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Santrauka

Temos aktualumas. Tvarumas tampa vis svarbesne organizacijy veiklos kryptimi, siekiant darnaus
vystymosi ir socialinés atsakomybés tiksly. Vis daugiau organizacijy integruoja tvarumo principus |

VW —

VW —

spresti yra tvarumo ambasadorysté, kai darbuotojai savanoriSkai skatina tvarumo vertybes ir elgseng
organizacijos viduje. Nors tvarumo ambasadorysté literatiroje pripazjstama kaip reikSminga
iniciatyva, vis dar troksta tyrimy atskleidzian¢iy veiksnius, kurie lemia S$ios veiklos sékme
organizacijose.

Darbo objektas: tvarumo ambasadorystés sékme uztikrinantys veiksniai.
Darbo tikslas: nustatyti pagrindinius veiksnius, uztikrinan¢ius tvarumo ambasadorystés sékme.

Darbo uZdaviniai:

1. apibrézti tvarumo ambasadorystés samprata;

2. nustatyti tvarumo ambasadorystés sekmes veiksnius ir sudaryti teorinj modelj;
3. parengti tvarumo ambasadorystés s€kmés veiksniy tyrimo metodika;

4. 1Stirti tvarumo ambasadorystés sekmés veiksniy raiska organizacijoje.

Tyrimo metodas: kokybinis tyrimas — pusiau struktiiruotas interviu.

Tyrimo rezultatai: Atlikto tyrimo duomenimis, teoriniame tvarumo ambasadorystés sékmés
modelyje i8skirti individualis, organizaciniai ir socialiniai veiksniai empiriniame tyrime pasireiske
skirtingai priklausomai nuo tvarumo ambasadorystés veikly turinio bei s€kmingy ir nes€¢kmingy
atvejy. Analizuojant tyrimo medziagg nustatyta, kad ne visi veiksniai pasireiské visose veiklose,
taciau tyrimo metu identifikuoti ypac reikSmingi veiksniai — bendruomeniSkumas ir savanoriskas
darbuotojy jsitraukimas, kurie atsiskleidé¢ tiek sékminguose, tiek nesékminguose tvarumo
ambasadorystés atvejuose. Sékmingose veiklose Sie veiksniai pasireiSké per masinj darbuotojy
jsitraukimg ir iniciatyvy palaikyma, o nesékminguose atvejuose — per iniciatyvy ignoravimg ar
motyvacijos trikumg. Komunikacijos veiksnys taip pat pasireiSké visuose tvarumo ambasadorystés
atvejuose. Sekmingose veiklose komunikacija buvo vertinama kaip aiski, nuosekli ir suprantama, o
nes¢kmingose — kaip nepakankama, per sudétinga arba netinkamai atskleidZianti tvarumo svarbg.
Vadovy indélio veiksnys ryskiausiai pasireiSké sékmingos tvarumo ambasadorystés atvejuose, kai
vadovy palaikymas, jsitraukimas ir rodomas pavyzdys skatino darbuotojy dalyvavimg ir iniciatyvy
igyvendinimg. Taip pat nustatyta, kad Svietimas, mokymai ir aktualios informacijos pateikimas
prisid¢jo prie sékmingo tvarumo ambasadorystés veikly jgyvendinimo, o asmenin¢ lyderyste ir
organizacijos suteikta laisvé veikti stiprino darbuotojy jsitraukimg j tvarumo iniciatyvas.
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Summary

Relevance of the subject. Sustainability is becoming an increasingly important area of organizational
activity in pursuit of sustainable development and social responsibility goals. An increasing number
of organizations integrate sustainability principles into their strategies; however, in practice,
challenges remain related to employees’ genuine engagement and the assumption of personal
responsibility for sustainable behavior. One of the approaches used to address these challenges is
sustainability ambassadorship, whereby employees voluntarily promote sustainability values and
behaviors within the organization. Although sustainability ambassadorship is recognized in the
academic literature as a significant initiative, there is still a lack of research identifying the factors
that determine the success of this activity in organizations.

Subject of the research: factors ensuring the success of sustainability ambassadorship.

The aim of the research: to identify the key factors ensuring the success of sustainability
ambassadorship.

Research objectives:

1. to define the concept of sustainability ambassadorship;

2. toidentify the success factors of sustainability ambassadorship and develop a theoretical model;

3. to develop a research methodology for analyzing sustainability ambassadorship success factors;

4. to examine the manifestation of sustainability ambassadorship success factors within an
organization.

Research method: qualitative research using semi-structured interviews.

Research results: The findings of the study indicate that the individual, organizational, and social
factors identified in the theoretical model of sustainability ambassadorship success manifested
differently in the empirical research depending on the content of sustainability ambassadorship
activities as well as on successful and unsuccessful cases. The analysis revealed that not all factors
were present across all activities; however, particularly significant factors were identified —
community spirit and voluntary employee engagement — which emerged in both successful and
unsuccessful sustainability ambassadorship cases. In successful activities, these factors were
expressed through mass employee participation and support for initiatives, whereas in unsuccessful
cases they were reflected in the ignoring of initiatives or a lack of motivation. The communication
factor was also evident in all sustainability ambassadorship cases. In successful activities,
communication was perceived as clear, consistent, and understandable, while in unsuccessful cases
it was assessed as insufficient, overly complex, or inadequately conveying the importance of
sustainability. The leadership contribution factor was most strongly expressed in successful



sustainability ambassadorship cases, where managerial support, involvement, and role modelling
encouraged employee participation and the implementation of initiatives. Furthermore, the study
found that education, training, and the provision of relevant information contributed to the successful
implementation of sustainability ambassadorship activities, while personal leadership and
organizational autonomy to act strengthened employee engagement in sustainability initiatives.
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Ivadas

Temos aktualumas. Tvarumo problematika Siuolaikinéje visuomenéje tampa viena aktualiausiy
temy politiniame, ekonominiame ir organizaciniame lygmenyje. Vis daugiau organizacijy siekia
prisidéti prie darnaus vystymosi tiksly, integruodamos tvarumo principus j savo veiklos strategijas ir
kasdienius procesus. Jungtiniy Tauty parengtoje darnaus vystymosi darbotvarkéje iki 2030 m.
pabréziama, kad tvarumo uZztikrinimui bitinas visy visuomenés grupiy ir organizacijy jsitraukimas,
socialiné atsakomybé bei sagmoningas elgesys (United Nations, 2015). Taciau vis dar iSlieka
klausimas kaip paskatinti darbuotojus realiai jsitraukti j tvarumo procesus ir prisiimti asmening
atsakomybe uz tvarig veiklg organizacijoje.

Pastaraisiais metais organizacijose vis dazniau pasitelkiama tvarumo ambasadorystés praktika, kuri
siejama su darbuotojy jgalinimu skleisti tvarumo vertybes ir elgsenos modelius tiek savo tiesioginéje
veikloje, tiek uz jos riby (Alm & Hultman, 2023; Enaifoghe & Ramsuraj, 2025). Sie darbuotojai
tampa tarpininkais tarp organizacijos tvarumo strategijos ir kasdienés veiklos, skatindami kolegas
veikti atsakingiau, dalintis ziniomis bei kurti aplinka, kurioje tvarumas tampa kasdienio darbo norma
(Alm & Hultman, 2023; Enaifoghe & Ramsuraj, 2025). Tokia iniciatyva padeda stiprinti
organizacijos socialing atsakomybe, formuoja pozityvia viding kultiirg ir prisideda prie darnaus
vystymosi tiksly jgyvendinimo tiek instituciniu, tiek individualiu lygmeniu. Tvarumo ambasadorysté
mokslingje literatiiroje grindziama darbuotojy vidine motyvacija bei noru daryti prasmingg poveikj
aplinkai ir organizacijai (Alm & Hultman, 2023; Enaifoghe & Ramsuraj, 2025). Pekaar ir kt. (2024)
tokias tvarumo iniciatyvas aiSkina kaip proaktyvy darbo elgesio modelj, kai darbuotojai savanoriskai
jsitraukia j tvarumo iniciatyvas, siekdami skleisti vertybes bei skatinti kitus elgtis atsakingai ir tvariai.
Taciau nepaisant did¢jancio démesio Siai iniciatyvai vis dar néra aiSku, kokie veiksniai lemia tvarumo
ambasadorystés sekme organizacijose.

Tvarumo, Zaliyjy inovacijy, socialinés atsakomybeés bei kitos tvarumo temos placiai aptariamos
mokslingje literatiroje jau daug mety, taciau tvarumo ambasadorystés sékmés veiksniai vis dar
nepakankamai iStirti. Nors tvarumo ambasadoryst¢ mokslingje literatiiroje pripazjstama kaip
veiksminga priemoné didinant individy jsitraukimg j tvarumo iniciatyvas ir jgyvendinimg, vis dar
nepakankamai aiSku, kokie veiksniai daro didziausig jtakg tvarumo ambasadorystés veikly s¢kmei
organizacijose.

Darbo problema: kokie yra pagrindiniai veiksniai, uztikrinantys tvarumo ambasadorystés sékme
organizacijose?

Darbo objektas: tvarumo ambasadorystés sékme uztikrinantys veiksniai.
Darbo tikslas: nustatyti pagrindinius veiksnius, uztikrinan¢ius tvarumo ambasadorystés sékme.

Darbo uZdaviniai:

1. apibrézti tvarumo ambasadorystés samprata;

2. nustatyti tvarumo ambasadorystés sekmes veiksnius ir sudaryti teorinj modelj;
3. parengti tvarumo ambasadorystés sekmeés veiksniy tyrimo metodika;

4. iStirti tvarumo ambasadorystés sekmés veiksniy raiska organizacijoje.

Darbo metodai: mokslinés literatiros ir kity informacijos Saltiniy analizé ir apibendrinimas,
kokybinis empirinio tyrimo metodas — pusiau struktiiruotas interviu. Pirmajame darbo skyriuje



analizuojama tvarumo ambasadorystés sékmés veiksniy problema: apibréziama tvarumo reikSme
organizacijoms, pristatoma tvarumo ambasadorystés atsiradimo logika ir iSrySkinamas teorinis bei
praktinis poreikis tirti §ios iniciatyvos sekmés veiksnius. Antrajame skyriuje atliekama iSsami teorine
analizé: nagrinéjama tvarumo koncepcija, ambasadorystés koncepcija bei tvarumo ambasadorystés
koncepcija, taip pat sudaromas ir pateikiamas tvarumo ambasadorystés sékmés veiksniy teorinis
modelis. Treciajame skyriuje pristatoma tyrimo metodika: apibréZiama tyrimo problema, tikslas ir
uzdaviniai, tyrimo metodas, duomeny rinkimas ir analizés metodai bei tyrimo etika. Ketvirtajame
skyriuje pateikiami atlikto tyrimo rezultatai ir diskusija.

10



1. Tvarumo ambasadorystés sékmés veiksniy problemos analizé

Tvarumo sgvoka yra viena i§ dazniausiai vartojamy mokslo, politikos ir organizacijy valdymo
retorikoje (Banon Gomis et al., 2011). Pasaulinés aplinkos ir plétros komisijos ataskaitoje tvari plétra
apibréziama kaip tam tikro pobiuidzio vystymasis, kuris leidzia patenkinti dabartinés kartos poreikius
nesumazinant galimybiy ateities kartoms patenkinti savus poreikius (Brundtland, 1987). Sis
apibrézimas jtvirtino tvarumo principg kaip normatyving gaire, susiejancig ekonominius, socialinius
ir aplinkosauginius interesus (Brundtland, 1987). Goodland’as (1995) S§ig sampratg papildé
iSskirdamas tris tvarumo dimensijas — ekologing, ekonoming ir socialing — ir teigdamas, kad tarp jy
turi buti pusiausvyra, nes vienos srities vystymasis kity sgskaita veda prie netvaraus rezultato.
Autoriaus nuomone, ekologiné tvarumo dimensija yra pirminé€, nes ekonominis ir socialinis
stabilumas priklauso nuo ekosistemy gebéjimo palaikyti gyvybe.

Tvarumo samprata véliau buvo iSplétota jvairiose srityse pabréziant, kad jos taikymas priklauso nuo
gebéjimo derinti ilgalaikius aplinkosauginius ir socialinius tikslus su ekonomine pazanga
(Giovannoni & Fabietti, 2013). Giovannoni ir Fabietti’is (2013) teigia, kad tvarumas tapo valdymo
paradigma, siekiancia pusiausvyros tarp organizacijy ekonominiy interesy ir atsakomybés uz socialinj
bei aplinkosauginj poveikj. Vogt’as ir Weber’is (2019) teigia, kad Siuolaikinéje aplinkoje tvarumo
sgvoka neapsiriboja aplinkosauga — ji apima ir socialing darng, pilietinj dalyvavimg bei etinius
principus, kurie tampa esminiais sprendimy priémimo kriterijais. Autoriy nuomone, tvarumas i$
esmés yra visuomenés ir gamtos santykiy valdymas, paremtas moraliniais pasirinkimais.

Jungtiniy Tauty darnaus vystymosi darbotvarké jtvirtino globaly siekj iki 2030 m. pasiekti socialine,
ekonoming ir aplinkosauging darng, darbotvarkéje buvo nustatyti 17 darnaus vystymosi tiksly ir 169
uzdaviniai, apimantys tris darnaus vystymosi aspektus — ekonominj, socialinj ir aplinkosauginj
(United Nations, 2015). Jungtiniy Tauty metinéje ataskaitoje nurodoma, kad tik 35% darnaus
vystymosi tiksly rodo pakankamg pazanga, 47% — nepakankama, 18% — regresija (United Nations,
2025). Ataskaitoje pabréziama, kad pazangos trikumas susij¢s su nepakankamu visy suinteresuotyjy
Saliy jsitraukimu ir silpna partneryste tarp valstybiy, verslo bei pilietinés visuomenés. Jungtiniy Tauty
darnaus vystymosi darbotvarkéje taip pat nurodoma, jog siekiant spartesnio tvarumo tiksly
1gyvendinimo biitina jtraukti ne tik valstybines institucijas, bet ir privaciojo sektoriaus organizacijas
bei individualius asmenis (United Nations, 2015). Sie teiginiai rodo, kad darnaus vystymosi tiksly
jgyvendinimas tiesiogiai priklauso nuo organizacijy ir jose dirbanciy zmoniy gebéjimo kurti ir
igyvendinti tvarumo iniciatyvas. Jungtiniy Tauty darnaus vystymosi tikslai suteikia teorinj pagrinda
organizacijy tvarumo veiklai, taciau $iy tiksly jgyvendinimas didZigja dalimi priklauso nuo
organizacijy gebéjimo skatinti darbuotojus veikti kaip tvarumo vertybiy puoselétojus (United
Nations, 2015).

Ali ir kt. (2023) teigia, kad darnaus vystymosi tiksly jgyvendinimas reikalauja naujy verslo modeliy,
strategijy ir tvarumo vertinimo jrankiy, nes $iy tiksly integracija yra sudétinga ir apima jvairias
suinteresuotasias grupes. Tvarumo jgyvendinimui bitinas platesnis visuomenés jsitraukimas, ypac
jtraukiant pilie€ius j sprendimy priémimg ir skatinant aktyvy jvairiy suinteresuotyjy grupiy
dalyvavimg (Ali et al., 2023).

Organizacijy vaidmuo tvarumo kontekste tampa itin reikSmingas, nes verslas yra vienas didziausiy
1Stekliy naudotojy ir poveikio aplinkai Saltiniy, bet taip pat ir didziausias pokyciy vykdytojas.
D’Amato ir kt. (2009) pabrézia, kad Siuolaikinés jmonés turi transformuotis i§ pelno siekianciy
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subjekty i socialiai atsakingus veikéjus, gebancius derinti verslo tikslus su socialine atsakomybe ir
aplinkosaugine veikla. Autoriy teigimu tvarumo jgyvendinimas organizacijose neatsiejamas nuo
vertybinés orientacijos — tik tada, kai darbuotojai supranta savo veiksmy poveikj, organizacijos gali
realiai prisidéti prie tvarios plétros. Organizacijy indélis | tvarumg i§ esmés priklauso ir nuo jy
gebéjimo suformuoti viding tvarumo kulttirg. Assoratgoon’as ir Kantabutra, (2023) tvarumo kulttra
apibrézia kaip vertybiy, normy ir jsitikinimy visuma, kuri skatina darbuotojus priimti sprendimus,
suderintus su tvarumo principais. Autoriai pazymi, kad tvarumo kultiiros stiprumas priklauso nuo
vadovybés jsipareigojimo, organizacinés komunikacijos kokybés ir darbuotojy jgalinimo dalyvauti
tvarumo veiklose. Panasig mint] pateikia Brown’as ir kt. (2024), kurie teigia, kad tvarumo siekiai
organizacijose gali biiti jgyvendinami tik tada, kai jie kyla i§ organizacijos vidaus ir kai darbuotojai
suvokia save kaip reikSmingus pokyciy dalyvius. Tokiu buidu tvarumo vertybés tampa ne tik iSorine
politika, bet ir kasdienés veiklos dalimi. Khan’as ir kt, (2025) taip pat teigia, kad tvarumo rezultaty
negalima pasiekti be darbuotojy jsitraukimo. Analizuodami zaliosios zmogiskyjy istekliy vadybos
modelj autoriai nustaté, kad darbuotojy dalyvavimas ir mokymas yra esminiai veiksniai, stiprinantys
organizacijy tvarumo veiksmingumg.

Darbuotojy jsitraukimo svarbg tvarumo kontekste pagrindzia ir kity autoriy atlikti tyrimai. Enaifoghe
ir Ramsuraj (2025) atliktas tyrimas parodé¢, kad jmonése, kuriose darbuotojai aktyviai dalyvavo
tvarumo programose, buvo pasiekiami geresni aplinkosauginiai ir socialiniai rezultatai, palyginti su
tomis, kuriose §is jsitraukimas buvo minimalus. Autoriai teigia, kad darbuotojy jsitraukimas tampa
neatsiejamas nuo organizacijy gebéjimo jgyvendinti tvarumo tikslus, nes biitent darbuotojai
kasdien¢je veikloje pavercia tvarumo principus realiais veiksmais. Gupta ir Jangra (2024) teigia, kad
jsitraukimas, motyvacija ir vertybinis suderinamumas skatina darbuotojus elgtis tvariai, o tai kuria
teigiama rys$] tarp darbuotojy gerovés ir organizacijos tvarumo rezultaty. Sutton’as ir Le Roux’as
(2025) teigia, kad siekiant tvarios vidinés komunikacijos, organizacijos turi nuolat vertinti ir adaptuoti
komunikacijos kanalus atsizvelgdamos ] darbuotojy poreikius bei socialinio ir aplinkosauginio
tvarumo principus. Autoriai teigia, kad tvari vidiné komunikacija turi biti orientuota j darbuotojy
prieinamuma, tvarumo konteksta ir realius darbo salygy apribojimus.

Vogt’as ir Weber’is (2019) teigia, kad tvarumo negalima suprasti vien per ekonominius ar
aplinkosaugos rodiklius, nes tai politing, socialing, kulttirine ir etiné¢ koncepcija. Autoriy nuomone,
tvarumo jgyvendinimas reikalauja kultiriniy poky¢iy — ypa¢ Zmoniy vertybiy, elgesio ir gyvenimo
biido transformacijos. Sis pozitiris sutampa ir su Jungtiniy Tauty (United Nations, 2015) pabréziamu
poreikiu skatinti Zzmoniy dalyvavimg, solidarumg ir partnerystes kaip biitinas sglygas darnaus
vystymosi tikslams pasiekti. Tokiu biidu tvarumas suvokiamas kaip socialinis procesas, kuriame
organizacijos ir jy darbuotojai atlieka esminj vaidmenj, nes jy kasdieniai sprendimai lemia ar globaltis
Jsipareigojimai taps realiais rezultatais.

