parodomojo
pobiuidzio, ataskaitos vis labiau populiaréja, kai kuriose Salyse jos yra privalomos vieSosioms, bei listinguojamoms akcijy birzoje imonéms, taciau
akivaizdu, kad néra bendro susitarimo dél privalomo ataskaity teikimo, formato bei iniciatyvy vertinimo metodikos (Gudoniené ir Leipuviené, 2007).
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vadybos sistemas jvardina priemonémis, padedanciomis pasiekti, kad organizacijos veikla buty sistemiska ir
planinga.

Plétojant visuotinés kokybés vadybos, kaip organizacijos tapsmo darnia organizacija priemonés, idéja,
darnios organizacijos koncepcija formuojama visuotinés kokybés vadybos pagrindu.

Darnios organizacijos koncepcijos formavimas visuotinés kokybés vadybos pagrindu

Darnios organizacijos koncepcijos formavimo VKV pagrindu argumentavimas. Siekiant
igyvendinti darnaus vystymosi iniciatyvas, svarbiausias démesys turéty biiti skiriamas vidiniy organizacijos
sistemy integravimui. Nors darnus vystymasis néra sistema kaip toks, jo efektyviam jgyvendinimui reikalinga
sistema, kurios pagalba darnaus vystymosi elementai biity jjungti i visus organizacijos lygmenis, organizacijos
procesus. Organizacijoje egzistuojanti vadybos sistema dabartiniu laikotarpiu atitinka ISO 9000 Seimos
standarty reikalavimus, taciau daugumoje atvejy, organizacija idiegusi viena standarta, svarsto galimybes dél
kity vadybos sistemy diegimo (pvz. aplinkosaugos vadybos, socialinés atsakomybés, darbuotojy saugos ir
sveikatos darbe vadybos sistemos diegimo ir kt.), tokiu biidu ji suinteresuota turéti ,,teisinga vadybos sistema“, i
kuria nusprendus biity galima integruoti papildomas ateityje pasirodysiancias bei organizacijai naudingas ir
tikslingas vadybos sistemas (Karapetrovic 2002; Karapetrovic ir Jonker, 2003; Oskarsson ir Von Malbor 2005;
Rocha, Searchy ir Karapetrovic, 2007; Searchy, Karapetrovic ir Mc Cartney, 2008).

Siuy mokslininky darbai leidzia daryti prielaida, kad organizacijoje diegiama integruota vadybos
sistema (apimanti kokybés vadybos, aplinkos apsaugos vadybos, socialinés atsakomybés vadybos,
darbuotoju saugos ir sveikatos darbe bei kitas vadybos sistemas), gali buti jvardinama, alternatyvia
priemoniy, padedancia siekti organizacijoje darnos.

Darnios organizacijos modelio formavimas kuriant ir integruojant vadybos sistemas bei
igyvendinant darnaus vystymosi idéjas. “Organizacijos vadybos sistema — tai organizacijos politikos ir
tiksly nustatymo bei ty tiksly pasiekimo sistema, tai yra organizacijos valdymo budas; tikslai kyla i
organizacijos misijos, nes misija iSreiskia visos veiklos paskirti, kitaip sakant, ji atspindi organizacijos
egzistavimo esmg” (Vilkas, 2005). Organizacijoje negali buti keliy biidy, kaip vykdomas verslas, negali biiti
keliy organizaciniy struktiiry — integruota vadybos sistema, turéty keisti buvusi organizacijos valdymo biida,
ir tapti organizacijos vadovybés priemone, kaip vykdyti savo misija. Vadybos sistema, sukurta pagal ISO
9001:2000 reikalavimus, tampa organizacijos vadybos sistema, i kuria integruojamos kitos vadybos
sistemos, ja modifikuodamos bei papildydamos naujomis veiklomis, taciau i§ principo nekeisdamos pacio
organizacijos modelio nei tiksly pasiekimo budo (Vilkas, 2005).