Sun’as ir kt. (2025) nustaté, kad darbuotojai, kuriems tvarumo tikslai perteikiami aiskiai ir kurie
jaucia organizacijos paramg yra labiau linke savanoriSkai imtis tvarumo iniciatyvy darbo vietoje.
Tokiy veiksmy poveikis perzengia organizacijos ribas, nes tvarumo elgsena perteikiama kitiems ir
pasklinda j darbuotojy socialing aplinka uZ darbo vietos riby (Sun et al., 2025). Sie pastebéjimai
atskleidzia, kad tvarumo praktikos jgyvendinimas neatsiejamas nuo zmoniy elgsenos, vertybiy ir
motyvacijos. Jungtiniy Tauty duomenys rodo, kad darnaus vystymosi tiksly igyvendinimas tiesiogiai
priklauso nuo organizacijy ir jy darbuotojy dalyvavimo, o analizuoti tyrimai patvirtina, kad tvarumo
kultira ir vidinis darbuotojy jsitraukimas yra bitinos sglygos, uztikrinancios Siy globaliy tiksly
1gyvendinima praktikoje.
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Tvarumo id¢jos raida glaudziai susijusi ir su socialinés atsakomybés sampratos formavimusi, nes
biitent pastaroji tapo teoriniu tvarumo diskurso pagrindu (D’Amato et al., 2009). Socialiné
atsakomyb¢ apibréziama kaip organizacijy pareiga veikti ne tik siekiant pelno, bet ir atsizvelgiant |
visuomenés bei aplinkos interesus (Goodland, 1995). Si mintis i§plétota jvairiuose tarptautiniuose
dokumentuose ir akademiniuose darbuose, kuriuose akcentuojama, kad verslo veikla turi buti
suderinta su etinémis ir socialinémis vertybémis (D’Amato et al. 2009). D’Amato ir kt. (2009)
pazymi, kad organizaciné socialiné atsakomybé¢ ilgg laikg buvo vertinama kaip savanoriSka
organizacijy veikla, taciau globalizacijos, klimato kaitos ir socialinés nelygybés procesai paverté ja
bitina valdymo sudétine dalimi. Pasak autoriy organizacinés socialinés atsakomybés koncepcija tapo
atspirties taSku tvarumo id¢jai.

Giovanonni ir Fabietti’is (2013) teigia, kad organizaciné socialiné atsakomybé peraugo i tvarumo
valdymo paradigma tada, kai atsakomybés principai buvo perkelti i§ reputaciniy bei komunikaciniy
praktiky j strateginj organizacijy valdyma. Atsizvelgiant j tai, tvarumas traktuojamas kaip holistinis
organizacijy veiklos modelis apimantis ekonominius, socialinius ir aplinkosauginius tikslus
(Giovanoni & Fabietti, 2013). Giovanoni ir Fabietti’is (2013) teigia, kad Sis pokytis lémé pereinamaji
etapa nuo socialinés atsakomybés prie tvarumo, kai jmonés pradéjo vertinti ne tik savo veiklos
rezultatus, bet ir jos poveikj platesnei visuomenei. Goodland’as (1995) teigia, kad socialinés
atsakomybés priemonés buvo biitinas, bet nepakankamas Zingsnis siekiant ilgalaikio vystymosi.
Autoriaus huomone, organizacinés socialinés atsakomybés orientuojasi j moralinj jsipareigojimag, o
tvarumo paradigma — j sisteming pusiausvyra tarp ekonomikos, visuomengs ir aplinkos. Tokiu buidu
tvarumas apima platesn] poveikio laukag nei tradiciné socialin¢ atsakomybe, nes siekia ilgalaikiy
struktiiriniy pokyéiy (Goodland, 1995). Sis peréjimas taip pat atspindi Jungtiniy Tauty darnaus
vystymosi darbotvarkeéje itvirtinant pozitrj, kad atsakomybe uz tvaruma turi dalintis visi visuomenes
sektoriai (United Nations, 2015).

D’Amato ir kt. (2009) pazymi, kad socialinés atsakomybés koncepcijos evoliucijg skatino augantis
visuomenes spaudimas ir poreikis didinti organizacijy skaidrumg. Autoriy teigimu, verslo sektorius
siekdamas iSlaikyti pasitikéjimag turéjo plésti savo veiklos ribas, jtraukiant etinius sprendimus,
aplinkosauga bei bendruomeniy gerove. Sis procesas sudaré prielaidas formuotis naujoms valdymo
formoms, kuriy pagrindas — jsitraukimas, vertybiné lyderysté ir komunikacija su darbuotojais
(D’Amato et al., 2009). Tokie principai véliau tapo esminiais tvarumo valdymo elementais.

Pereinant nuo socialinés atsakomybés prie tvarumo, ypatingas démesys pradétas skirti darbuotojy
vaidmeniui. Brown’as ir kt. (2024) teigia, kad tvarumo diegimas prasideda nuo vidiniy organizacijos
procesy, o svarbiausig vaidmen]j atlicka darbuotojai, gebantys pritaikyti tvarumo vertybes savo
kasdienéje veikloje. Sis poziiiris sieja socialinés atsakomybés idéja su vidine organizacijy kultiira ir
asmeniniu jsipareigojimu (Brown et al., 2024). Assoratgoon’as ir Kantabutra (2023) savo tyrimuose
taip pat pazymi, kad tvarumo kultiros jsitvirtinimas priklauso nuo darbuotojy dalyvavimo ir
vertybinio suderinamumo. Autoriai apibrézia tvarumo kultiirg kaip kolektyvinj jsitikinimy, normy ir
elgesio modeliy derinj, kuris lemia organizacijos gebé&jima priimti tvarius sprendimus. Kadangi
kultiiriné transformacija priklauso nuo bendradarbiavimo visuose organizacijos lygiuose, tvarumo
atsakomyb¢ tampa platesné nei vien vadovybés kompetencija (Assoratgoon & Kantabutra, 2023).

Si pereinamajj procesa papildo ir kiti moksliniai tyrimai, atskleidZiantys, kaip darbuotojy jsitraukimas
tampa pagrindiniu tvarumo sé¢kmés veiksniu. Gupta ir Jangra (2024) teigia, kad Zalioji zmogiskyjy
iStekliy vadyba stiprina darbuotojy motyvacijg elgtis tvariai, nes darbuotojai jauciantys vertybinj rysj

13



su organizacijos tikslais, labiau linke demonstruoti prosocialinj elgesj. Pekaar ir kt. (2024) tvarumo
igyvendinimg aiskina per proaktyvaus darbo teorija, pabrézdami, kad darbuotojai, galintys patys
keisti savo darbo turinj, dazniau inicijuoja tvarumo projektus ir pasiiilymus. Autoriy nuomone,
tvarumo siekis tampa individualios saviraiSkos forma, kai darbuotojas jaucia, kad jo veikla turi
platesnj socialinj poveikj. Sis poziiiris papildo tvarumo valdymo paradigmos raida, nes atkreipia
démesj ] asmening atsakomybe ir savanoriska veikimg. Tokie tyrimai rodo, kad tvarumo paradigma
perémé socialinés atsakomybés idéjas bei jas iSplété iki kasdienés elgsenos, savanorystés ir
bendruomeninés veiklos. Sociokultiirinj §io virsmo aspekta iliustruoja Solly’is ir kt. (2022), nagrinéje
savanoriska dalyvavimg tvarumo iniciatyvose. Autoriai teigia, kad tvarumo veikloje dalyvaujantys
asmenys po mokymy ne tik jgyja naujy ziniy, bet ir sustiprina savo pasitikéjima gebéjimu daryti
pokyti, o tai skatina tvarumo idéjy sklaida tarp bendruomenés. Tokios iniciatyvos rodo, kad socialinés
atsakomybés principai i$sivysté | praktines tvarumo jgyvendinimo formas, kurias palaiko aktyvus
individy dalyvavimas.

Tvarumo ambasadorystés savoka literatiiroje pasirodé kaip nauja, mazai tyrinéta, taciau reikSminga
tvarumo jgyvendinimo organizacijose kryptis galinti reikSmingai prisidéti prie darnaus vystymosi
tiksly jgyvendinimo. Sis reiskinys siejamas su individy gebéjimu ir motyvacija savanoriskai skleisti
tvarumo vertybes bei skatinti aplinkinius veikti pagal tvarumo principus (Alm & Hultman, 2023;
Solly et al., 2022). Alm’as ir Hultman’as (2023) jvardija tvarumo ambasadoryst¢ kaip praktinj
mechanizma, leidziant] vadovams ir darbuotojams tapti tvarumo vertybiy pertreikéjais ir stiprinti
tvarumo siekj organizacijose. Autoriy atliktas tyrimas atskleidé, kad tvarumo ambasadoryste
formuojasi per viding komunikacija, vadovy palaikymg ir kasdien¢ veikla, kai tvarumo principai
tampa kasdieninio darbo dalimi. Autoriai teigia, kad tvarumo ambasadorysté kyla 1§ darbuotojy
identifikavimosi su organizacijos vertybémis ir pasitikéjimo, kad jy pastangos daro realy poveikj.
Alm’as ir Hultman‘as (2023) teigia, kad s€kmingai tvarumo ambasadorystei biitina, kad organizacijos
vadovai gebéty jtraukti ir jkvépti darbuotojus, praktikuodami lyderyste kasdienése veiklose. Vadovai,
aktyviai demonstruojantys tvary elgesj, skatina darbuotojus tapatintis su organizacijos vertybémis, o
tai sukuria daugianarj procesa: i$ pradziy tvarumo vertybés perteikiamos per komunikacijg, véliau
per asmeninius veiksmus, galiausiai jos jsitvirtina organizacijos viduje (Alm & Hultman, 2023).
Siame procese itin svarbus savanoriskumas, nes tvarumo ambasadorysté néra privaloma veikla, ji
grindZiama asmeniniu jsipareigojimu (Solly et al., 2022).

Valdes’as (2020) pabrézia, kad tvarumo ambasadorysté yra praktinis biidas jtraukti bendruomenés
narius ] tvarumo procesus per Svietimg ir aktyvy dalyvavimg. Solly’is ir kt. (2022) taip pat analizavo
tvarumo ambasadorystés programas, kuriose dalyviai po specializuoty mokymy jgyja ziniy reikalingy
skleisti tvarumo idéjas savo bendruomenése. Autoriai nustaté, kad tokios programos skatina
pasitikéjima savimi ir suvokima, jog individualiis veiksmai gali daryti poveikj globaliems tvarumo
tikslams. Autoriai teigia, kad tvarumo ambasadorystés poveikis yra dvejopas: asmeninis — susij¢s su
vertybiniu ir elgsenos pokyciu, bei socialinis — pasireiskiantis per dalijimasi ziniomis ir pavyzdZio
rodyma.

Tvarumo iniciatyvy papildancias jZvalgas pateikia Pekaar ir kt. (2024), kurie §j reiskinj analizuoja
proaktyvaus darbo dizaino perspektyvoje. Autoriai nurodo, kad darbuotojai, kuriems suteikiama
laisvé ir pasitikéjimas, dazniau imasi iniciatyvy, susijusiy su tvarumo jgyvendinimu. Autoriai teigia,
kad tvarumo skatinimas darbo vietoje yra proaktyvus procesas, kuriame darbuotojai kuria naujas
darbo formas, atitinkanc¢ias tvarumo vertybes. Galima teigti, kad tvarumo ambasadorysté Siuo
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pozitriu gali veikti kaip savanorystés forma, kai darbuotojas sgmoningai siekia, kad jo veikla
prisidéty prie platesniy organizacijos ir visuomenés tiksly.

Prooijen ir kt. (2024) pateikia papildomy empiriniy duomeny, nagrinédami kaip organizaciniai
veiksniai lemia darbuotojy norg vieSai atstovauti organizacijai ir tapti ambasadorystés dalyviais.
Autoriy atliktas tyrimas atskleidzia, kad darbuotojy vertybinis tapatinimasis su organizacijos tikslais
didina norg skleisti pozityvig informacija ir elgtis kaip jos atstovams. Autoriai pazymi, kad darbuotojy
suvoktas pasitikejimas ir teisingumas organizacijoje tiesiogiai didina savanoriSka komunikacinj
aktyvuma. Sie rezultatai gali biiti tiesiogiai siejami su tvarumo ambasadorystés reikiniu, nes tvarumo
komunikacija taip pat grindziama savanorisku vertybiy dalijimusi. Offermann’as ir kt. (2024) teigia,
kad vidiné tvarumo komunikacija organizacijose prisideda prie didesnés darbuotojy motyvacijos ir
stipresnio tapatinimosi su jmone. Autoriai pabrézia, kad aiski ir nuosekli tvarumo komunikacija
organizacijose yra svarbi, nes ji gali paskatinti darbuotojus aktyviau imtis tvarumo iniciatyvy bei
prisidéti prie jy sklaidos uz organizacijos riby. Autoriai teigia, kad vidiné komunikacija tampa
reikSmingu veiksniu, lemianciu teigiamg tvarumo iniciatyvy poveikj organizacijos viduje ir iSoréje.

Atsizvelgiant | moksliniy tyrimy kryptis, galima iSskirti kelis tvarumo ambasadorystés analizés

pozitirius:

1. organizacinis, kuriame akcentuojamas vadovavimo ir vidinés komunikacijos vaidmuo (Alm &
Hultman, 2023; Offermann et al., 2024);

2. S$vietimo ir mokymosi, apimantis tvarumo Zziniy plétra bei bendruomeniniy iniciatyvy kiirima
(Solly et al., 2022; Valdes, 2020);

3. elgsenos, grindZziamas darbuotojy proaktyvumu ir motyvacija veikti (Pekaar et al., 2024; Prooijen
etal., 2024).

Tvarumo ambasadorystés tyrimai nors ir intensyveéjantys pastaraisiais metais, iSlieka ankstyvoje
vystymosi stadijoje, o mokslingje literatiiroje jie dar néra konsoliduoti | vieningg teorinj pagrindg.
Dabartiniai tyrimai rodo, kad tvarumo ambasadorysté yra daugialypis reiskinys, jungiantis
organizacines, Svietimo ir mokymosi bei elgsenos tyrimy kryptis.

Pirmoji tvarumo ambasadorystés tyrimy kryptis yra organizacing, kurioje daugiausia démesio
skiriama vadovy lyderystei ir vidinei tvarumo komunikacijai. Alm’as ir Hultman’as (2023) teigia,
kad tvarumo ambasadorystés dalyviai atlieka kelias funkcijas — nuo tvarumo temy interpretavimo iki
darbuotojy jtraukimo ir jkvépimo. Autoriai teigia, kad seékminga ambasadorysté priklauso nuo vadovy
geb¢jimo jtraukti ir jkvépti komanda, taikant lyderystés veiklas. Offermann’as ir kt. (2024) teigia,
kad tinkama tvarumo komunikacija yra biitina sglyga darbuotojy tvarumo iniciatyvoms. Autoriy
atliktas tyrimas rodo, kad aiSki, nuosekli ir skaidri komunikacija padeda darbuotojams tvarumo
iniciatyvas suvokti kaip autentiSkas, todé¢l jie labiau linke jas palaikyti ir komunikuoti iSoréje. Tai
leidzia teigti, kad komunikacijos kokybé yra svarbus veiksnys, prisidedantys prie darbuotojy
jgalinimo tvarumo srityje.

Antroji kryptis — Svietimo ir mokymosi, kuri akcentuoja tvarumo ambasadoryste kaip mokymosi ir
igalinimo procesa (Solly et al., 2022; Valdes, 2020). Valdes’as (2020) teigia, kad dalyvavimas
tvarumo iniciatyvose skatina asmeninj jsipareigojimg ir vertybinj tapatumg. Autorius teigia, jog
Svietimas tampa pagrindiniu kanalu, per kuri formuojamas tvarumo suvokimas ir kuriami ilgalaikiai
elgsenos pokyciai. Solly’is ir kt. (2022) teigia, kad dalyvavimas tvarumo ambasadorystés mokymuose
ne tik didina ziniy lygj, bet ir stiprina pasitikéjimg savo gebéjimu skleisti tvarumo idéjas, o Sis
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poveikis gali iSlikti net po ilgesnio laiko. Tai rodo, kad tvarumo ambasadorystés poveikis gali biiti
ilgalaikis, ypac kai ji grindziama mokymosi procesais.

Trecioji kryptis — elgsenos, grindziama darbuotojy vidine motyvacija ir proaktyvumu (Pekaar et al.,
2024; Prooijen et al., 2024). Pekaar ir kt. (2024) savo tyrime analizavo, kaip tvarumo iniciatyvos
susiformuoja per darbuotojy tvarumo inicijavimg. Autoriai teigia, kad darbuotojy vidiné motyvacija
ir jy gebéjimas proaktyviai pertvarkyti darbo aplinkg skatina tvarumo iniciatyvy atsiradimg ir daro
poveikj kity organizacijy tvarumo elgesiui. Prooijen ir kt. (2024) pateikia papildomy jzvalgy apie
socialinius veiksnius, pazymédami, kad darbuotojy vertybinis tapatinimasis su organizacija didina jy
norg biti aktyviais jos atstovais ir iSor¢je. Tai rodo, kad psichologiniai ir socialiniai aspektai yra
glaudziai susije, o tvarumo iniciatyvos pasireiskia tiek vidiniais, tiek iSoriniais elgsenos modeliais.

Analizuojant Sias kryptis, aiSkéja, kad platesnés analizés vis dar triiksta. Alm’as ir Hultman’as (2023)
bei Offermann’as ir kt. (2024) siillo organizacinius modelius, tac¢iau jy empirinis pagrindimas
apsiriboja tam tikromis pramonés Sakomis. Solly’is ir kt. (2022) bei Valdes’as (2020) sutelké démesj
1 Svietimo aplinkas, kurios ne visada atspindi verslo organizacijy situacija. Pekaar ir kt. (2024)
pateikia konceptualinius pagrindus, taciau jy tyrimuose néra konkrec¢iy rodikliy, leidzianciy jvertinti
tvarumo ambasadorystés sékmeg. Brown’as ir kt. (2024) pazymi, kad tvarumo iniciatyvy
igyvendinimo sékmé priklauso nuo geb¢jimo suderinti darbuotojy jsitraukimg su organizacijos
tikslais ir struktiriniais sprendimais. Literatliroje taip pat triksta aiSkaus tvarumo ambasadorystés
s¢kmés veiksniy vertinimo modelio. Nors Alm’as ir Hultman’as (2023) bei Pekaar ir kt. (2024)
pateikia veiksnius, lemiancius ambasadorystés atsiradimg, vis dar neatsakyta, kurie 1§ $iy veiksniy
turi didZiausig poveikj tvarumo ambasadorystés s¢kmei. Solly’is ir kt. (2022) tyrimai rodo tvarumo
ambasadorystés poveikj asmeniniam jsitraukimui, tac¢iau neapima organizaciniy rezultaty.
Offermann’as ir kt (2024) aptaria komunikacijos vaidmenj, bet neatskleidzia, kaip jis susijes su
tvarumo tiksly pasiekimu.

Apibendrinant galima teigti, kad tvarumo problematika Siuolaikinése organizacijose jgauna vis
didesneg reiksme, kadangi darnaus vystymosi tiksly jgyvendinimas vis dar yra nepakankamai
pazangus — tik dalis darnaus vystymosi tiksly juda tinkama kryptimi, o kita dalis rodo stagnacijq ar
regresijq. Tai rodo, kad vien politiniy ar instituciniy sprendimy nepakanka — esming reikSme
jgyvendinimo sékmei turi organizacijy gebéjimas kurti tvarig kultiirq ir aktyviai jtraukti darbuotojus
§ tvarumo procesus. Atlikta literatiiros analizé parodé, kad darbuotojy jsitraukimas yra vienas is
kritiniy veiksniy, lemianciy realy tvarumo iniciatyvy poveikj, nes tvarumas organizacijose formuojasi
tik tada, kai darbuotojai supranta veikly prasme, jaucia organizacijos palaikymq ir savanoriskai
prisideda prie pokyciy. Siame kontekste tvarumo ambasadorysté isryskéja kaip reiksminga praktika,
padedanti  stiprinti tvarumo vertybiy sklaidg, bendradarbiavimq ir tvariy elgsenos modeliy
jsitvirtinimg  kasdienéje veikloje. Vis délto literatiivos analizé atskleidzia, kad tvarumo
ambasadorystés tyrimai yra fragmentiski: nagrinéjami atskiri aspektai, taciau triksta issamaus,
empiriskai pagristo poZiiuirio, parodancio, kokie konkreciai veiksniai lemia tvarumo ambasadorsytés
sékme organizacijose. Atsizvelgiant | tai, kyla pagrindinis probleminis klausimas — kokie yra
pagrindiniai veiksniai, uZtikrinantys tvarumo ambasadorystés sékme organizacijose?
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2. Tvarumo ambasadorystés sékmés veiksniy teoriniai sprendimai
2.1. Tvarumo konceptas

Tvarumo samprata per kelis deSimtmecius iSsivysté i§ aplinkosauginiy iniciatyvy j vieng svarbiausiy
Siuolaikinés organizacijy valdymo koncepcijy (Giovanoni & Fabietti 2013; Goodland, 1995). Ji
apibréziama kaip integruotas poziiris, siekiantis suderinti ekonominius, socialinius ir
aplinkosauginius tikslus (Brundtland, 1987).

Pasaulinés aplinkos ir plétros komisijos ataskaitoje pateiktas darnaus vystymosi apibrézimas tapo
kertiniu tvarumo teorijos pagrindu (Brundtland, 1987). Siame dokumente teigiama, kad ekonominé
plétra negali buti vertinama atskirai nuo socialinio teisingumo ir aplinkos apsaugos (Brundtland,
1987). Goodland’as (1995) i$plétojo $ig idéja, naudodamas trijy dimensijy — ekonominés, socialinés
ir aplinkosauginés — modelj, kuris iki Siol iSlieka tvarumo teorijos pagrindu. Autoriaus teigimu,
tvarumas turéty biiti suprantamas kaip nuolatinis procesas, kuriame siekiama ilgalaikés pusiausvyros
tarp Siy tarpusavyje priklausomy dimensijy. Tai ne vien ekologinis siekis, bet visos visuomenés
adaptacinis mechanizmas, padedantis iSlaikyti darng tarp Zmogaus poreikiy ir gamtiniy iStekliy
(Goodland, 1995).

Giovanoni ir Fabietti’is (2013) teigia, kad tvarumo samprata tapo sisteminiu valdymo principu, kuris
apima etinius sprendimus, socialing atsakomybe ir aplinkosaugg kaip vieningg organizacingés veiklos
rémg. Autoriy teigimu tvarumas — tai ne tik aplinkos tausojimas, bet ir buidas kurti ilgalaike verte
visoms suinteresuotosioms 3alims. Sis poziiiris rodo, kad tvarumo savoka iSaugo i§ ekologinio
sagmoningumo riby ir jsitvirtino kaip strateginis organizacijy valdymo principas (Giovanoni &
Fabietti 2013). Salas-zapata ir Ortiz-mufioz’as (2018) tvarumg apibrézia kaip diskursinj pagrinda,
kuris kinta priklausomai nuo socialinio ir kulttirinio konteksto. Autoriy teigimu, $i sgvoka neturi vieno
universalaus apibrézimo, nes skirtingos visuomenés ir institucijos tvarumg interpretuoja pagal savo
vertybes, tikslus ir politinius prioritetus. Herremans ir Reid’as (2002) teigia, kad tvarumas
neapsiriboja vien ekonominiu ar aplinkosauginiu aspektu — tai nuolatinio egzistavimo, atsparumo ir
pusiausvyros principas. Herremans ir Reid’as (2002) teigia, kad tvarumg galima suvokti kaip
sisteminj, vertybémis grindziama reiSkinj, kurio esmé — geb¢jimas uztikrinti ekonomikos,
visuomeneés ir gamtos pusiausvyra.

D’Amato ir kt. (2009) pazymi, kad organizacinés socialinés atsakomybés koncepcija buvo
reikSmingas tvarumo idé€jy genezés etapas. Organizaciné socialiné atsakomybé padéjo
organizacijoms pripazinti savo poveikj visuomenei, o tai tapo teoriniu pagrindu vélesniam tvarumo
diskursui (D’Amato et al., 2009). Giovanoni ir Fabietti’is (2013) §j procesg jvardija kaip per¢jima
nuo savanoriSkos atsakomybés prie strateginio jsipareigojimo, kai tvarumas tampa neatsiejama verslo
dalimi.

Tvarumo koncepcijos turinys ir struktiira literatiiroje daznai apibréziami per jo dimensijas.
Goodland’as (1995) naudoja klasikinj trijy dimensijy modelj, kuriame ekonoming, socialiné¢ ir
aplinkosauginé sritys turi baiti subalansuotos. Gulich ir kt. (2024) teigia, kad ilgalaikis tvarumas
priklauso nuo geb¢jimo integruoti Sias dimensijas j sprendimy priémimg. Wang’as ir kt. (2025) savo
tyrime patvirtina, kad Zzaliyjy praktiky taikymas jmonése skatina ne tik aplinkosauging, bet ir
ekonomineg bei socialing nauda, nes didina darbuotojy pasitenkinimg ir organizacijy reputacija.
Tvarumo dimensijy analize leidzia iSskirti tris pagrindines sritis:
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1. ekonomin¢ dimensija — orientuota ] ilgalaikj pelningumg ir iStekliy naudojimo efektyvuma,
atsizvelgiant | socialinj ir aplinkos poveikj (Goodland, 1995; Gulich et al., 2024; Wang et al.,
2025);

2. socialiné dimensija — apima darbuotojy gerove, bendruomeniy stiprinimg ir socialing lygybe
(Goodland, 1995; Gulich et al., 2024).

3. aplinkosauginé dimensija — siekia mazinti tarSa, tausoti iSteklius ir uZztikrinti ekologine
pusiausvyrg (Goodland, 1995; Gulich et al., 2024).

Siy dimensijy integracija uztikrina tvarumo visapusiskuma organizacijose, nes viena dimensija negali
biti jgyvendinama nepriklausomai nuo kity (Goodland, 1995; Gulich et al., 2024). Gulich ir kt. (2024)
teigia, kad ilgalaikis tvarumas priklauso nuo geb¢jimo integruoti tvarumo principus j kasdieng
organizacijos veikla, sprendimy priémimga ir organizacing kulttirg. Herremans ir Reid’as (2002) teigia,
kad ekonominé tvarumo dimensija apima gamybos, paskirstymo ir vartojimo sistema, kurios tikslas
— patenkinti zmoniy materialinius poreikius. Ji uztikrina ekonominés veiklos stabiluma, efektyvy
iStekliy naudojima ir ilgalaikj vertés kiirimg (Herremans & Reid, 2002). Socialiné dimensija gali biiti
siejama su visuomenés gebéjimu gyventi bendruomeniskai, palaikant ir gerinant zmoniy gyvenimo
standartus (Herremans & Reid, 2002). Si dimensija pabréZia socialinio teisingumo, jtraukties ir
Zmogaus teisiy svarbag siekiant darnumo (Herremans & Reid, 2002). Aplinkosauginé dimensija
uztikrina ekosistemy vientisuma, produktyvumg ir funkcionavima, t. y. riipinasi gamtos iStekliy
i$saugojimu ateities kartoms (Herremans & Reid 2002)

Literatiiroje egzistuoja skirtingi pozitriai 1 tvarumo koncepcijos aiSkumg ir ribotumus. Bafion
Gomis’as ir kt (2011) teigia, kad tvarumo savoka tapo semantiskai pernelyg plati ir daznai vartojama
deklaratyviai. Autorius kritikuoja tendencija naudoti tvarumo terming kaip universalig vertybe,
prarandant jo teorinj aiSkuma. Vogt’as ir Weber’is (2019) pazymi, kad tvarumo sgavoka daznai
klaidingai supaprastinama iki ekonominio efektyvumo logikos, kai ekonominiai interesai nustelbia
ekologinius ir socialinius aspektus. Autoriy nuomone, toks supaprastinimas iskreipia normatyvine
tvarumo prasme. Salas-zapata ir Ortiz-mufioz’as (2018) sutinka, kad tvarumo apibrézimas priklauso
nuo konteksto, taciau pabrézia jo adaptacinj pranaSumg — lankstumg skirtingose kultiirinése ir
institucinése aplinkose. Bernard-Rau (2024) pabrézia, kad globaltis tvarumo isStukiai turi buti
suprantami per skirtingy kultiry, visuomeniy ir individy patirtis, nes ekologiniai ir socialiniai
poky¢iai zmones veikia nevienodai, todél autoré akcentuoja bitinybe atsizvelgti | jvairias pasaulio
perspektyvas ir kontekstus siekiant teisingesnio tvarumo jgyvendinimo.

1 lentelé. Skirtingy autoriy poZziriai j tvarumo koncepcijos ribotumus

Autoriai Pozituris j tvarumo savoka Ribotumai

Bafion Gomis et al., 2011

Tvarumas — tai moraliné
dorybé ir etiné nuostata,
apimanti atsakingg Zzmogaus,
visuomenés ir aplinkos
santykj, siekiant darnumo ir
zmogaus klestéjimo.

Tvarumo savoka tapo semantiskai per plati,
praradusi aiskius etinius kriterijus ir
pernelyg orientuota j ekonoming nauda,
todél stokojama konceptualaus tikslo ir
moralinio pagrindo.

Vogt & Weber, 2019

Tvarumas — tai normatyvinis,
etinémis vertybémis gristas
principas, apimantis
ekologing, socialing, politing ir
kultiiring atsakomybe bei
nukreiptas j dabartiniy ir
busimy karty gerove.

Tvarumo sgvoka — pernelyg iSplésta ir
praradusi aisky etinj turinj, daznai
klaidingai suprantama kaip pasyvus iStekliy
ribojimas, o ne kaip aktyvus vertybinis ir
kulttrinis procesas, reikalaujantis
atsakomybés ir samoningos
transformacijos.
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Autoriai Pozitris j tvarumo savoka Ribotumai

Salas-zapata & Ortiz-muiioz, 2018 Tvarumas — tai daugiareikSmis | Neapibréztumas ir daugiaprasmiskumas,
konceptas, kuris gali reiksti dél kurio tvarumo savoka daznai vartojama
veiklos kriterijus, tiksla, nekonkreciai ir praranda mokslinj aisSkuma.
objekta ar pozifirj.

Bernard-Rau, 2024 Tvarumas — tai kompleksinis, | Perteklinis abstraktumas ir politizavimas,
vertybémis grjstas procesas, dél kuriy prarandamas konceptualus

siekiantis suderinti zmogaus ir | aiSkumas bei praktinis veiksmingumas.
gamtos interesus.

1 lenteléje pateikti keturiy autoriy poziiiriai ] tvarumo sgvoka atskleidzia, kad $i koncepcija mokslo
literatiiroje suvokiama jvairiai — nuo etinio principo iki daugiamacio, sisteminio proceso. Visi autoriai
sutaria, kad tvarumas yra kompleksiskas ir vertybinis reiskinys, taciau skiriasi jy akcentai bei matomi
ribotumai. Banon Gomis’as ir kt. (2011) tvarumg laiko moraline dorybe ir etine nuostata, grista
Zmogaus, visuomeneés ir aplinkos darna. Autorius teigia, kad Siuolaikinéje praktikoje sgvoka tapo
semantiskai per plati ir praradusi moralinj turinj, pernelyg orientuota j ekonomine nauda. Vogt’as ir
Weber’is (2019) tvarumg vertina kaip normatyvinj, daugiamacio pobidZio principg, apimantj
ekologing, socialing, kulttiring ir eting atsakomybe. Autoriai kritikuoja tvarumo supaprastinima, kuris
iSkreipia tikrajg tvarumo esmg ir pavercia jj beprasmiu teiginiu, stokojanéiu vertybinés krypties.
Salas-Zapata ir Ortiz-Mufioz’as (2018) mato tvaruma kaip daugiareik§mj koncepta, galintj reiksti
kriterijy, tiksla ar tyrimo pozilirj. Autoriy jzvelgiamas pagrindinis ribotumas — neapibréztumas ir
perteklinis daugiaprasmiskumas, trukdantis aiskiai operacionalizuoti sgvoka moksliniuose tyrimuose.
Bernard-Rau (2024) tvaruma supranta kaip kompleksinj, vertybinj procesa, siekiantj pusiausvyros
tarp zmogaus ir gamtos interesy. Autorius pazymi, kad savokos politizavimas ir abstraktumas silpnina
jos praktinj veiksmingumag ir socialinj teisinguma.

Tvarumo jgyvendinimas organizacijose glaudziai siejamas ir su darbuotojy elgsena, kulttra ir vadovy
lyderyste. Brown’as ir kt. (2024) teigia, kad tvarumo praktikos efektyviausios tada, kai jos
lgyvendinamos per vidinius procesus ir darbuotojy vertybiy sistema. Autoriai pabrézia, kad tvarumo
integravimas negali buti pavirSutiniSkas — jis turi atsispindéti kasdien¢je veikloje, komunikacijoje ir
sprendimy priémime. Assoratgoon’as ir Kantabutra (2023) sitilo tvarumo organizacinés kultiiros
modelj, kuriame darbuotojy jsitraukimas yra pagrindinis ilgalaikio poky¢io veiksnys. Autoriai teigia,
kad tvarumo kulttira formuojasi i§ bendry prielaidy, vertybiy ir normy, kurios formuoja darbuotojy
elgesj ir sprendimus organizacijoje. Hassler’is ir kt. (2024) teigia, kad tvarumo rezultatai pasiekiami
tik tada, kai vadovai sugeba sukurti organizacing aplinka, kurioje vertybés virsta kasdieniais
veiksmais. Tokia nuostata rodo, kad tvarumas néra vien tik dokumentais deklaruojama strategija, bet
kompleksinis procesas, reikalaujantis nuolatinio jsipareigojimo, komunikacijos ir asmeninés
atsakomybeés.

Analizuojant literatiirg galima iSskirti kelis universalius tvarumo principus, kurie sudaro teorinj

pagrindg jo taikymui organizacijose:

1. sistemiSkumas — tvarumas apima tarpusavyje susijusias ekonomines, socialines ir aplinkos
sistemas, todé¢l sprendimai turi biiti grindziami visuminio poveikio vertinimu (Goodland, 1995;
Gulich et al., 2024);

2. ilgalaikiSkumas — tvarumo siekis orientuojasi ] ilgalaikj poveikj, o ne ] momenting nauda.
Organizacijos turi uztikrinti, kad jy veikla iSlikty tvari per kelias kartas (Brundtland, 1987);

3. atsakomybé — tvarumas reikalauja atsakomybés uz priimtus sprendimus ir jy poveikj aplinkai bei
visuomenei (Ali et al., 2023);
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4. jtrauktis — tvarumo procesas remiasi visy suinteresuoty Saliy dalyvavimu — nuo vadovy iki
darbuotojy ir bendruomeniy (Assoratgoon & Kantabutra, 2023; Brown et al., 2024).

Apibendrinant galima teigti, kad tvarumo konceptas literatiiroje formuojamas kaip daugialypé ir
vertybiné organizacijy veiklos kryptis, grindziama siekiu suderinti ekonominius, socialinius ir
aplinkosauginius tikslus. Tvarumas vis labiau suprantamas kaip strateginis ir normatyvinis
principas, reikalaujantis organizacijy atsakomybés, jsitraukimo ir vertybinio nuoseklumo, o jo
jgyvendinimas neatsiejamas nuo vidinés kultiros, darbuotojy elgsenos ir vadovy lyderysteés.
Apibendrinant galima teigti, kad tvarumo konceptas Siandien apima ne tik ekologinj sgqmoningumg,
bet ir sisteminj, ilgametj ir socialiai orientuotq poziiirj, kurio praktinis jgyvendinimas priklauso nuo
organizacijy gebéjimo integruoti tvarumo principus j kasdienes veiklas ir sprendimy priémimgq.

2.2. Ambasadorystés konceptas

Ambasadorystés sgvoka mokslingje literatiiroje siejama su darbuotojy geb¢jimu atstovauti
organizacijos vertybéms, tikslams ir identitetui tiek vidinéje, tiek iSorin¢je aplinkoje (Devasagayam,
2017; Mutter, 2024).

Devasagayam’as (2017) apibrézia darbuotojy ambasadoryste kaip savanoriSskg jsitraukimg, kai
darbuotojai sgmoningai perteikia organizacijos vertybes savo elgesiu, komunikacija ir profesiniais
sprendimais. Autorius pabrézia, kad $i veikla daznai perzengia formalios darbo sutarties ribas ir tampa
asmeniniu jsipareigojimu atstovauti organizacijai. Prooijen ir kt. (2024) teigia, kad ambasadorysté
vertinama kaip daugiasluoksnis komunikacijos ir elgesio reiskinys, atspindintis individo savanoriska
veikla, skirta organizacijos vertybiy, kultiiros bei jvaizdzio palaikymui ir sklaidai. Sis procesas
grindZiamas socialinés tapatybés ir organizacinés elgsenos teorijomis, pabrézianc¢iomis, kad Zmonés,
identifikuodamiesi su tam tikra organizacija ar id¢ja, naturaliai siekia jg reprezentuoti ir ginti tiek
vidinéje, tiek iSorin¢je aplinkoje (Prooijen et al., 2024).

Mutter’is (2024) pazymi, kad ambasadorysté néra vien komunikaciné veikla — tai strateginé sgveika
tarp emocinio rys$io, lojalumo ir jsipareigojimo organizacijos tikslams. Pasak autoriaus, ji apima ne
tik iSorinj jvaizdZio palaikyma, bet ir vidinj jsitraukimg j organizacijos veiklas, vertybes bei misija.
Tokiu biidu ambasadorysté tampa savotiska jungtimi tarp individualiy vertybiy ir kolektyviniy
organizacijos siekiy (Mutter, 2024). Devasagayam’as (2017) teigia, kad darbuotojy ambasadorysté
apibréziama kaip sgmoningas organizacijos vertybiy jsisavinimas ir jy reprezentavimas elgesiu, kuris
atspindi jmonés misijg ir siekius. Amini’is ir kt. (2025) teigia, kad darbuotojy ambasadorysté remiasi
autentiSka komunikacija — darbuotojai efektyviausiai reprezentuoja organizacija tada, kai gali
natiraliai dalintis turiniu, atitinkanciu jy profesines nuostatas ir organizacijos vertybes. Tokiu biidu
ambasadorysté tampa bendradarbiavimu grindZiamu reiSkiniu: organizacija suteikia darbuotojams
erdve viesai komunikuoti, o darbuotojai prisideda prie darbdavio matomumo ir jvaizdzio stiprinimo
(Amini et al., 2025). Si dinamika siejama su vertybiy derme — kai organizacijos ir darbuotojy
vertybiné kryptis sutampa, jy kuriamas turinys tampa autentiSkesnis ir patikimesnis informacijos
vartotojams (Amini et al., 2025).