Dale (2003) pristatydamas iSsamia tendencijy, mokslo darbuose, susijusiu su vadybos sistemy
integracija, analizg, tendencijos suskirsto i keturias grupes:

e Integracija organizaciniame elgesyje - integracija vertinama, kaip koordinavimo ir bendradarbiavimo
laipsnis, biitinas struktiiros, tiksly ir pozitriy skirtumams jveikti ir bei bendrai perspektyvai kurti (angl.
Establishment of a common outlook).

e Integracija sistemuy koncepcijoje — integracija didina efektyvuma, kadangi integruotoje sistemoje
posistemés praranda savo nepriklausomybg. Sistemy koncepcijoje neminima kulttira.

e Integracija visuotinés kokybés vadybos poZiliriu — siejama su organizaciju siekiu laiméti kokybés
apdovanojimus bei kokybés kultiiros igyvendinimu visuotinés kokybés vadybos pagrindu organizacijose.

e Integracija vadybos sistemy standarty pagrindu — siejama su standartizuoty kokybés valdymo ir
uztikrinimo sistemy diegimu, siekiant harmonizuoti ir suderinti organizacijos valdymo sistema
(standartuose neminima kultiira).

Kvedaravicius (2008), nagrinédamas vadybos sampratos plétra ir prakting reik§me, konstatuoja, jog
“dabartiniame valdyme svarbiausiu tampa strateginis valdymas, organizacijos filosofijos kurimas ir
igyvendinimas, taip pat valdymas ir derinimas vertybiniy orientacijy, procesy projektavimas ir apraSymas bei
ju valdymas”. Halsan (2007) organizacijos vertybiy formavimo logikoje i$skiria keleta nuosekliy etapuy:

e ParuoSiamasis etapas. Organizacija sudaro darbuotojy grupe, patiki sukurti organizacijos atsakingo
elgesio principus ir nuostatus;

e Konkretizavimo etapas. Siame etape sudaromi atsakingo elgesio apradymai, profesinés etikos kodeksai,
specialaus mokymo planai, suteikiami atitinkami igaliojimai;

e Integravimo etapas. Atsakingo elgesio normos tampa igiidziais, integruojamos i organizacijos valdymo
praktika, jos strateginius siekius, pagrindiniy vertybiy sistema.
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Kurdamos vadybos sistemas, organizacijos igyvendina sistemini ir procesini poziiiri, privalo
identifikuoti reikalingus procesus ir nustatyti ju taikyma organizacijoje, apibrézti Siy procesy seka ir ju
saveika, apibrézti rezultatyvy procesuy veikima bei valdyma uztikrinancius kriterijus ir metodus, uztikrinti,
kad bus gaunami procesy vyksmui ir monitoringui bitini iStekliai ir informacija, naujai paskirstyti
atsakomybe ir jgaliojimus, jos transformuoja buvusj organizacijos modelj i ISO 9001 standarto reikalaujama
organizacijos kaip susijusios procesy sistemos modelj. Sukirus ir jgyvendinus integruota vadybos sistema,
organizacija yra valdoma kaip tarpusavyje susijusiy ir saveikaujanciy procesy sistema, kurioje, kiekvienas
procesas valdomas, kaip tarpusavyje susijusiy ir saveikaujanciy procesy sistema ir valdomas P—-D - T -V
ciklo metodu (Adoménas, Jurelionis ir Vaisvila, 2005; Vilkas 2005; Kazilitinas, 2008).

Straipsnyje formuojama darnios organizacijos visuotinés kokybés vadybos pagrindu koncepcija
atsispindi 3 paveiksle pateikiamame darnios (darnos siekiancios) organizacijos modelyje, kuriame atsispindi:
e Vadybos sistemy kiirimas ir integravimas organizacijoje.

e Darbuotojy supratimo apie darnos ir atsakomybés iniciatyvy propagavima organizacijoje plétojimas:
aktualu, kad integravimo etape i darnos socialinés atsakomybés realizavimo procesa biity itraukti visi
darbuotojai, deklaruojamos organizacijos vertybés biity jiems suprantamos ir priimtinos.

e Organizacijos atsakomybés kryptys, reaguojant | aplinkos pokycCius bei suinteresuotyjy Saliy poreikius:
gaminamy produkty privalomasis ir savanoriskas kokybés sertifikavimas; suinteresuotyju Saliy itakos
supratimo ir vertinimo programos; organizacijos valdymas, remiantis (socialinio) atsakingumo
programomis, kodeksais ir politikomis; rengia pazangos ataskaitas.