Davari ir Jang (2023) teigia, kad ambasadorysté néra vien formalus ar institucinis vaidmuo — ji daznai
kyla intuityviai ir spontaniSkai, kai asmuo, atstovaudamas organizacijg ar vertybiy sistema, nattiraliai
perteikia jy esme kitiems. Tokia ambasadorysté grindziama asmeniniu identitetu ir emociniu ry$iu su
atstovaujamomis vertybémis, o jos poveikis pasireiSkia per pozityvius santykius, pavyzdzio rodyma
ir ikvépima kity elgesiui (Davari & Jang, 2023).
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Ambasadorystés koncepcijos raida atspindi platesnj organizacinio elgesio pokytj — darbuotojai vis
dazniau suvokiami ne tik kaip veiklos vykdytojai, bet kaip aktyviis organizacijos jvaizdzio
formuotojai (Rys et al., 2025; Soens & Claeys, 2023). Rys’as ir kt. (2025) pasiilé penkiy dimensijy
darbuotojy ambasadorystés skalg, apimancia zinias apie darbdavio zenkla, jo suvokiama
reikSminguma, emocinj ry$j su organizacija, brandg atitinkantj elgesj ir pilietinj elgesi darbdavio
zenklo atzvilgiu. Autoriai teigia, kad §i struktiira leidzia iSsamiai jvertinti kognityvinius, emocinius
ir elgsenos veiksnius, kurie prisideda prie organizacijos kaip darbdavio reputacijos stiprinimo. Rys’as
ir kt. (2025) taip pat teigia, kad ambasadorysté kyla i§ darbuotojy pasitenkinimo darbu ir vidinio
motyvavimo.

2 lentelé. Darbuotojy ambasadorystés apibrézimai pagal skirtingus autorius

Autoriai Apibrézimas

Devasagayam, 2017 Savanoriskas darbuotojy isipareigojimas biiti savo organizacijos geros valios atstovais,
demonstruojant lojaluma, vertybiy laikymasi ir aktyvy organizacijos atstovavima
vidinéje bei iSorinéje aplinkoje.

Mutter, 2024 Savanoriska darbuotojy veikla, kai jie pozityviai komunikuoja apie savo darbdavij ir
rekomenduoja jj kitiems, taip stiprindami darbdavio jvaizdj bei reputacija.

Rys et al., 2025 Darbuotojy ziniy, emocinio jsitraukimo ir elgesio visuma, kai jie autentiskai atstovauja
bei stiprina darbdavio prekés Zenklg tiek organizacijos viduje, tick iSoréje.

Soens & Claeys, 2023 Darbuotojy veikla, kai jie savanoriskai ar paskatinti organizacijos dalijasi teigiamu
turiniu apie savo darbdavij, taip prisidédami prie organizacijos reputacijos formavimo ir
ry$iy su iSorinémis auditorijomis stiprinimo.

2 lenteléje pateikti keturi skirtingy autoriy darbuotojy ambasadorystés apibrézimai, kuriuose
atsiskleidZzia skirtingi, taciau tarpusavyje glaudziai susije¢ $io reiSkinio aspektai. Visi autoriai pabrézia,
kad ambasadorysté yra savanoriSka darbuotojy veikla, kylanti 18 jy lojalumo, jsitraukimo ir vertybinio
suderinamumo su organizacija. Pasak Devasagayam’o (2017) darbuotojy ambasadorysté grindziama
vertybémis ir organizaciniu jsipareigojimu — ambasadorystés dalyvis yra geros valios atstovas, kuris
savo elgesiu ir pozitiriu reprezentuoja organizacijg vidinéje bei iSoringje aplinkoje. Mutter’is (2024)
darbuotojy ambasadoryste sieja su teigiama komunikacija apie darbdavj — tai savanoriskas dalijimasis
teigiama informacija, padedantis stiprinti darbdavio jvaizd; ir reputacija. Rys’as ir kt. (2025) pateikia
platesnj, daugiamacio pobiidzio apibrézima, pabréziantj Ziniy, emocinio rysio ir elgesio visuma, kuri
leidzia darbuotojams autentiSkai atstovauti organizacijai tiek viduje, tiek iSor¢je. Soens ir Claeys
(2023) apibrézia ambasadoryste kaip darbuotojy dalijimgsi teigiamu turiniu apie savo darbdavj, taip
prisidedant prie organizacijos reputacijos formavimo. Apibendrinant, galima teigti, kad darbuotojy
ambasadorysté yra savanoriSka, vertybémis grista veikla, stiprinanti organizacijos jvaizd] per
autentiSkg darbuotojy elgesj, komunikacijg ir jsitraukima.

Mutter’is (2025) analizuoja darbuotojy ambasadoryste kaip savanoriska darbuotojy elgsena, kuri
pasireiSkia jy pasirengimu rekomenduoti savo darbdav] ir taip prisidéti prie organizacijos
patrauklumo didinimo. Autorius pabrézia, kad Sis reiSkinys néra vien komunikaciné ar rinkodaros
funkecija, bet ir elgesio procesas, kuriame atsispindi darbuotojy rySys su organizacija bei jy suvokimas
apie viding imonés socialing atsakomybe¢. Mutter’is (2024) pateikia ambasadorystés modelj, kuris
apima keturis tipus:
1. jkvep¢jai — aukSciausio lygio ambasadorystés dalyviai, kurie aktyviai rekomenduoja savo
darbdavj, demonstruoja entuziazma, pozityvias emocijas ir stipry jsitraukimg. Jie rodo didelj
pasitenkinimg darbu ir teigiamai vertina organizacijos viding socialing atsakomybe;
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2. rémejai — lojaliis, stipry rysj su organizacija turintys darbuotojai. Jie palaiko darbdavio jvaizdj ir
daznai rekomenduoja organizacija, taciau jy aktyvumas mazesnis nei jkvepéjy. Jiems budingas
aukstas jsipareigojimas ir kolegiSkumas;

3. pasyvieji — neutraliis, mazai jsitrauke darbuotojai. Jie neturi stiprios motyvacijos rekomenduoti
darbdavio, taciau néra ir prieSiski. Dazniausiai jy rekomendavimo elgsena priklauso nuo
situacijos ar konteksto;

4. abejingieji — maziausiai palank@is ir maziausiai jsitrauk¢ darbuotojai. Jie nepatiria stipraus
emocinio rysio su organizacija, retai rekomenduoja darbdavj ir gali turéti kritiSkg poziiirj j vidines
praktikas.

Sie tipai parodo, kad darbuotojy ambasadorysté yra daugialypis reiskinys, priklausantis nuo
individualiy darbuotojy patir¢iy, jy santykio su organizacija ir aplinkos, kurioje jie vertina darbdavio
elgesi (Mutter, 2024).

3 lentelé. Pagrindiniai ambasadorystés bruozai, turinys ir jy poveikis organizacijai pagal skirtingus autorius

Autoriai

Bruozai

Turinys

Poveikis organizacijai

Devasagayam, 2017

Savanoriskumas ir
vertybiy jsisavinimas.

Darbuotojai savanoriskai
tampa organizacijos
atstovais, aktyviai
demonstruodami lojaluma
organizacijai.

Skatina pasitikéjima,
autentiSkumg ir stiprina
organizacijos reputacija.

organizacijg, formuoja jos
jvaizdj, perteikia vertybes ir
daro jtaka vartotojy
pasitikéjimui.

Rys et al., 2025 Daugiamaté Darbuotojy ambasadorysté Skatina darbdavio
darbuotojy apima penkias dimensijas: patraukluma, reputacijg ir
ambasadorysté. zinias apie darbdavio prekés | darbuotojy jsitraukima, stiprina

zenkla, jo reikSmingumo vidinj ir iSorinj darbdavio
suvokimg, emocinj rysj, ivaizdzio suderinamuma.
elgsenos nuoseklumg ir

pilietiska elgesj, palaikantj

darbdavio jvaizdj.

Sontaité-Petkevigiené ir Darbuotojy Darbuotojai, bendraudami Efektyvi darbuotojy

Vascégaité, 2022 komunikaciné su klientais ir vieSai komunikacija stiprina prekés
ambasadorysté. komunikuodami apie zenklo reputacija, didina

klienty lojalumg ir skatina
teigiamg organizacijos
atpazjstamuma rinkoje.

Prooijen et al., 2024

Organizacinis
moralumas ir
darbuotojy

identifikacija.

Darbuotojy ambasadorysté
labiau priklauso nuo jy
suvokiamo organizacijos
moralumo. Moralios
organizacijos skatina
stipresnj tapatinimasi ir
savanoriSka norg skleisti
teigiamg informacija apie
organizacija.

Aukstesnis suvokiamas
organizacijos moralumas
didina darbuotojy jsitraukima ir
autentiska palaikyma, stiprina
reputacija bei darbdavio
patraukluma.

3 lenteléje pateikti skirtingy autoriy pozitriai leidZia iSskirti pagrindinius darbuotojy ambasadorystés
bruozus ir jy poveik] organizacijai. Visi autoriai sutaria, kad ambasadorysté yra savanoriskas,
vertybémis ir emociniu rySiu gristas procesas, turintis tiesioging jtakg organizacijos reputacijai,
patikimumui bei darbuotojy jsitraukimui. Devasagayam’as (2017) pabrézia savanoriSkumo ir
vertybiy jsisavinimo svarbg — darbuotojai tampa autentiSkais organizacijos atstovais
demonstruojanciais lojalumg ir pasitikéjima. Toks elgesys stiprina organizacijos jvaizdj ir didina
pasitikéjima tarp suinteresuoty Saliy. Rys’as ir kt. (2025) i$skiria daugiamatj ambasadorystés pobudi,
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apimantj Zinias, emocinj rys§j ir elgsenos nuosekluma. Sis pozitris pabrézia, kad ambasadorysté
prisideda prie darbdavio prekés zenklo patrauklumo ir organizacijos reputacijos stiprinimo tiek
viduje, tiek iSoréje. Sontaité-Petkevitiené ir Vasdégaité (2022) pabrézia darbuotojy komunikacinj
vaidmenj, teigdamos, kad darbuotojy viesa ir vidiné¢ komunikacija formuoja organizacijos jvaizdj ir
daro teigiama poveikj vartotojy pasitikejimui bei lojalumui. Prooijen ir kt. (2024) teigia, kad moralios
organizacijos skatina darbuotojus autentiskai skleisti teigiama informacijg apie organizacija, o tai
gerina reputacija ir didina darbdavio patrauklumg. Apibendrinant, darbuotojy ambasadorysté
grindziama savanoriSkumu, vertybiy suderinamumu, emociniu jsitraukimu ir komunikaciniu
aktyvumu.

Ambasadorysté susijusi ir su organizacinés tapatybés kiirimu. Prooijen ir kt. (2024) nustaté, kad
darbuotojy komunikacija stiprina pasitikéjimg organizacija, nes asmeninés istorijos laikomos
patikimesnémis nei oficialiai skelbiama informacija. Soens ir Claeys (2023) nurodo, kad autentiski
darbuotojy pasakojimai turi didesnj jtikinamumg nei tradicinés rinkodaros priemonés. Rys’as ir kt.
(2025) pabrézia, kad ambasadorystés efektas veikia dviem kryptimis: viduje — ji skatina
bendruomeniskumg ir organizacinj pilietiSkuma, o iSoré¢je — formuoja reputacijg ir stiprina rysius su
klientais. Sontaité-Petkevitiené ir Vastégaité (2022) patvirtina, kad darbuotojy komunikacija yra
vienas 1§ svarbiausiy veiksniy, formuojanciy vartotojy pasitikéjima organizacija. Papildant §j poziiirj,
Mullet’as ir kt. (2004) teigia, kad stiprus tapatinimasis su bendruomene yra esminé ambasadorystés
salyga. Soens ir Claeys (2023) atkreipia démesj, kad vertybiy suderinamumas tarp vadovy ir
darbuotojy padidina ambasadorystés raiSka. Ambasadorysté taip pat turi strateging reikSme
organizacijos kultiirai ir reputacijos valdymui. Rys’as ir kt. (2025) akcentuoja, kad aktyvi
ambasadorysté stiprina socialinj kapitala, o Sontaité-PetkeviGiené ir Vaséegaite (2022) teigia, kad ji
tampa ilgalaikio pasitikéjimo pagrindu. Mutter’is (2024) pabrézia, kad ambasadorysté kuria vertybinj
ry§] tarp darbuotojy ir organizacijos, todél turi tiesioging jtaka darbuotojy pasitenkinimui ir
organizacijos sékmei.

Apibendrinant galima teigti, kad ambasadorysté literatiiroje atsiskleidzia kaip savanoriska,
vertybémis ir emociniu jsitraukimu grindziama darbuotojy veikla, kai jie autentiskai atstovauja
organizacijai savo elgesiu, komunikacija ir profesiniais sprendimais. Esminé sio reiskinio prielaida
yra darbuotojy tapatinimasis su organizacijos vertybémis ir tikslais, nes biitent vertybiy
suderinamumas lemia viding motyvacijq pozityviai reprezentuoti organizacijq. Sis reiskinys
pasireiskia tiek vidinéje aplinkoje — per vertybiy demonstravimq, bendruomeniskumgq ir organizacinj
pilietiskumg, tiek iSorinéje — per teigiamo jvaizdzio kiirimg, reputacijos stiprinimq ir socialinj
dalijimgsi. Analizuota literatiira rodo, kad ambasadorysté yra daugialypé ir apima elgesio, emocijy
bei komunikacijos komponentus, kurie kartu formuoja organizacijos jvaizdj ir daro tiesiogine jtakq
pasitikéjimui, lojalumui ir reputacijai. Taigi, ambasadorystés konceptas grindziamas darbuotojy
autentiskumu, savanorisku jsipareigojimu ir vertybiy dermés principu.

2.3. Tvarumo ambasadorystés konceptas
2.3.1. Tvarumo ambasadorystés apibréztis

Tvarumo ambasadorysté literatiroje jvardijama kaip nauja ir jsitvirtinanti individy jsitraukimo
tvarumo principy sklaidg praktika (Alm & Hultman, 2023; Valdes, 2020). Ji sieja elgsena, kultiirg ir
vertybinius jsipareigojimus, apibrézdama, kaip asmenys per savo veiksmus, komunikacijg ir
iniciatyvas perteikia tvarumo vertybes (Alm & Hultman, 2023; Solly et al., 2022).
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Alm’as ir Hultman’as (2023) teigia, kad tvarumo ambasadorysté — tai procesas, kuriame organizacijos
nariai veikia kaip tarpininkai tarp strateginiy tvarumo tiksly ir jy jgyvendinimo praktiky. Autoriai
teigia, kad tvarumo ambasadorystés dalyviais dazniausiai biina vadovai ar darbuotojai, kurie savo
pavyzdziu ir komunikacija skatina kitus taikyti tvarius sprendimus. Remiantis Solly’is ir kt. (2022),
tvarumo ambasadorysté reiskia nuosekliai kuriamg sistema, kurios pagrindas — savanoriskas individy
jsitraukimas j tvarumo veiklas. Tokia sistema ne tik padeda plétoti tvarumo praktiky taikyma
iniciatyvy viduje, bet ir kuria tvarumo vertybémis pagristg kultiirg bendruomenése (Solly et al., 2022).
Autoriai pazymi, kad tvarumo ambasadorystés veiklos daznai prasideda nuo mokymy ar savanorisky
iniciatyvy, kurios evoliucionuoja j struktiiruotg tinkla, apimantj kelis lygmenis — nuo vietiniy veikly
iki strategijy formavimo. Tokiu biidu ambasadoryst¢é tampa ne vien komunikacine, bet ir
bendruomenine funkcija, palaikancia dalyviy samoninguma, motyvacija bei vertybinj jsipareigojima
tvarumui (Solly et al., 2022).

Tvarumo ambasadorysté gali biti apibréziama kaip nuoseklus procesas, kuriuo yra kuria tvarumo
kultoira, remiantis vertybémis, dalyviy jsitraukimu ir struktiirine parama (Alm & Hultman, 2023).
Valdes’as (2020) teigia, kad tvarumo ambasadorystés dalyviai yra poky¢iy vykdytojai, kurie
inicijuoja tvarumo kultiiros plétra bendruomenés lygmeniu, skatindami ir kitus keisti savo elges;.
Autoriaus nuomone, biitent Sis bendruomenés lygmens jsitraukimas yra svarbiausias tvarumo
transformacijos vykdytojas organizacijose. Pekaar ir kt. (2024) pasitlé susijusj terming — tvarumo
¢empionai, kuris apibrézia darbuotojus, proaktyviai prisidedancius prie tvarumo veikly diegimo per
savanoriska jsitraukima, atsakomybés prisiémimg ir kiirybiSkuma. Remiantis literatra, galima teigti,
kad tvarumo ¢empiony elgesys atspindi ir tvarumo ambasadorystés esme — vidinj jsitikinimg tvarumo
svarba ir nuosekly ty vertybiy taikyma kasdien¢je veikloje (Alm & Hultman, 2023; Pekaar et al.,
2024; Solly et al., 2022).

4 lentelé. Tvarumo ambasadorystés apibrézimai pagal skirtingus autorius

Autoriai Apibrézimas

Alm & Hultman, 2023 Tvarumo ambasadorysté — tai organizacijos atstovy veikla, kai jie perteikia ir jgyvendina
tvarumo vertybes bei strateginius tikslus praktinéje veikloje, veikdami kaip tarpininkai
tarp vadovybés ir darbuotojy bei skatindami tvarumo komunikacija organizacijos viduje
ir iSoréje.

Solly et al., 2022 Tvarumo ambasadorysté — tai asmeny jgalinimo procesas, kai jie jgyja Ziniy,
motyvacijos ir pasitikéjimo savo gebéjimu daryti pokycius, siekiant skatinti tvaruma
savo gyvenime ir bendruomenéje.

Valdes, 2020 Tvarumo ambasadorysté — tai savanoriska veikla, skirta skatinti tvary elgesj, kai asmenys
veikia kaip Svietéjai ir bendruomenés pokyc¢iy skatintojai, siekiant diegti tvarumo
vertybes kasdienéje veikloje.

4 lentel¢je pateikti tvarumo ambasadorystés apibrézimai atskleidzia, kad §i sgvoka mokslinéje
literatiiroje traktuojama kaip daugialypis, vertybémis gristas procesas, kuriame organizacijos ar
bendruomenés nariai savanoriSkai skatina tvarumo principy jgyvendinimg ir sklaidg. Alm’as ir
Hultman’as (2023) pabrézia organizacinj poziiirj, teigdami, kad tvarumo ambasadorystés dalyviai
veikia kaip tarpininkai tarp strategijos ir praktikos, uztikrindami tvarumo vertybiy integracijg i
kasdien¢ veiklg. Solly’is ir kt. (2022) pabrézia asmenin] jgalinimg ir motyvacijg — tvarumo
ambasadorysté¢ suprantama kaip procesas, kai asmenys jgyja Ziniy, geb¢jimy ir pasitikéjimo,
leidziangiy jiems inicijuoti tvarius poky&ius tiek savo gyvenime, tick bendruomenéje. Sis poZitiris
apima individualy jsitraukimg ir socialinj poveikj. Valdes’as (2020) apibrézia tvarumo
ambasadoryst¢ kaip savanoriSka veikla, kai asmenys tampa tvarumo Svietéjais, jtraukdami kitus |
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aplinkai palankias iniciatyvas. Apibendrinant visy autoriy poziiirius, tvarumo ambasadorysté
grindziama savanoriSkumu, vertybiniu jsipareigojimu ir aktyviu veikimu, siekiant skatinti tvarumo
principus organizacijose ir visuomenéje. Tai procesas, kuriame derinamas strateginis jgyvendinimas,
asmeninis jgalinimas ir bendruomeninis Svietimas, padedantis kurti tvarig kultiirg bei ilgalaikius
aplinkosauginius pokycius.

Remiantis Alm’u ir Hultman’u (2023) galima iSskirti tris tvarumo ambasadorystés funkcijas:

1. vertybiy perteikimas — tvarumo ambasadorystés dalyviai padeda kitiems darbuotojams suprasti ir
priimti tvarumo principus;

2. komunikacinis tarpininkavimas — perduoda informacijg i§ vadovybés darbuotojams ir atvirkséiai,
skatindami dvipusj dialoga;

3. elgesio modeliavimas — savo kasdieniu elgesiu demonstruoja tvarumo vertybiy taikyma
praktikoje.

Valdes’as (2020) pateikia tvarumo ambasadorystés modelj, kuriame pabréZziamas bendruomenés
lygmens vaidmuo — darbuotojai tampa poky¢iy iniciatoriais savo bendruomenése, kurdami tvarumo
mikroklimatg. Tokiu biidu tvarumo vertybés plinta ne per formalias strategijas, o per kasdiene veikla
(Valdes, 2020). Autorius nurodo, kad tvarumo ambasadorysté organizacijoje gali atsirasti
spontaniskai, jei egzistuoja palanki kultariné aplinka, palaikanti jsitraukimg ir inovacijas. Pekaar ir
kt. (2024) tvarumo iniciatyvy dalyvius apibtiidina kaip asmenis, kurie savarankiskai pertvarko savo
darbo procesus taip, kad jie biity tvaresni. Sis poZitiris leidZia tvarumo ambasadoryste sieti su darbo
dizaino teorija — darbuotojai, turintys daugiau autonomijos ir kirybinés laisvés, labiau linke
jgyvendinti tvarumo idéjas (Pekaar et al., 2024). Autoriai pabrézia, kad toks elgesys daznai yra
proaktyvus, nes kyla i§ asmeninés atsakomybés uzZ organizacijos poveikj aplinkai ir visuomenei.

5 lentelé. Tvarumo ambasadorystés funkcijos, turinys ir veiklos poveikis pagal skirtingus autorius

Autoriai Funkcija Turinys Veiklos poveikis
Alm & Hultman, 2023 Tvarumo vertybiy Perteikia tvarumo tikslus ir | Uztikrina tvarumo
perteikimas ir vertybes, paverciant juos komunikacijos nuoseklumg ir
tarpininkavimas. kasdieniais veiksmais. stiprina organizacijos
patikimuma tvarumo srityje.
Solly et al., 2022 Tvarumo Ziniy ir Skatina asmeny gebéjima Didina bendruomenés
igalinimo stiprinimas. | inicijuoti ir jgyvendinti samoninguma ir tvaraus elgesio
tvarius pokycius savo plétra.
aplinkoje.
Valdes, 2020 Tvarumo Svietimo ir | [traukia asmenis ] tvarumo Formuoja tvarumo kulttrg ir
sagmoningumo iniciatyvas ir skatina stiprina socialinj jsipareigojima
skatinimas. aplinkai atsakinga elgesj. aplinkai.

5 lentel¢je pateiktos tvarumo ambasadorystés funkcijos atskleidzia, kad Sis reiSkinys apima tiek
vertybinius, tiek praktinius aspektus, susijusius su tvarumo strategijy jgyvendinimu ir Ziniy sklaida.
Alm’as ir Hultman’as (2023) teigia, kad tvarumo ambasadorystés dalyviai atlieka vertybiy perteikimo
ir tarpininkavimo funkcija, nes jie jungia strateginj ir praktinj lygmenis, uztikrindami nuosekly
tvarumo principy taikyma organizacijos veikloje. Solly’is ir kt. (2022) iSskiria Ziniy ir jgalinimo
stiprinimo funkcija, akcentuodami asmeny gebéjima imtis veiksmy, inicijuoti tvarius pokycius ir
daryti jtaka bendruomenés elgesiui. Si funkcija sicjama su asmeniniu jsitraukimu ir bendruomenés
sgmoningumo didinimu. Valdes’as (2020) tvarumo ambasadoryste mato kaip S$vietimo ir
samoningumo skatinimo funkcija, kai individai dalyvauja tvarumo iniciatyvose, ugdo atsakomybe ir
formuoja tvarumo kultirg bendruomenés viduje. Apibendrinant autoriy mintis galima teigti, kad
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tvarumo ambasadorysté veikia kaip strateginé jungtis tarp ziniy, vertybiy ir veiksmy, stiprinanti
darbuotojy jsitraukima ir tvarumo integracija j kasdiene veikla bei ilgalaikj vystymasi.

Apibendrinant galima teigti, kad tvarumo ambasadorysté literatiiroje apibréziama kaip savanoriskas
ir vertybemis gristas procesas, kuriame darbuotojai ar bendruomeniy nariai aktyviai perteikia ir
igyvendina tvarumo principus savo kasdienéje veikloje. Sio reiskinio pagrindg sudaro darbuotojy ar
bendruomenés nariy jsitraukimas, vertybiy sutapimas ir vidinis jsitikinimas tvarumo svarba, o
tvarumo ambasadorystés dalyviai veikia kaip tarpininkai tarp strateginiy tvarumo tiksly ir jy
praktinio jgyvendinimo. Taigi, tvarumo ambasadorysté yra integruotas elgesio, vertybiy ir
komunikacijos procesas, kurio tikslas yra jtvirtinti tvarumo principus organizacinéje kultiiroje ir
praktikoje.

2.3.2. Tvarumo ambasadorystés metmenys
2.3.2.1. Tvarumo ambasadorystés turinys

Tvarumo ambasadorystés turinys, remiantis mokslinés literatiiros analize, atspindi vertybiy, elgsenos
ir komunikacijos visuma, kuria darbuotojai perteikia tvarumo principus organizacijos viduje ir uz jos
riby (Alm & Hultman, 2023; Valdes, 2020).

Alm’as ir Hultman’as (2023) tvarumo ambasadoryste apibrézia kaip procesa, kuriame darbuotojai
tampa tarpininkais tarp strateginiy tvarumo tiksly ir jy jgyvendinimo kasdienéje veikloje. Autoriy
teigimu tvarumo ambasadorystés dalyviai perteikia tvarumo vizijg per savo kasdienius sprendimus ir
elges], skatindami kitus organizacijos narius elgtis atsakingai ir tvariai. Autoriai teigia, kad tvarumo
ambasadorystés veiklos turinys pirmiausia nukreiptas j vertybiy perteikimg, sgmoningumo didinima
Ir tvarumo integravima j organizacijos kasdienes veiklas.

Solly’is ir kt. (2022) teigia, kad tvarumo ambasadorystés veiklos apima tiek individualy, tiek
kolektyvinj jsitraukimg ] aplinkosaugines ir socialines iniciatyvas. Autoriy nuomone, tvarumo
ambasadorystes turinys pasireisSkia trimis kryptimis:

1. per tvarumo vertybiy komunikacijg;

2. per aktyvy dalyvavimg tvarumo projektuose;

3. per socialiniy rysiy kiirimg, skatinant bendruomeninj jsitraukima.

Autoriai tvarumo ambasadoryste laiko savanorisku reiskiniu, kuris kyla i§ dalyviy vidinés
motyvacijos ir asmeniniy vertybiy (Solly et al., 2022).

Valdes’as (2020) teigia, kad tvarumo ambasadorystés turinys yra nukreiptas i organizacijos kasdienés
veiklos keitimg bendruomenés lygmeniu, kai individai savo elgesiu ir kasdienémis praktikomis
padeda formuoti tvarumo nuostatas. Autoriaus pozilriu, tvarumo ambasadorystés dalyviai yra
organizacinés kasdienybés pokyCiy iniciatoriai, kurie neformaliai jtvirtina tvarumo vertybes.
Autorius pabrézia, kad Siy veikly turinys dazniausiai pasireiskia per pavyzdzio rodyma, mentoryste
ir neformalias diskusijas, kurios padeda platesnei bendruomenei suprasti tvarumo svarbg individualiu
lygmeniu. Pekaar ir kt. (2024) tvarumo iniciatyvas nagrin¢ja proaktyvaus darbo dizaino
perspektyvoje, akcentuodami darbuotojus, kurie savanoriskai ir proaktyviai imasi veiksmy siekdami
igyvendinti tvarumo tikslus. Autoriai Siuos darbuotojus apibrézia kaip tvarumo ¢empionus, galincius
keisti savo darbo procesus ir iSteklius bei daryti poveiki partneriy organizacijy tvarumo motyvacijai
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sprendimas, skatinantis platesnius pokycius tiek savo, tiek partneriy organizacijose.

Tvarumo ambasadorystés turinys pasizymi tarpdiscipliniskumu — jame derinamos vadybos,
organizacinés psichologijos ir komunikacijos dimensijos (Alm & Hultman, 2023). Alm’as ir
Hultman’as (2023) teigia, kad tvarumo ambasadorystés veiklos neapsiriboja vien aplinkosauginiy
zinuciy perteikimu — jos apima tvarumo komunikacijos interpretavima, jos derinimg prie vietiniy
poreikiy bei darbuotojy jtraukima ir jkvépima siekiant skatinti tvarius vartotojy pasirinkimus. Solly’is
ir kt. (2022) teigia, kad ambasadorystés veiklos turinys daznai apima savanoriSkus projektus,
orientuotus ] aplinkosaugg ar socialinj poveikj, pavyzdziui, atlieky mazinimo iniciatyvas, medziy
sodinimo akcijas ar socialiniy kampanijy kiirimg. Tokios veiklos padeda plétoti tvarumo vertybes ne
tik iniciatyvy viduje, bet ir formuoti teigiamg visuomenés pozitirj.

Valdes’as (2020) teigia, kad tvarumo ambasadorystés veiklos turinys turi dvi dimensijas — edukacine
ir vertybing. Edukaciné dimensija pasireiskia per ziniy ir kompetencijy plétojima, o vertybiné — per
elgsenos keitimg ir vertybiy internalizavima (Valdes, 2020). Tokiu biidu tvarumo ambasadorystés
veiklos tampa neatsiejama organizacijos mokymosi kultiiros dalimi (Valdes, 2020). Remiantis Pekaar
ir kt. (2024), galima teigti, kad tvarumo iniciatyvy turinys yra dinamiskas ir nuolat kintantis, nes jis
priklauso nuo organizacijos brandos ir darbuotojy autonomijos. Autoriai teigia, kad tvarumo
iniciatyvy dalyviai daznai patys formuoja tvarumo iniciatyvas, todél jy veiklos turinys gali buti labai
jvairus — nuo darbo proceso keitimo iki asmeniniy projekty, susijusiy su energijos ar istekliy taupymu.

Brown’as ir kt. (2024) nurodo, kad tvarumo iniciatyvy veikla yra glaudziai susijusi su vidine
komunikacija, nes jie padeda uztikrinti informacijos sklaidg tarp vadovybés ir darbuotojy. Gulich ir
kt. (2024) teigia, kad jvairiy tvarumo iniciatyvy turinys gali biiti susietas su organizacijos strateginiais
tikslais, kad iniciatyvos nebtty atskirtos nuo bendros tvarumo vizijos. Remiantis Assoratgoon’u ir
Kantabutra, (2023) galima teigti, kad tvarumo iniciatyvy turinys gali priklausyti nuo organizacijos
kultiirinés brandos. Autoriy teigimu, tvarumo vertybés jsitvirtina tik tada, kai jos tampa kasdienés
veiklos dalimi.

Wang’as ir kt. (2025) teigia, kad darbuotojy tvarus elgesys yra individualus procesas, kurj jtakoja
zaliosios zmogiskyjy iStekliy vadybos praktikos ir tiesiogiai susijes su teigiamais asmeniniais ir
organizaciniais rezultatais. Sun’as ir kt. (2025) papildo, kad veiklos turinys atskleidzia organizacijos
brandg tvarumo srityje — kuo daugiau tvarumo iniciatyvy kyla i§ darbuotojy, tuo labiau tvarumo
vertybés integruotos ] organizacijos identiteta. Tokios iniciatyvos ne tik stiprina organizacijos
reputacija, bet ir prisideda prie socialinio kapitalo kiirimo. Siy autoriy teigimu, jvairiy tvarumo
iniciatyvy veikly turiniui biitini vidiniai organizaciniai mechanizmai — komunikacija, pasitikéjimu
grista kultiira ir vertybiy integracija, kurie kartu sudaro prielaidas tvarumo iniciatyvy pasireiskimui
kaip natiiraliai darbuotojy elgsenos formai.

Analizuojant jvairiy autoriy poZilirius galima i8skirti pagrindines tvarumo ambasadorystés turinio

Kryptis:

1. aplinkosaugos veiklos — veiklos, susijusios su resursy tausojimu, energijos vartojimo mazinimu
ir atlieky tvarkymu (Solly et al., 2022);

2. vidinés kulturos plétra — kasdienés elgsenos keitimas ir vertybiy integracija j bendruomenés
aplinka (Valdes, 2020);
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3. 1novacijy kiirimas — naujy tvariy darbo metody kiirimas ir procesy tobulinimas (Pekaar et al.,
2024);

4. vertybiy komunikacija — informacijos ir vertybiy perdavimas, siekiant didesnio darbuotojy
sagmoningumo (Alm & Hultman, 2023).

Sie aspektai parodo, kad tvarumo ambasadorystés turinys yra kompleksinis ir apima jvairius
organizacinés veiklos lygmenis — nuo individualiy iniciatyvy iki strateginiy programy.

Apibendrinant galima teigti, kad tvarumo ambasadorystés turinj sudaro keturios pagrindinés veiklos
kryptys: aplinkosauginés iniciatyvos, nukreiptos | resursy tausojimq ir atsakingg vartojimq, vidinés
kultiros plétra, apimanti kasdienés elgsenos keitimgq ir tvarumo vertybiy integracijq j darbo aplinkg;
inovacijy kirimas, kai darbuotojai iesko naujy tvariy sprendimy ir tobulina procesus, vertybiy
komunikacija, kuria siekiama didinti darbuotojy sqmoningumgq ir stiprinti bendrq organizacijos
tvarumo supratimq. Literatiros analizeé atskleidzia, kad Sios kryptys pasizymi savanorisku
jsitraukimu, pavyzdzio rodymu ir socialiniu poveikiu, nes tvarumo ambasadorystés dalyviai ne tik
patys taiko tvarius principus, bet ir jkvepia kitus. Todél tvarumo ambasadorystés turinys veikia kaip
vertybiy, elgesio ir organizacinio mokymosi visuma, kuri leidZia tvarumo principus jtvirtinti
praktikoje ir stiprinti tvariq organizacine kultiirg.

2.3.2.2. Tvarumo ambasadorystés jgyvendinimo formos

Tvarumo ambasadorystés jgyvendinimo formos literatiiroje nagrinéjamos kaip organizacinés
struktiiros ir procesai, per kuriuos darbuotojy tvarumo veiklos tampa sistemingu, nuosekliu reiSkiniu
(Alm & Hultman, 2023). Siy formy esmé — uztikrinti, kad tvarumo principai nebiity tik deklaruojami,
bet ir aktyviai taitkomi organizacijos veikloje, pasitelkiant darbuotojy savanorystg, mokymus ir viding
komunikacija (Alm & Hultman, 2023).

Assoratgoon’as ir Kantabutra, (2023) teigia, kad veiksmingam tvarumo inciatyvy jgyvendinimui
reikalinga organizaciné kultiira, kuri skatina bendradarbiavimg ir jtrauktj. Sun’as ir kt. (2025) teigia,
kad tvarumo iniciatyvy jgyvendinimas tampa efektyvus, kai organizacijos sukuria ilgalaikes
struktiiras — pavyzdziui, tvarumo tarybas, darbo grupes ar Zaliuosius biurus, kurie veikia kaip tvarumo
vertybiy ambasada. Solly’is ir kt. (2022) teigia, kad tvarumo ambasadorysté jgyvendinama, kai yra
sukuriamos savanoriskos programos, leidzianc¢ios dalyviams prisideéti prie tvarumo tiksly per jy paciy
pasirinktas veiklas. Tokiose programose dalyviai tampa aktyviais pokyCiy dalyviais, o ne tik
vykdytojais (Solly et al., 2022). Autoriai teigia, kad tvarumo ambasadorystés iniciatyvos daznai
igyvendinamos per tarpfunkcines komandas, kurios jungia skirtingy bendruomeniy narius, taip
uztikrindamos Ziniy mainus ir tvarumo idé€jy sklaidg visoje bendruomengje.

Batbold’as ir kt. (2020) pabreézia, kad tokios programos stiprina dalyviy gebéjima kritiSkai taikyti
tvarumo Zinias ir imtis iniciatyvy uz programos riby, prisidedant prie tvarumo puoseléjimo platesnéje
bendruomenéje. Valdes’as (2020) pateikia pozitr], kad tvarumo ambasadorystés jgyvendinimas
reikalauja kultlirinés ir strukttrinés paramos. Autorius nurodo, kad veiksmingiausios formos
pasireiSkia per horizontalius tinklus, kurie leidZia darbuotojams veikti savarankiSkai, taciau
koordinuotai. Tokie tinklai, pasak autoriaus, stiprina darbuotojy atsakomybe ir sukuria salygas
savanoriSkam tvarumo principy diegimui kasdienéje veikloje.
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6 lentelé. Tvarumo ambasadorystés jgyvendinimo formos pagal skirtingus autorius

Autoriai Igyvendinimo forma Apibiidinimas

Alm & Hultman, 2023 Interpretavimas ir lyderysteé. Vadovai pritaiko tvarumo strategijas vietos
kontekste ir jtraukia darbuotojus j juy
igyvendinima, skatindami praktinj tvarumo
vertybiy taikyma.

Solly et al., 2022 Svietimas ir jgalinimas. Per mokymus ir praktines veiklas
stiprinamas asmeny tvarumo
samoningumas, pasitikéjimas savo
gebéjimais bei motyvacija inicijuoti
pokyc¢ius asmeninéje ir bendruomeningje
aplinkoje.

Valdes, 2020 Svietimas ir jsitraukimas. Per mokymus ir bendruomenines
iniciatyvas skatinamas klimato kaitos
suvokimas, tvarus elgesys.

Pekaar et al., 2024 Proaktyvus darbo dizainas ir Darbuotojai, veikiantys

riby perzengimas. tarporganizaciniuose rySiuose, aktyviai
reguliuoja tvarumo reikalavimus ir isteklius
tiek savo, tiek partneriy organizacijose, kad
skatinty tvarumo iniciatyvas visoje tiekimo

grandinéje.
Batbold et al., 2020 Praktinis mokymasis ir Per mokymus dalyviai jgyja tvarumo Ziniy,
lyderystés ugdymas. lyderystés ir kritinio mastymo jgtidziy, kad

galéty veikti kaip tvarumo ambasadorystés
dalyviai platesnéje bendruomengje.