Procesais gristas Socialinés Aplinkosaugos i i Darbuotojy saugos :
: organizacijos i atsakomybés i 1 vadybos sistema : ir sveikatos :
valdymas, ! I programa/ sistema i (ISO 14000, ! vadybos programa/ :
i sertifikuota kokybés i I (SA8000,ISO i : EMAS) H sistema :
i vadybossistema  } & 26000 I i i (OSHAS 18000) :
: (ISO 9001) P nuo 2010 .?) i P
i i i EaH i

CTTILILrTS Srsrssnanat fassssnsae e R LTI FLLCLLEr ETTTTrTrN PLCLLELTTTT

PEYH Teem ot ey Pt n et e
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Vadybos sistemy integravimas organizacijoje
. . . . . . . . DARNI
Darbuotojy supratimo apie darnos ir (socialinés) atsakomybés (DARNOS
iniciatyvy propagavima organizacijoje plétojimas SIEKTANTI)
ORGANIZACIJA
Organizacijos (socialinés) atsakomybés iniciatyvos, reaguojant {
aplinkos poky¢ius bei suinteresuotyjy Saliy poreikius
g PET < e PR
Organizacijos i I  Suinteresuotyjy Organizacijos Organizacijos darnios
produkty HH Saliy jtakos i ¢ valdymasremiantis i i irsocialiai atsakingos :
:  privalomasis ir H supratimo ir H (socialinio) ] veiklos :
t  savanoriskasis i vertinimo ] atsakingumo ] atsiskaitomybeé :
kokybés i programos H programomis/ i i suinteresuotosioms i
i sertifikavimas i T kodeksais/ - Salims :
: i P politikomis - :
e rsrrsrrsrasrrsrasnE B sesressrsresrrsressrsrasd ewsssasssssasssssssssreseard Chrsssasssssasssssassssssssasd

3 pav. Darnios (darnos siekiancios) organizacijos modelio formavimas. (Sudaryta straipsnio autoriy,
remiantis: Dale, 2003; Ciegiu ir Grunda, 2007; Halsan, 2007; Castka ir Baltazarova, 2005, 2007.)

Darnaus vystymosi ir pazangos ataskaity (angl. Global Reporting Iniciative, GRI) reikalavimy sarase,
kuriais turéty vadovautis savo veikloje socialinés atsakomybés principais besivadovaujan¢ios organizacijos,
minimi atskaitomybés standartas AA 1000, socialinés atsakomybés standartas SA 8000, aplinkos apsaugos
vadybos standartas ISO 14000, kokybés vadybos ISO 9001 standartas bei greitu laiku pasirodysiantis
socialinés atsakomybés standartas ISO 26000 yra organizacijos (socialinés) atsakomybés (Gudoniené ir
Leipuviené, 2007), o tuo paciu ir darnos raiskos vertinimo pagrindiniai instrumentai rinkoje. Kazilitinas
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(2008) pabrézia tarptautinius standartus atitinkanciy vadybos sistemy vaidmeni darniam organizacijy
vystymui, organizacijos vis daugiau tampa priklausomos viena nuo kitos ir uZsienio partneriy verslo,
socialinése, ekonominése bei aplinkosaugos srityse, todé¢l Siomis salygomis labai naudinga pasinaudoti
tarptautiniais standartais, nes jie padeda vienodai suprasti ir suderinti daugeli kriteriju, vadybos sistemos turi
padéti kurti pridedamaja organizacijos verte.

Kokybés vadybos ir aplinkosaugos vadybos sistemos mokslo darbuose ivardinamos “etine” priemone
darnaus vystymosi principy jgyvendinimui (Ciegis, Gavéniauskas, Petkevi¢iaté ir Streimikiene, 2008).
Straipsnio autoriy pozitiriu, vadybos sistemos yra labiau “vadybiné” priemoné darnaus vystymosi iniciatyvy
igyvendinimui - apjungtus skirtingy standarty sistemas i bendra veikiancia sistema - valdymo sistema
palengvina sistematinj klausimy sprendima - organizacijoje diegiama integruota vadybos sistema (apimanti
kokybés vadybos, aplinkos apsaugos vadybos, socialinés atsakomybés vadybos, darbuotojy saugos ir
sveikatos darbe bei kitas vadybos sistemas) gali padéti formuoti darnia (darnos siekiancia) organizacija.