6 lentel¢je pateiktos tvarumo ambasadorystés jgyvendinimo formos atskleidzia, kad §is reiskinys yra
jvairialypis ir priklauso nuo organizacinio bei individualaus konteksto. Skirtingi autoriai pabrézia,
kad tvarumo ambasadorysté gali biiti jgyvendinama tiek per strateging lyderystg, tiek per Svietima,
praktini mokymasi ar proaktyvy elgesj. Alm’as ir Hultman’as (2023) pabrézia interpretavimo ir
lyderystés forma, kai vadovai veikia kaip tarpininkai tarp strategijos ir praktikos, pritaikydami
tvarumo principus vietos kontekste ir jtraukdami darbuotojus j jy jgyvendinima. Solly’is ir kt. (2022)
i§skiria Svietimg ir jgalinima, akcentuodami asmeny sagmoningumo stiprinimg bei gebéjima inicijuoti
tvarius pokycius asmeningje ar bendruomeningje aplinkoje. Valdes’as (2020) tvarumo ambasadoryste
sieja su Svietimu ir jsitraukimu, kai tvarumo iniciatyvos skatina aplinkai atsakingg elgesj ir klimato
kaitos suvokimg per mokymus ir bendruomeninius projektus. Pekaar ir kt. (2024) apibrézia
proaktyvaus darbo dizaino ir riby perzengimo forma, kai darbuotojai savarankiSkai inicijuoja tvarumo
veiklas ir derina iSteklius tarp organizacijy siekdami sisteminiy poky¢iy. Tuo tarpu Batbold’as ir kt.
(2020) i8ryskina praktinio mokymosi ir lyderystés ugdymo forma, kai per stazuotes ar mokymus
stiprinami tvarumo jgtidZiai ir pasirengimas veikti kaip tvarumo ambasadorystés dalyviams platesnéje
bendruomenéje. Apibendrinant, tvarumo ambasadorystés jgyvendinimas vyksta per Svietima,
lyderyste, jsitraukimg ir proaktyvius veiksmus, jungianéius teorines Zinias su praktine veikla. Sios
formos prisideda prie tvarumo kultiiros kiirimo, organizacijy transformacijos ir bendruomenés
sgmoningumo stiprinimo.

Tvarumo ambasadorystés jgyvendinimo formos gali biiti klasifikuojamos pagal jy formalumo laipsnj
ir organizacin] konteksta. Remiantis literatiira galima iSskirti dvi pagrindines formas (Alm &
Hultman, 2023; Ergene at al., 2025):

1. formalios formos;

2. neformalios formos.
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komunikacijos kampanijas, o neformalios pasireiskia per darbuotojy savanoriSkas iniciatyvas,
pavyzdzio rodyma bei neoficialius veiklos tinklus (Alm & Hultman, 2023). Solly’is ir kt. (2022)
teigia, kad savanorisSkos (neformalios) tvarumo ambasadorystés programos daznai vykdomos per
mokymus ir mentoryste¢, kuriy metu dalyviai dalijasi patirtimi ir gerosiomis praktikomis. Tokiu btidu
formuojamas tvarumo tinklas, kuriame Zinios cirkuliuoja horizontaliai, o ne hierarchiskai (Solly et
al., 2022). Valdes’as (2020) teigia, kad neformaliis rySiai tarp bendruomenés nariy padeda iSvengti
formalios komunikacijos barjery. Autorius pabrézia, kad tokios iniciatyvos daznai prasideda
spontaniskai ir jgauna pagreit] per kolektyvin] entuziazmg bei socialin] palaikymg. Pekaar ir kt.
(2024) isryskina proaktyvumo reik§me, teigdami, kad tvarumo iniciatyvy dalyviai daznai perkuria
savo darbo vaidmenis, kad jie atitikty tvarumo tikslus. Remiantis Ergene ir kt. (2024) galima teigti,
kad tvarumo iniciatyvy veiksmingumg lemia formaliy ir neformaliy formy derinimas. Formalios
formos suteikia kryptinguma, koordinavimg ir stabiluma, o neformalios — padeda darbuotojams
isitraukti, jtvirtinti tvarumo siekius ir palaikyti ilgalaiki jsipareigojima (Ergene et al., 2024).

Apibendrinant moksling literatiirg galima teigti, kad tvarumo ambasadorystés jgyvendinimo formos
organizacijose yra daugialypés ir apima tiek formalias, tiek neformalias formas, kurios kartu sudaro
struktiirg tvarumo principy integravimui j kasdiene veiklg. Formalios formos apima vadovybés
inicijuotas programas ir procesus, tokius kaip mokymai ir komunikacijos kampanijos, kurios
uztikrina sistemingq tvarumo principy integravimgq j kasdieng veiklg. Tuo tarpu neformalios formos
kyla is darbuotojy savanorisko jsitraukimo ir pasireiskia per darbuotojy savanoriskq jsitraukimg,
pavyzdzio rodymgq bei neoficialius veiklos tinklus. Literatiiroje pabréziama, kad biitent Siy dviejy
formy derinimas leidZia tvarumo ambasadorystei tapti veiksminga — formalios jgyvendinimo formos
suteikia kryptingumgq, koordinavimq ir stabilumq, o neformalios formos padeda darbuotojams
jsitraukti, jtvirtinti tvarumo siekius ir palaikyti ilgalaikj jsipareigojimq.

2.3.3. Tvarumo ambasadorystés sé¢kmés veiksniai
2.3.3.1. Sékmés apibréztis

Sékme yra viena sudétingiausiy ir daugiausiai reikSmiy turinti sgvoka, kurios apibrézimas priklauso
nuo to, kokiam reiskiniui, subjektui ar veiklos sri¢iai ji taikoma (Aguilera et al., 2024; Bostock, 2014;
Heslin, 2005). Skirtingi autoriai pabréZia, kad néra vieno universalaus sekmés apibrézimo, o jos
turinys kinta priklausomai nuo vertinimo konteksto ir suinteresuotyjy Saliy likesciy (Aguilera et al.,
2024; Bostock, 2014; Heslin, 2005). Bostock’as (2014) teigia, kad Zzmonés sékme¢ suvokia
nevienodali, nes ji turi daug reikSmiy ir iSreiskia tiek vidinius, tiek iSorinius pasiekimo aspektus, kurie
jvairioms individy grupéms gali turéti skirtingg reikSme.

Sékme daznai siejama su tam tikry tiksly pasiekimu, taciau pati tiksly sistema gali biiti skirtinga —
finansiné, socialiné, profesiné, emocin¢ ar misri. Aguilera’as ir kt. (2024) teigia, kad organizacingje
praktikoje s€ékmé yra suprantama kaip tam tikry tiksly pasiekimas, o organizacijos veiklos vertinimas
neatsiejamas nuo to, kokius tikslus jmoné yra i$sikélusi ir kokius rezultatus laiko esminiais. Tai rodo,
kad sékmé i§ esmés priklauso nuo to, kokie rezultatai laikomi pageidautinais ir kokia veiklos kryptis
yra laikoma sékminga. Toks poziliris atsikartoja ir projekty sekmes literattiroje, kur s¢kmé tradiciskai
siejama su nustatyty projekto kriterijy — laiko, biudzeto, kokybes ir funkcionalumo — jgyvendinimu,
taCiau S$iy kriterijy nepakanka, nes projekty verte nulemia ir platesni veiksniai, tokie kaip
suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas ir projekto sukurta ilgalaiké verté organizacijai ar visuomenei
(Lamprou & Vagiona, 2018). Lamprou ir Vagiona’as (2018) teigia, kad tas pats projektas vienoms
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suinteresuotosioms Salims gali biiti vertinamas kaip sékmingas, o kitoms kaip nesé¢kmingas dél
skirtingy tiksly, vertinimo kriterijy ar interesy, lemianc¢iy skirtingas interpretacijas apie tai, kas
laikytina sékme konkreciu atveju. Varajdo ir kt. (2022) teigia, kad sékmé turi buti suprantama kaip
nuoseklus procesas, grindziamas suinteresuotyjy grupiy poreikiy identifikavimu ir jy vertinimo
kriterijy integravimu j veiklos planavimg ir jgyvendinima. Tode¢l sékmés apibréztis neatskiriama nuo
dalyviy, kurie jg vertina, perspektyvos (Varajao et al., 2022).

Daugiausia diskusijy sékmeés literatiiroje kelia jos dvejopas — objektyvus ir subjektyvus — pobudis.
Heslin’as (2005) teigia, kad objektyvi s€ékmé apima matuojamus ir i$ iSorés patikrintinus rodiklius,
tokius kaip statusas, atlygis, paaukstinimai ar kiti struktiriniai pasiekimai, kuriuos nepriklausomi
stebétojai gali jvertinti vienodai. Tuo tarpu subjektyvi sékmé yra susijusi su individo vidiniais
iSgyvenimais, pasitenkinimu, prasmingumo jausmu ir savirealizacija, kuriuos labai sunku
standartizuoti, nes jie priklauso nuo asmens vertybiy, lukes¢iy ir patirties (Heslin, 2005). Objektyvios
ir subjektyvios sékmés perskyra atspindi ir organizacijy teorijos. Kaplan’as ir Norton’as (1996) teigia,
teigia, kad vien finansiniai rodikliai negali atspindéti organizacijos sékmés, nes jie parodo tik praeities
veiklos rezultatus. Autoriai teigia, kad ilgalaikiai organizacijos pasiekimai turi buti vertinami ir per
klienty, vidiniy procesy bei mokymosi ar augimo perspektyvas, kurios atskleidzia pagrindinius
ateities veiklos veiksnius. Tai rodo, kad sékmés sagvoka yra kompleksinis, daugiamatis reiskinys.

Dar vienas svarbus sékmés apibrézties aspektas yra jos priklausomybé nuo suinteresuotyjy grupiy.
Bostock’as (2014) teigia, kad sékmé formuojasi per santykj su aplinkiniais, nes zmoniy poziiris,
pripazinimas, paramos tinklai ir kultiiriniai idealai tampa pagrindu, pagal kurj individai vertina savo
pasiekimus. Aguilera’as ir kt. (2024) teigia, kad organizacijy veiklos vertinimas tampa sudétingas
biitent dé¢l jvairiy suinteresuotyjy grupiy tiksly, vertybiy ir likesciy skirtumy, tod¢l sékmé turi biiti
suprantama kaip rezultaty visuma, atitinkanti platesnj interesy spektra, o ne vienos grupés vertinimo
Kriterijus.

Sékmés sgvoka taip pat jgauna procesinj pobiidj. Beshah’as ir kt. (2024) teigia, kad s¢kmé néra
statiSka, vieng kartg pasiekta biisena, bet yra vertintina kaip nuolatinis procesas, kuriame svarbus ne
tik rezultatas, bet ir jo tvarumas, poveikis aplinkai bei ilgalaiké verté. Toks poziiiris rodo, kad sékmé
turi biiti suprantama laike — ji gali kisti, biiti perinterpretuojama ar jgauti naujy dimensijy
priklausomai nuo aplinkybiy poky¢€iy ar strateginiy prioritety kaitos (Beshah et al., 2024).

Apibendrinant galima teigti, kad sékmé dazniausiai apibréZiama ne per vieng abstrakty terming, o
per konkreciy pozymiy, kriterijy ar rezultaty visumq, kuri leidzia subjektyviai vertinti ar buvo pasiekti
reiksmingi tikslai konkreciam subjektui ar reiskiniui. Galima teigti, kad sékmé yra daugiamate,
kontekstine ir dinamiska sqvoka, kurios apibréztis priklauso nuo to, kieno perspektyva yra
nagrinéjama ir kokie tikslai yra laikomi esminiais.

2.3.3.2. Tvarumo ambasadorystés sékmés poZymiai

Tvarumo ambasadorystés sékmés pozymiai mokslingje literatiiroje apibréZiami kaip pastebimi
rezultatai, leidZiantys jvertinti, ar tvarumo iniciatyvos buvo veiksmingos ir ar sukélé realy pokytj
(Batbold et al., 2020; Solly et al., 2022; Valdes, 2020).

Solly’is ir kt. (2022) pabrézia pasitikéjimo savo galimybémis veikti tvariai did¢jima kaip viena
pagrindiniy sékmés pozymiy. Autoriai nustaté, kad dalyviai po sekmingy tvarumo ambasadorystés
mokymo programy labiau tiki savo geb¢jimu daryti poveik] ir aktyviai prisidéti prie tvariy tiksly
jgyvendinimo. Tai atsispindi ne tik sustipréjusiame pasitikéjime savo galimybémis, bet ir platesniame

31



supratime, kad tvarumas gali biiti integruojamas j kasdienius sprendimus (Solly et al., 2022).
Valdes’as (2020) teigia, kad svarbus sékmés pozymis yra Ziniy ir pozitrio j tvarumg poky¢iai.
Batbold’as ir kt. (2020) taip pat teigia, kad sekmés pozymis yra reikSmingas tvarumo ziniy ir
kompetencijy padidéjimas.

Svarbiu sekmés poZymiu laikomas ir tvarumo elgsenos tgstinumas — dalyviai po programy jsitraukia
] tvarumo veiklas, dalyvauja jvairiuose projektuose ir imasi atsakomybés uz tvariy sprendimy
jgyvendinimg (Batbold et al., 2020). Autoriai taip pat nurodo elgsenos poky¢ius, kai sékmingos
ambasadorystés iniciatyvos lemia didéjant] susidoméjima, augant] dalyviy skaiciy ir stabiliai
mazejant] pasitraukusiyjy skaiciy. Tai rodo, kad tvarumo ambasadorysté jsitvirtina kaip reikSminga
organizacijos ar bendruomenés veiklos dalis.

Siy autoriy jzvalgos atskleidZia, kad tvarumo ambasadorystés sékmés poZzymiai apima ypad platy
spektrg — nuo vidiniy psichologiniy poky¢iy iki organizaciniy procesy transformacijos. Tai leidzia
suprasti, kad tvarumo ambasadorystés veiksmingumas yra daugialypis reiskinys.

7 lentelé. Tvarumo ambasadorystés s€ékmés poZymiai pagal skirtingus autorius

Autoriai PoZymiai Apibiidinimas
Solly et al., 2022 Padidéjes pasitikéjimas savo Sustipréjes tikéjimas savo gebéjimu veikti
galimybémis veikti tvariai. tvariai ir realiai prisidéti prie pokyciy.
Valdes, 2020 Ziniy ir poZiiirio j tvaruma Tvarumo ziniy didéjimas ir pasikeites
poky¢iai. pozidris | tvarumo svarba.
Batbold et al., 2020 ReikSmingas Ziniy augimas. ReikSmingas tvarumo Ziniy ir kompetencijy
padidéjimas.

Tvarumo elgsenos tgstinumas. | Dalyviai aktyviai tgsia tvarumo veiklas po
programos.

Elgsenos poky¢iai. Augantis iniciatyvy populiarumas ir
didéjantis jsitraukimas j veiklas.

7 lenteléje pateikti sékmes pozymiai pagal skirtingus autorius. Padidéjes pasitikéjimas savo
galimybémis veikti tvariai, kurj akcentuoja Solly’is ir kt. (2022), yra vienas svarbiausiy tvarumo
iniciatyvy rezultaty. Sis pozymis rodo, kad asmenys pradeda suvokti savo galimybes veikti tvariai ir
aktyviai prisidéti prie pokyciy, o tai yra esminé prielaida tolimesnei tvarumo elgsenai (Solly et al.,
2022. Valdes’as (2020) teigia, kad vienas i§ tvarumo ambasadorystés s¢kmés pozymiy yra dalyviy
Ziniy ir pozilirio ] tvarumg poky¢iai, pasireiSkiantys gilesniu tvarumo problematikos supratimu,
didesniu palaikymu tvarumo iniciatyvoms ir auganciu jsitikinimu, jog individualiis veiksmai gali
prisidéti prie reikSmingo poveikio. Tvarumo elgsenos testinumas, kurj iSskiria Batbold’as ir kt.
(2020), parodo ilgalaikj poveikj, kai tvari veikla tampa jprasta praktika, o ne trumpalaikiu projekto
rezultatu. Autoriai teigia, kad reikSmingas dalyviy Ziniy augimas taip pat rodo, kad tvarumo
ambasadorysté tapo sékminga. Elgsenos poky¢iai rodo, kad tvarumo iniciatyvos tampa svarbia
organizacijos ir bendruomenés dalimi, o tai rodo, kad tvarumo ambasadoryst¢ buvo sékminga
(Batbold et al., 2020).

Apibendrinant galima teigti, kad tvarumo ambasadorystés sekmés pozymiai literatiiroje atsiskleidzia
kaip aiskiis indikatoriai, rodantys, jog tvarumo iniciatyvos organizacijoje tapo veiksmingos ir
jsitvirtinusios. Sekmés poZymiai matomi per padidéjusj dalyviy pasitikéjimg savo galimybémis veikti
tvariai. Sekmé taip pat pasireiskia per Ziniy ir poZiurio j tvarumg pokycius. Kitu svarbiu sékmés
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pozymiu laikomas reiksmingas dalyviy ziniy augimas. Kiti tvarumo ambasadorystés sékmés poZymiai
—tvarumo elgsenos testinumas bei elgsenos pokyciai.

2.3.3.3. Veiksniai, lemiantys tvarumo ambasadorystés sékme

Tvarumo ambasadorystés sékmés veiksniai mokslin¢je literatiiroje apibréziami kaip salygos,
leidziancCios ambasadorystés iniciatyvoms sukurti realy poveikj organizacijoje ar bendruomengje
(Batbold et al., 2020; Solly et al., 2022; Valdes, 2020).

Solly’is ir kt. (2022) teigia, kad tvarumo ambasadorystés s¢kmé priklauso nuo dalyviy savanorisko
isitraukimo ] tvarumo veiklas. Valdes’as (2020) teigia, kad tvarumo ambasadorystés sékmei biitinas
darbuotojy vertybinis jsipareigojimas tvarumo principams ir organizacijos kultiirinis pagrindas,
skatinantis tvarius sprendimus. Pekaar ir kt. (2024) teigia, kad tvarumo iniciatyvy sékm¢ lemia
darbuotojy autonomija. Offermann’as ir kt. (2024) teigia, kad tvarumo iniciatyvy se¢kmei biitina aiski
vidiné¢ komunikacija. Brown’as ir kt. (2024) teigia, kad tvarumo iniciatyvy sékmei biitinas vadovy
palaikymas, uztikrinantis darbuotojy jgalinimg. Solly’is ir kt. (2022) taip pat pabrézia
bendruomeninio jsitraukimo svarbg. Hassler’is ir kt. (2024) teigia, kad svarbi prosocialaus elgesio
sklaida, stiprinanti kolektyvinj veikimg tvarumo srityje.

Remiantis atlikta literatiiros analize, galima teigti, kad tvarumo ambasadorystés sékmé formuojasi
per tarpusavyje susijusius veiksnius. Anni ir kt. (2024) teigia, kad tvarumo iniciatyvy sé¢kmés
veiksnius galima suskirstyti j tris pagrindines veiksniy grupes:

1. individualiis veiksniai (susij¢ su darbuotojy asmeninémis savybémis ir vidine motyvacija);

2. organizaciniai veiksniai (apima jvairias organizacines struktiiras);

3. socialiniai veiksniai (kylantys i$ socialinés aplinkos, bendruomenés).

8 lentelé. Tvarumo ambasadorystés sékme lemiantys veiksniai

Veiksniy grupé Autoriai Sékmés veiksnys
Individuali Solly et al., 2022 Savanoriskas jsitraukimas j tvarumo
ambasadorystés veikla.
Valdes, 2020 Vertybinis darbuotojy jsipareigojimas
tvarumo principams.
Pekaar et al., 2024 Laisvé inicijuoti tvarius sprendimus.
Organizaciné Valdes, 2020 Tvarumga palaikanti organizaciné kultiira.
Offermann et al., 2024 Aiski ir nuosekli vidiné komunikacija apie
tvarumo tikslus.
Brown et al., 2024 Vadovy palaikymas ir jy jsitraukimas j
tvarumo iniciatyvas.
Socialiné Solly et al., 2022 Bendruomeninis jsitraukimas j tvarumo
veiklas.
Hassler et al., 2024 Palanki socialiné aplinka, skatinanti tvarius
pasirinkimus.

8 lentel¢je pateikiami tvarumo ambasadorystés s€kmés veiksniai susisteminti | tris veiksniy grupes —
individualius, organizacinius ir socialinius pagal Anni ir kt. (2024). Remiantis Solly’io ir kt. (2022)
atliktu tyrimu galima teigti, kad savanoriSkumas yra bitina sglyga, nuo kurios prasideda s¢ékminga
tvarumo ambasadorysté. Autoriy atliktas tyrimas parodé¢, kad tvarumo ambasadorystés mokymuose
dalyvave asmenys rodé ryskiai didesni motyvacija ir veikly testinumg, jei dalyvavimas buvo
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grindziamas laisvu pasirinkimu, o ne formaliu paskyrimu. Autoriai teigia, kad savanoriSkumas
sustiprina asmenin¢ atsakomybe ir vertybinj suderinamumag su tvarumo idéjomis, o tai tiesiogiai
didina tikimybe, kad darbuotojai imsis ambasadorystés vaidmens ir ji tgs (Solly et al., 2022).
Valdes’as (2020) teigia, kad ambasadorysté tampa sé¢kminga tada, kai dalyviai jsisavina tvarumo
idéjas vertybiniu lygmeniu, o ne tik vykdo pavienes veiklas. Autorius teigia, kad vertybinis
Jsipareigojimas tvarumo principams lemia ar ambasadorystés dalyviai imsis papildomy veikly, taps
iniciatyvis ir ilgainiui i$laikys jsitraukimag (Valdes, 2020). Pekaar ir kt. (2024) teigia, kad tvarumo
iniciatyvos tampa sékmingomis tada, kai dalyviams suteikiama pakankamai laisvés pertvarkyti darbo
procesus, sitlyti naujas praktikas ir jgyvendinti idéjas (Pekaar et al., 2024).

Valdes’as (2020) pabrézia, kad ambasadorysté tampa sékminga tada, kai organizacija sudaro tam
palankig kultiirg: skatina dialoga, bendradarbiavimg, suteikia erdve tvarumo idéjoms ir jtraukia
bendruomeng. Autorius teigia, kad kultira yra pagrindinis sékme lemiantis veiksnys, nes butent
kult@irinés normos nulemia, kaip priimamos naujos id¢jos, ar tvarumo veiklos bus testinés ir ar jos
taps organizacijos identiteto dalimi (Valdes, 2020).

Offermann’as ir kt. (2024) analizavo viding tvarumo komunikacijg ir teigia, kad darbuotojai aktyviai
remia tvarumo iniciatyvas tada, kai organizacija aiskiai iSkomunikuoja tikslus, strategijg ir likescius.
Autoriai teigia, kad komunikacijos nuoseklumas tiesiogiai formuoja darbuotojy suvokimag apie jy
vaidmenj] tvarumo iniciatyvose. Brown’as ir kt. (2024) teigia, kad vadovy jsitraukimas yra bitina
salyga tvarumo ambasadorystés s¢kmei. Autoriai teigia, kad vadovai, kurie aktyviai remia tvarumo
1d¢jas, skiria iStekliy, suteikia pripazinimg ir dalyvauja kartu su darbuotojais, stipriai padidina
darbuotojy motyvacija ir tikimybe, kad jie imsis tvarumo iniciatyvy veikly (Brown et al., 2024).

Solly’is ir kt. (2022) teigia, kad tvarumo ambasadorsytés s¢kmg¢ jtakoja bendruomeninis jsitraukimas
] tvarumo veiklas — kai dalyviai ne tik patys mokosi, bet ir veikia bendruomeniskai, dalijasi patirtimi,
tkvepia kitus ir kuria tarpusavio palaikymo tinklus. Autoriai nurodo, kad socialinis rySys tarp dalyviy
didina testinuma ir poveikj. Hassler’is ir kt. (2024) teigia, kad palaikanti ir prosocialumg vertinanti
aplinka sustiprina Zmoniy motyvacija testi tvarius veiksmus ir veikti bendruomeniskai.

Apibendrinant galima teigti, kad tvarumo ambasadorystés sékmés veiksniai apima tris pagrindines
veiksniy grupes. Individualius veiksnius sudaro savanoriskas darbuotojy jsitraukimas j tvarumo
ambasadorystés veiklas, vertybinis darbuotojy jsipareigojimas tvarumo principams ir suteikiama
laisvé inicijuoti tvarius sprendimus. Organizaciniai veiksniai apima tvarumq palaikancig
organizacing kultiirq, aiskiq ir nuosekliq viding komunikacijq apie tvarumo tikslus bei vadovy
palaikymgq ir jy jsitraukimg j tvarumo iniciatyvas. Socialiniai veiksniai apima bendruomening
jsitraukimq j tvarumo veiklas ir palankiq socialine aplinkq, skatinancig tvarius pasirinkimus.

2.3.4. Tvarumo ambasadorystés veikly vertinimas

Tvarumo ambasadorystés veikly vertinimas yra svarbus procesas, leidZiantis organizacijoms
nustatyti, kiek jy vykdomos iniciatyvos prisideda prie darnaus vystymosi tiksly jgyvendinimo.
Mokslinéje literatiiroje teigiama, kad tvarumo veikly vertinimas turi apimti ne tik kiekybinius, bet ir
kokybinius rodiklius, atspindin¢ius darbuotojy elgsena, vertybiy pokyc¢ius ir organizacinés kultiiros
transformacija (Batbold et al., 2020; Valdes, 2020).

Skirtingi autoriai pateikia jvairius tvarumo iniciatyvy ar ambasadorystés vertinimo aspektus.
Brown’as ir kt. (2024) nurodo, kad efektyvus vertinimas turi biiti grindZziamas nuolatiniu griZtamuoju
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rySiu tarp vadovybés ir darbuotojy. Autoriai pabrézia, kad periodinés apklausos ir vertinimo sesijos
leidZia nustatyti darbuotojy poziiirio bei elgesio poky¢ius. Sia mintj papildo ir Sanchez’as-Garcia’as
ir kt. (2024) teigdami, kad tvarumo iniciatyvy vertinimas turéty buti grindziamas ne vien
aplinkosauginiy rodikliy analize, bet ir darbuotojy isitraukimo bei organizacinés kultiiros pokyciais.

Batbold’as ir kt. (2020) teigia, kad vertinant tvarumo ambasadorystés veiklas biitina analizuoti, ar jos
lemia pokycius. Autoriai pabrézia, kad veiksmingos vertinimo sistemos turi gebéti atskirti, kurios
veiklos sukuria apCiuopiamg rezultata — pavyzdziui, ziniy augima, saviveiksmingumo stipréjimg ar
tvariy praktiky taikymg — ir kurios iSlieka simbolinémis. Autoriai rekomenduoja taikyti empirinj
vertinimg, leidziantj jvertinti tikrgjj tvarumo programy poveikj.

Alm’as ir Hultman’as kt. (2023) teigia, kad tvarumo ambasadorystés veikly vertinimas turi atspindéti
komunikacijos kokybe ir vertybiy sklaidos efektyvuma. Autoriai pabrézia, kad vertinant
ambasadorystés veiklg butina analizuoti ne tik veiksmy rezultatus, bet ir procesus — kaip kuriami ir
palaikomi santykiai tarp darbuotojy, kokia komunikacijos forma dominuoja, kaip keiciasi pozitriai j
tvarumg. Valdes’as (2020) pateikia pozitir, kad vienas i§ sékmingo vertinimo poZymiy yra tvarumo
vertybiy integracija j sprendimy priémimg. Kai darbuotojai remiasi tvarumo principais savo
kasdiengje veikloje, tai rodo, kad ambasadorystés veiklos duoda apciuopiamy rezultaty (Valdes,
2020). Pekaar ir kt. (2024) pabrézia, kad tvarumo iniciatyvy veikly vertinimas turi atsizvelgti j
darbuotojy proaktyvumg ir kiirybiSkumg. Autoriai nurodo, kad darbuotojy sitilymy, iniciatyvy
skaicius ir jy igyvendinimo sékmé gali biiti svarbiis vertinimo kriterijai. Tokiu biidu galima nustatyti,
kiek tvarumo vertybés tapo darbuotojy elgesio dalimi (Pekaar et al., 2024).

Composto (2025) pabrézia, kad tvarumo iniciatyvos organizacijoje turi biiti vertinamos kaip
daugialypis reiskinys. Autoré akcentuoja, kad tvarumo iniciatyvos organizacijose atsiranda ne tik per
darbuotojo nuostatas ar pavienius veiksmus, bet ir per kolektyvines normas bei struktiirinius
organizacijos sprendimus. Autorés teigimu, tvarumo veikly vertinimas gali buti grindZziamas trimis
lygmenimis:

1. individualiu lygmeniu;

2. organizaciniu lygmeniu;

3. socialiniu lygmeniu.

9 lentelé. Tvarumo iniciatyvy veikly vertinimas

Autoriai Vertinimo lygmuo Apibudinimas

Composto, 2025 Individuali Vertinamos darbuotojy nuostatos, Zinios,
elgsenos modeliai ir jprociai.

Organizaciné Vertinamos suvokiamos socialinés normos,
kolegy jtaka, komandy kulttra ir
darbuotojy iniciatyvos ir kalbé&jimas
tvarumo temomis.

Socialiné Vertinamas organizacijos kontekstas:
tvarumo kultiira, zmogiskyjy istekliy
sprendimai, tiekimo grandinés valdymas ir
strukttiros, kurios palaiko arba riboja tvaria
elgsena.

9 lenteléje pateiktos tvarumo inciatyvy veikly vertinimo lygmenys. Remiantis Composto (2025),
tvarumo veikly vertinimas organizacijose turi biiti grindziamas daugialypiu pozitriu, kadangi
darbuotojy elgesi lemia ne vien individualios nuostatos, bet ir socialiné aplinka bei platesnis
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organizacinis kontekstas. Autoré pabrézia, kad individualiame lygmenyje svarbiausios yra darbuotojy
turimos zinios, aplinkosauginés nuostatos, asmeniné motyvacija ir tvariis jprociai, kurie formuojasi
tiek darbo, tiek asmeniniame gyvenime. Organizacinis lygmuo apima struktirinius ir kulttrinius
veiksnius: organizacijos tvarumo kulttra, lyderystés signalus, zmogiSkyjy istekliy sprendimus bei
tieckimo grandinés valdyma (Composto, 2025). Pasak autorés, socialinis lygmuo atskleidzia, kaip
kolegy elgesys, komandos normos ir suvokiama socialiné parama formuoja tvarig elgseng, o
darbuotojy iniciatyvos ir drasa iSsakyti id¢jas tvarumo klausimais yra svarbus tvariems pokyciams.
Sie trys lygmenys tarpusavyje saveikauja ir sukuria ciklus, kurivose individualiis tvariis veiksmai
stiprina socialines normas, o $ios savo ruoztu palaiko organizacinés kultiiros pokycius, ilgainiui
itvirtinancius tvaresnius veiklos modelius visoje organizacijoje (Composto, 2025).

Apibendrinant galima teigti, kad tvarumo ambasadorystés veikly vertinimas gali biiti grindziamas
trimis tarpusavyje susijusiais lygmenimis — individualia, organizacine ir socialine, kurios kartu
leidZia visapusisSkai suprasti veikly poveikj. Individualus vertinimo lygmuo leidzia nustatyti, kaip
tvarumo iniciatyvos veikia darbuotojy Zinias, nuostatas, asmening motyvacijq ir tvarius jprocius.
Organizacinis vertinimo lygmuo apima organizacijos tvarumo kultiirg, lyderyste, zmogiskyjy istekliy
sprendimus ir tiekimo grandinés valdymgq. Socialinis vertinimo lygmuo atskleidzia, kaip kolegy
elgesys, komandos normos ir suvokiama socialiné parama formuoja tvarig elgsenq. Siy lygmeny
tarpusavio sqveika atskleidzia, kad veikly vertinimas turi apimti ne tik matuojamus rezultatus, bet ir
pokycius organizacijos elgsenos normose bei struktiirose, leidziancius nustatyti, ar tvarumo
ambasadorysté tampa nuolatine ir veiksminga organizacijos praktikos dalimi.

2.4. Tvarumo ambasadorystés sékmés veiksniy modelis

Apibendrinant teorines jzvalgas, pateikiamas tvarumo ambasadorystés sékmés veiksniy modelis. Sis
modelis leidzia atskleisti, kokie veiksniai sudaro prielaidas tvarumo ambasadorystés sékmei
organizacijose ir kokie pozymiai rodo, kad ambasadorystés veikla duoda ap¢iuopiamy rezultaty.

Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize modelyje pateikti tvarumo ambasadorystés sékmés
veiksniai, kurie apima individualias, organizacines ir socialines veiksniy grupes. Individualiy
veiksniy grupé apima savanoriska jsitraukimg i tvarumo veiklas, vertybinj darbuotojy jsipareigojima
tvarumo principams ir laisve inicijuoti tvarius sprendimus. Organizaciniy veiksniy grupéje nustatyti
tvarumg palaikanti organizaciné kultiira, aiski ir nuosekli vidiné komunikacija apie tvarumo tikslus
bei vadovy palaikymas ir jy jsitraukimas j tvarumo iniciatyvas. Socialiniy veiksniy grupé apima
bendruomeninj jsitraukimg j tvarumo veiklas ir palanki socialiné aplinka, skatinanti tvarius
pasirinkimus.

Modelyje taip pat pateikiami tvarumo ambasadorystés s€kmés pozymiai, kurie leidzia nustatyti, ar
Sios veiklos duoda apciuopiamus rezultatus. Tvarumo ambasadorystés pozymiai apima padidéjusj
pasitikéjima savo galimybémis veikti tvariai, Ziniy ir poZiiirio ] tvarumg pokycius, reikSminga Ziniy
augima, tvarumo elgsenos testinuma ir elgsenos pokycius.
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I I

Tvarumo a ysté

v

Organizaciniai veiksniar
- Tvaruma palaikanti
organizaciné kultira

- Aiski ir nuosekli viding
komunikacija apie tvarumo
tikslus
- Vadowy palaikymas ir ju
isitraukimas | tvarumo
iniciatyvas

Individualiis veiksniai
- Savanorikas isitraukimas i
tvarumo ambasadorystés veikla
- Vertybinis darbuotoju
isipareigojimas tvarumo

- Laisvé inicijuoti tvarius

principams

sprendimus

Socialiniai veiksniai
- Bendruomeninis jsitravkimas
itvarumo veiklas
- Palanki socialiné aplinka,
skatinanti tvarius pasirinkimus

h 4

Sékmés pozymiai
- Padidéjes pasitikéjimas savo
galimybémis veikti tvariai
- Zm.iu_ 1r poZifirio § tvaruma poky&iai
- Reikimingas Ziniy augimas
- Tvarumo elgsenos testinumas
- Elgsenos pokytial

1 pav. Tvarumo ambasadorystés sékmés veiksniy teorinis modelis

Sukurtas tvarumo ambasadorystés sekmes veiksniy modelis atskleidZia trijy tarpusavyje susijusiy
veiksniy grupiy — individualiy, organizaciniy ir socialiniy — sgveika. Modelis parodo, kad tvarumo
ambasadorystés sekmé formuojasi ne vien dél atskiry veiksniy buvimo, bet dél jy tarpusavio sgveikos.
Siy trijy veiksniy grupiy tarpusavio sgveika uztikrina, kad tvarumo ambasadorysté tapty ilgalaike,

nuosekliai palaikoma organizacijos praktika.
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3. Tvarumo ambasadorystés sékmés veiksniuy tyrimo metodologija
3.1. Tyrimo problema, tikslas ir uZdaviniai

Tyrimo problema — kokie yra pagrindiniai veiksniai, uztikrinantys tvarumo ambasadorystés sékme
organizacijose?

Tyrimo tikslas — empiriSkai istirti tvarumo ambasadorystés sékmés veiksnius organizacijose,
remiantis ambasadoriy patirtimi ir praktine veikly analize.

Tyrimo uzdaviniai:

1. atskleisti tvarumo ambasadoriy vykdomy veikly tikslus bei turinj;

2. nustatyti ambasadoriy patirtimi grindziamus veikly jgyvendinimo sékmes arba nesékmés
pozZymius;

3. 1istirti veiksnius, kurie ambasadoriy nuomone, daugiausiai lemia veikly sekme arba nesékmeg;

3.2. Tyrimo metodas

Mokslinés literatiros analizés rezultatai rodo, kad tvarumo ambasadorysté organizacijose apima
skirtingas veiklas bei iniciatyvas, kurias ambasadoriai jgyvendina siekdami skatinti tvaruma, todél
Siame tyrime orientuojamasi j veiksnius, kurie ambasadoriy nuomone lemia sékmingg Siy veikly
lgyvendinimg organizacijose. Gaizauskaité ir Valaviciené (2016) teigia, kad kokybiniai tyrimai yra
taikomi tuomet, kai siekiama suprasti reiSkinius natiiraliame jy kontekste ir atskleisti tiriamyjy
patirtis. Atsizvelgiant ] tai, Siame tyrime pasirenkamas kokybinis tyrimas, nes jis leidzia iSsamiai
1Snagrinéti tvarumo ambasadoriy patirtis ir jy pozitir] j veikly s€kme, o instrumentu pasirinktas pusiau
strukttruotas interviu.

Atliekant interviu Siame tyrime pateikiami atviri klausimai, kuriais siekiama sudaryti sglygas
informantams kuo iSsamiau ir laisviau atskleisti savo poziiir] ir patirtis nagrinégjamu klausimu
(Gaizauskaite ir Valaviciene, 2016). Kaip nurodo Gaizauskaite ir Valavic¢iené (2016), atviri klausimai
interviu metu padeda gilintis j dalyviy iSgyvenimus, nuostatas ir individualias patirtis, tod¢l Siuo
tyrimu siekiama suprasti tvarumo ambasadoriy perspektyva — kaip jie patys vertina veiklas ir kokius
veiksnius laiko labiausiai prisidedanciais prie tvarumo ambasadorystés sékmés organizacijoje.

Pusiau struktiiruoto interviu metu yra numatytos pagrindinés tyrimo temos, taciau $io metodo

lankstumas leidZia pokalbio eigoje keisti klausimy seka, patikslinti formuluotes arba uzduoti

papildomy klausimy, jei tai padeda giliau atskleisti informanto patirt] (Gaizauskaité ir Valavi¢iene,

2016). Siekiant iSsiaiskinti veiksnius, lemiancius tvarumo ambasadorystés sekme organizacijose,

buvo sudarytas interviu klausimynas, kuris yra pateiktas 1 priede. Klausimynas suskirstytas j Sias

dalis:

1. jvadiniai klausimai. Sie klausimai leido surinkti bendrine informacija apie informanta: kiek laiko
jis uzsiima tvarumo ambasadorystés veikla ir kas paskatino j $ig veiklg jsitraukti;

2. tvarumo ambasadorystés tikslai. Sioje dalyje prasoma informanto papasakoti, kokius tikslus jis
siekia jgyvendinti vykdydamas tvarumo ambasadoriaus veikla;

3. sékmingas tvarumo ambasadorystés atvejis. Sioje dalyje informanty praoma pateikti konkrety
s¢kmingos tvarumo ambasadorystés atveji, siekiant iSsiaiSkinti, kokie veiksniai prisidéjo prie
s¢kmés ir kokie pozymiai parode, kad veikla buvo sékminga. Jei informanto atsakymas biity
pernelyg bendras, biity uzduodami gilinamieji klausimai siekiant iSgryninti situacija;
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4. nesékmingas tvarumo ambasadorystés atvejis. Sioje dalyje informanty praSoma pateikti
konkrety nesékmingos tvarumo ambasadorystés atveji, siekiant iSsiaiskinti, kokie veiksniai
prisid¢jo prie nesekmes ir kokie pozymiai parode, kad veikla buvo nesékminga. Jei informanto
atsakymas biity pernelyg bendras, buty uzduodami gilinamieji klausimai siekiant i$gryninti
situacijg.