ISvados

Mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad pastaruoju metu ryskiausia kokybés vadybos evoliucijos
tendencija yra verslo tobulumo siekimas, kai strateginiame organizacijos valdyme vis daugiau vietos
numatoma ne tik finansiniams veiklos rezultatams, taciau darnios ir atsakingos organizacijos formavimui.
Visuotinés kokybés vadybos ir organizaciju socialinés atsakomybés filosofijas siiloma panaudoti
organizacijos darnos koncepcijos plétojimui. Organizacijos darnos terminas daznai naudojamas kaip darnaus
vystymo ar organizacijos socialinés atsakomybés sinonimas — organizacijos darna grindziama ekonominiu,
aplinkosaugos ir socialinés atsakomybés aspektais. Néra vieningo nuomonés, kaip turéty konceptualizuojama
darni organizacija, organizacijos darna, $iuos klausimus plac¢iau nagrinéja darnaus verslo vystymo
organizacijos, mokslininkai, pateikdami darnaus vystymosi koncepcijos igyvendinimo organizacijose biidus,
poziiirius i darny vystymasi ir darnig organizacija placiaja prasme.

Organizacijos, siekdamos iSsilaikyti konkurencingoje aplinkoje bei igyti pranaSuma, naudojasi
ivairiais kokybés vadybos metodais, padedanciais uztikrinti efektyvy bei rezultatyvy organizacijos valdyma,
taciau vienas labiausiai paplitusiy kokybés vadybos metody yra vadybos sistemy, atitinkanciy tarptautiniy
standarty reikalavimus, kiirimas ir igyvendinimas.

Formuojant darnia (darnos siekiancia) organizacija visuotinés kokybés vadybos pagrindu,
organizacijoje kuriama integruota vadybos sistema, kurioje atsakingi asmenys harmonizuoja rySius tarp
daliniy elementy ir integruoja atskirus tikslus i visuma - tokia vadybos sistema gali suteikti pagrista struktiira
biiti viena i§ salyguy sékmingam darnaus vystymosi principy ir socialinés atsakomybés iniciatyvy
integravimui i vadybos sistema, siekiant tapti darnia ir atsakinga organizacija.
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FORMATION OF THE CONCEPTION OF SUSTAINABLE ORGANIZATION
ON THE BASIS OF TOTAL QUALITY MANAGEMENT

Diana Bagdoniene, Aukse Galbuogiene, Eimene Paulaviciene
Summary

The movement of sustainable development is covering bigger and bigger amount of problems, and the sustainability, sustainable
development (it obliges the organizations to change their behavior regarding the stakeholders) and various sustainability strategies
implemented on various levels are discussed on the global level. The long-term success of the organizations depends on their ability to
integrate into the environment in the sustainable way, to feel the demands of the stakeholders, and to implement the sustainable activity.
The conception of sustainability is an integral part of the TQM evolution. The conception of the sustainability and balance itself implies
the ability of the organization to adopt the best experience, achieve and maintain the competitive advantages. Besides, the strategic
management of organization stresses the attempt of the organizations to harmonize their activity and be sustainable.

The article attempts to form the conception of sustainable organization on the basis of total quality management, while
generalizing the scientific works in this area. The sustainability of organization covers such scientific disciplines as economics,
management, sociology, business ethics, theory of social contract and at the same time includes such conceptions as sustainable
development, social responsibility of the organizations, theory of stakeholders and accountability theory of the organizations. The
scientific works mention a lot of tools, strategies, models and conceptions meant for organizations, which they are encourages applying
in order to achieve sustainability. However, the attitude that forms the general view of the sustainable organization is lacking.

The article was prepared, following the systemic and comparative analysis of the scientific literature and insights of the
authors while making the assumptions that it could be difficult for the organizations to define the sustainability, joining of initiatives
of sustainable development, sustainable business or sustainable organization. The article forms the conception of sustainable
organization that allows endeavoring for sustainability in the organization on the basis of total quality management. The purpose of
the article is to form the conception of sustainable organization on the basis of total quality management.

Keywords: sustainability, sustainable development, sustainable organization, total quality management, corporate (social) responsibility.
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