5. tobulinimo siiilymai. Sioje klausimyno dalyje sickiama issiaiskinti informanty nuomong apie tai,
kaip biity galima patobulinti tvarumo ambasadorystés veiklas organizacijoje. Jei atsakymas bty
nepakankamai konkretus, biity uzduodami gilinamieji klausimai.

3.3. Duomeny rinkimas ir analizés metodai
Tiriamoji grupé — darbuotojai, esantys tvarumo ambasadorystés dalyviais organizacijoje.

Tyrimo atrankos metodas — darbuotojai, kurie turi tiesioginés ir praktinés patirties vykdant tvarumo
ambasadoriaus veiklas organizacijoje.

Tyrimo laikotarpis — tyrimas buvo atlickamas 2025 lapkri¢io — gruodzio ménesiais. Pokalbiai su
informantais vyko tiek gyvai, tiek nuotoliniu budu, pasitelkiant ,,MS Teams* platforma. Interviu su
informantais truko nuo 17 minuéiy iki 34 minuciy.

Imtis — tyrime dalyvavo 10 organizacijos tvarumo ambasadoriy. Informacija apie informantus
pateikiama 10 lenteléje.

10 lentelé. Tyrimo dalyviy profiliai

Informanto kodas Tvarumo ambasadoriaus veiklos trukmé
Al Nuo 2024 m.
A2 Nuo 2023 m.
A3 Nuo 2022 m.
A4 Nuo 2023 m.
A5 Nuo 2022 m.
A6 Nuo 2024 m.
AT Nuo 2025 m.
A8 Nuo 2024 m.
A9 Nuo 2024 m.
Al0 Nuo 2022 m.

Analizés metodas — interviu buvo jraSomi telefono diktofonu, po interviu atlikimo gauti atsakymai
buvo transkribuojami ir suvedami j ,,Microsoft Word* programg. Siekiant atlikti detalesne duomeny
analize ir kodavima, buvo pasitelkta ,, MAXQDA24‘ programa.

3.4. Tyrimo etika

Rupsiene (2007) pabréZia keleta esminiy tyrimo etikos principy, kuriy privaloma laikytis atliekant

kokybinj tyrima. Sie principai taikytini ir §iame darbe:

1. respondentas atliekame tyrime gali dalyvauti tik savanoriskai, be jokios prievartos ar spaudimo i$
tyréjo ar organizacijos puses;

39



2. tyréjas privalo aiSkiai pristatyti tyrimo tiksla, esme¢ ir numatomg duomeny panaudojima.
Informantas turi pateikti Zodinj arba jraSytg sutikimg dalyvauti tyrime;

3. tyréjas turi uztikrinti, kad dalyvavimas tyrime nesukels dalyviui jokios zalos, jskaitant
psichologinj ar profesinj diskomforta;

4. visi tyrimo metu surinkti duomenys turi biiti saugomi, neatskleidziant informanty tapatybés ir
uztikrinant, kad surinkta informacija buty naudojama tik tyrimo tikslams;

5. tyréjas privalo uztikrinti, kad informanty tapatybé nebuty atskleista publikacijose ar tyrimo
rezultatuose ir naudoti kodus ar kitus anonimizavimo biidus, leidZiancius apsaugoti dalyviy
privatuma.

Vadovaujantis Siais RupSienés (2007) iSskirtais principais visi informantai sutik¢ dalyvauti Siame
tyrime buvo supazindinti su tyrimo tikslu ir tematika, informuojant, kad tyrimo duomenys bus
panaudoti magistro baigiamojo darbo temai , Tvarumo ambasadorystés sékmés veiksniai®.
Informantams taip pat buvo paaiskinta, kad pokalbiai bus jraSomi, o jrasai bus naudojami tik
transkribavimo ir analizés tikslais, véliau — saugiai sunaikinami. Dalyviai buvo patikinti, kad visa jy
pateikta informacija yra konfidenciali, o tyrimo rezultatuose nebus naudojama jokiy asmeniniy ar
organizacija galin¢iy identifikuoti duomeny. Taip uztikrinamas tiek anonimiSkumas, tiek duomeny
apsauga.
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4. Tvarumo ambasadorystés sékmingumo veiksniy tyrimo analizé ir diskusija
4.1. Isitraukimo i tvarumo ambasadorystés veikla prieZastys

Analizuojant informanty atsakymus ] klausimg ,,Kas paskatino uzsiimti tvarumo ambasadorystés
veikla?* buvo siekiama isskirti pagrindines §j pasirinkimg Iémusias priezastis.

Analizuojant informanty atsakymus buvo galima iSskirti 6 pagrindines priezas¢iy grupes, kurios
pateikiamos 2 paveiksle. Linijy storis paveiksle atspindi minéjimy skai¢iy. Informanty jsitraukimg j
tvarumo ambasadorystés veiklg 1émé noras riipintis aplinka, edukuoti kitus, jJdomi nauja veikla, noras
edukuotis, asmeninis pozilris j tvarumg ir prasmingos iniciatyvos.

Edukuoti kitus Asmeninis poZzilris j tvaruma

Noras edukuotis Kas paskatino uzsiimti tvarumo Noras ripintis aplinka
ambasadorystés veikla?

/ N
s ™
/// \\
/ .
s S

Prasmingos iniciatyvos Idomi nauja veikl

2 pav. Isitraukimo j tvarumo ambasadorystés veikla priezastys

Asmeninis pozitris i tvarumg. Tyrimo analizé atskleidé, kad daugumai respondenty (N=6)
asmeninis poziliris ] tvarumg yra viena svarbiausiy jsitraukimo ] tvarumo ambasadorystés veikla
priezas¢iy. Informantai pabrézé savo asmening atsakomybe uz poveikj aplinkai ir bendruomenei, kad
bitent Sios priezastys paskatino juos imtis aktyvesnio vaidmens. Pavyzdziui, Al teigia: ,,<...> man
visada buvo svarbu, kokj poveikj darome savo aplinkai ir bendruomenei.. Kiti informantai pabrézia,
kad tvarumas riipéjo ir anksciau ,,<...> tvarumas man ripéjo ir pries tampant ambasadore <...>.*
(A4), ,,Tvarumo ambasadorystés veikla atitiko mano poziirj j tvarumo temqg <...>.“ (A6), ,,Man
asmeniskai visada buvo aktualu tvarumas <...>.“ (A9), ,,<...> asmeninis poZiiris, tiesiog tvarumas
visada buvo svarbus.“ (A10). Sias mintis papildo ir informanty teiginiai apie aplinkos i§saugojimo
bei tvaraus vartojimo svarbos suvokimg (A5) ,,Visada svarbu buvo aplinkos issaugojimas bei tvarus
vartojimas <...>.“. Galima teigti, kad asmeninis poziiiris veikia kaip esminis vidinis motyvacinis
veiksnys, skatinantis aktyvy jsitraukimg j tvarumo iniciatyvas.

Edukuoti kitus. Tyrimo rezultatai parodé, kad daliai informanty (N=4) svarbi jsitraukimo j tvarumo
ambasadorystés veiklg priezastis yra noras edukuoti kitus. Informanty atsakymai atskleidzia, kad
tvarumo ambasadorysté suvokiama kaip galimybé aktyviai skatinti aplinkiniy elgsenos pokycius. Kai
kurie informantai teige, kad jy sprendima jsitraukti Ilémé pastebétas Zemas visuomenés informuotumo
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lygis, pavyzdziui, ,,<...> Zmonés nelabai skirsté atliekas, tad noréjosi tai pakeisti.” (A2). Kiti
informantai iSryskino siekj daryti teigiamg poveikj aplinkiniams, pavyzdziui, ,,<...> jkvépti kitus.*
(A7) ir ,,<...> edukuojant aplinkinius ir skatinant biiti atsakingesniais aplinkai bei visuomenei.“ (A8).
Informanty pasisakymuose atsispindi ir siekis prisidéti prie ilgalaikiy elgsenos poky¢iy, kai tvarumo
ambasadorysté suvokiama kaip priemoné ,,<...> $viesti Zmones, jog ir jiems pradéty ripéti tvarumas
ir kaip pakeisti senus jprocius j tvarius.« (A9). Galima teigti, kad noras edukuoti kitus informantams
yra svarbus motyvacinis veiksnys, skatinantis jsitraukimg j tvarumo ambasadorystés veiklg ir
leidziantis ambasadoryste suvokti kaip priemon¢ daryti platesnj teigiama poveikj visuomenés
elgsenai tvarumo srityje.

Noras edukuotis. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad daliai respondenty (N=2) svarbi jsitraukimo ]
tvarumo ambasadorystés veiklag priezastis yra noras edukuotis. Respondenty pasisakymai rodo, kad
ambasadorysté suvokiama kaip galimybé plésti asmenines kompetencijas, siekiant geriau suprasti
tvarumg. Informantai nurodé, kad sprendimg jsitraukti 1émé siekis ,,<...> suzinoti daugiau apie Sig
temg <...>.” (A2) ir i8siaiSkinti ,,<...> kq galéciau iSmokti Sia tema <...>.*“ (A9). Galima teigti, kad
noras edukuotis skatina respondenty jsitraukima j tvarumo ambasadoryste kaip j ziniy ir kompetencijy
stiprinimo erdve.

Prasmingos iniciatyvos. Tyrimo analizé parodé, kad daliai informanty (N=2) jsitraukimg j tvarumo
ambasadorystés veiklg skatino prasmingos iniciatyvos pojutis. Informanty atsakymai rodo, jog
ambasadorysté¢ suvokiama kaip galimybé realiai prisidéti prie reikSmingy, verte kurianciy veikly.
Informantai pabréze, kad sprendimg jsitraukti Iémé suvokimas, jog tvarumo ambasadoriaus vaidmuo
leidzia ,,<...> realiai prisidéti prie prasmingy iniciatyvy.” (Al) ir ,,<..> pati prasminga veikla,
kurianti verte.” (A8). Galima teigti, kad prasmingos iniciatyvos pojitis stiprina informanty
motyvacijg jsitraukti j tvarumo ambasadorystes veiklas ir didina veiklos subjektyvig vertg.

Noras riipintis aplinka. Tyrimo rezultatai atskleidé¢, kad kai kuriems informantas (N=1) jsitraukima
] tvarumo ambasadorystés veikla 1émeé noras riipintis aplinka. Gauti atsakymai rodo, jog aplinkos
apsauga suvokiama kaip asmeniSkai svarbi vertybé. A7 informantas teigia: ,,Pagrindinis motyvas
buvo, tai noras ripintis aplinka <...>*. Galima teigti, kad sprendimas jsitraukti grindziamas vidine
atsakomybe uz aplinkos bukle.

Idomi nauja veikla. Tyrimo rezultatai parodé¢, kad kai kuriems informantams (N=1) jsitraukima |
tvarumo ambasadorystés veiklg skatino jdomios ir naujos veiklos patrauklumas. Informanto
pasisakymai rodo, jog ambasadorysté suvokiama kaip galimybé iSbandyti nauja veikla ir tapti
besiformuojancios bendruomenés dalimi. Informantas nurode¢, kad sprendima prisijungti léme tai, jog
»Nauja veikla jdomu, prisijungiau prie naujai besiburiancios bendruomenés.* (A3). Galima teigti,
kad naujos ir jdomios veiklos aspektas veikia kaip papildomas motyvacinis veiksnys, skatinantis
jsitraukima ] tvarumo ambasadorystés veikla.

Apibendrinant galima teigti, kad jsitraukimg j tvarumo ambasadorystés veiklas gali lemti SeSios
pagrindinés prieZastys: asmeninis poziuris j tvarumgq, noras edukuoti kitus, noras edukuotis,
prasmingy iniciatyvy pojitis, noras ripintis aplinka ir jdomios naujos veiklos patrauklumas. Analizé
parodé, kad ryskiausia ir dazniausiai informanty minima priezastis buvo asmeninis poZiiris j
tvarumg, kai tvarumas suvokiamas kaip ilgalaikeé asmeniné vertybé ir vidinis motyvacinis veiksnys.
Taip pat reiksminga jsitraukimo priezastis buvo noras edukuoti kitus, atskleidziantis informanty siekj
daryti platesnj teigiamq poveikj aplinkiniams ir skatinti elgsenos pokycius. Reciau minétos, taciau
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svarbios priezastys buvo noras edukuotis ir prasmingy iniciatyvy pojiitis, leidziancios ambasadoryste
suvokti kaip saviugdos ir verte kuriancios veiklos erdve. MazZiausiai minétos priezastys — noras
ripintis aplinka ir jdomios naujos veiklos patrauklumas — papildo bendrq motyvy spektrq ir rodo
individualius, labiau situacinius sprendimo jsitraukti aspektus.

4.2. Tvarumo ambasadorystés veiklos tikslai

Analizuojant informanty atsakymus j klausimg ,,Papasakokite kokius tikslus siekiate jgyvendinti
vykdydami tvarumo ambasadoriaus veikla?* buvo siekiama i$skirti pagrindinius jy siekiamus tikslus.

Analizuojant gautus atsakymus buvo galima iSskirti 7 pagrindines tiksly grupes, kurios pateikiamos
3 paveiksle. Linijy storis paveiksle atspindi mingjimy skai¢iy. Informanty vykdomos tvarumo
ambasadorystés veiklos tikslai apima informacijos sklaidg tvarumo tema, prisidéjimag prie tvariy
sprendimy aplinkai, tvariy sistemy diegima darbo vietoje, darbuotojy edukavima, darbuotojy tvariy
spendimy kasdienéje veikloje skatinima, klienty edukavima, klienty tvariy finansiniy sprendimy
skatinima.

Darbuotojai: tvariy sprendimu
kasdieninéje veikloje skatinimas

Klienty edukavimas \
Prisidéjimas prie tvariy sprendimy

_ Kokius tikshis siekiate jgyvendinti aplinkai
__—  vykdydami tvarumo ambasadoriaus
— veikla?
Klientai: tvarfy fimansiniy sprendimy / N

skatmimas ,-'/ ™~

Darbuotojy edukavimas

. : Tvariy sistery diegimas darbo vietoje
Informacijos sklaida tvarumo tema

3 pav. Tvarumo ambasadorystés veiklos tikslai

Darbuotojy edukavimas. Atsakymy analiz¢ atskleide, kad daugumai informanty (N=6) reikSmingas
tvarumo ambasadorystés veiklos tikslas yra darbuotojy edukavimas. Informanty pasisakymai rodo,
kad ambasadorysté suvokiama kaip vidiné organizacijos priemoneé, skirta sistemingai perteikti
tvarumo Zinias darbuotojams. Informantai pabrézé siekj ,.Sviesti kolegas kaip patiems tapti
tvaresniems <...>.*“ (A2) ir ,,<...> kuo aiskiau nunesti Zinutes apie tvarumgq kiekvienam darbuotojui
<..>.” (A3). A4 informantas akcentuoja: ,,Siekiame didinti darbuotojy sgmoningumq ir supratimq
apie atlieky mazinimg, risiavimg, vartojimo kultirg.”“. A6 informantas teigia: ,Misy tikslas
supazindinti ir edukuoti konsultacijy centrq su tvarumo tema.”. Informanty teigimu, darbuotojy
edukavimas svarbus siekiant, kad tvarumas biity suvokiamas ne tik asmeniniame, bet ir platesniame
organizaciniame kontekste, pavyzdziui, A7 informantas teigia: ,,Noras, kad visi darbuotojai suprasty
kokia svarba yra riupintis aplinka ne tik savo namuose, bet kad gebéty pazvelgti placigja prasme ir
kokiq tai naudg mums duoda.” ir A9 teigia: ,,Pagrindiniai manau darbuotojy Svietimas ir
informavimas, didinti supratimq apie tvarumo svarbg <..>.“. Galima teigti, kad darbuotojy
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edukavimas yra vienas pagrindiniy tvarumo ambasadorystés tiksly, prisidedantis prie nuoseklaus
tvarios elgsenos formavimo organizacijoje.

Darbuotojai: tvariy sprendimy kasdienéje veikloje skatinimas. Analiz¢ atskleid¢, kad daugumai
informanty (N=5) vienas i§ pagrindiniy tvarumo ambasadorystés tiksly yra skatinti darbuotojus
taikyti tvarius sprendimus kasdienéje veikloje. Informanty atsakymai rodo, jog tvarumas suvokiamas
ne kaip atskira iniciatyva, bet kaip natiirali kasdienés darbo praktikos dalis. Informantai pabrézé siekj
jtraukti kolegas ir paskatinti juos ,,<...> rinktis tvaresnius sprendimus kasdienéje veikloje ir padeéti
suprasti, kaip Kiekvieno is miisy veiksmai prisideda prie bendry jmonés tiksly.* (Al). Taip pat buvo
akcentuojamas aktyvus tvariy veiksmy inicijavimas ,,7yrinéjame ir inicijuojame veiksmus, kad
darbuotojai buty labiau tvaris kasdieninéje veikloje.* (A3) ir siekis ,,Jtraukti darbuotojus ir padaryti
tvarumq natiralia darbo aplinkos dalimi, o ne pareiga.” (A4). Konkretlis pavyzdziai, tokie kaip
daikty pakartotinis naudojimas ar atlieky riiSiavimas, iSrySkina praktinj $io tikslo pobudj, pavyzdziui
Ab teigia: ,,Pagrindiniai tikslai Siuo metu yra darbuotojy skatinimas tvarius sprendimus jtraukti j
kasdiene veiklg, kaip pavyzdziui daikty panaudojimas antrinéje rinkoje ar atlieky riusiavimas.*. Kiti
informantai pabrézé tvarumo integravimg j kasdienybe, jtraukiant ir kitus darbuotojus, pavyzdziui
Al0 teigia: ,,<...> paskatinti tvarumgq jtraukti j kasdienybe ir kitus darbuotojus, siekiant gyventi
tvariau.“. Galima teigti, kad darbuotojy skatinimas taikyti tvarius sprendimus kasdienéje veikloje
prisideda prie tvarumo integravimo j organizacijos kasdienes praktikas ir stiprina ilgalaikius elgsenos
pokycius.

Klienty edukavimas. Informanty atsakymai atskleide, kad daliai informanty (N=3) vienas i§ tvarumo
ambasadorystés tiksly yra klienty edukavimas tvarumo klausimais. Tvarumo ambasadorysté
suvokiama kaip galimybé perduoti klientams su tvarumu susijusias zinias ir skatinti sgmoningesnius
sprendimus. Informantai pabrézé siekj skleisti informacija apie tvarumo temas, pavyzdziui, Al
informantas teigia: ,,<...> padeéti skleisti Zinig apie miisy Zalius produktus, edukuoti klientus ir padéti
jiems suprasti, kaip finansai gali padéti mazinti poveikj aplinkai bei kurti ilgalaike verte.”, A3: ,,<..>
skleisti naujienas klientams ir juos edukuoti tvarumo temomis.«, AS: ,,<...> iSnesSu zZinute klientams
apie tvary biistg, jo naudq miisy aplinkai.*. Galima teigti, kad klienty edukavimas plecia tvarumo
ambasadorystés poveik] uz organizacijos riby ir prisideda prie tvariy sprendimy skatinimo
platesniame kontekste.

Klientai: tvariy finansiniy sprendimy skatinimas. Analiz¢ atskleidé, kad daliai informanty (N=2)
vienas i§ tvarumo ambasadorystés veiklos tiksly yra skatinti klientus rinktis tvarius finansinius
sprendimus. Tvarumo ambasadorysté Siuo atveju suvokiama kaip priemoné padéti klientams geriau
suprasti tvariy finansiniy sprendimy nauda ir jy taikymo galimybes. Informantai pabrézé siekj
prisidéti prie to, kad klientai ,,<..> aiSkiau suprasty ir lengviau pasirinkty tvarius finansinius
sprendimus.* (Al), taip pat akcentavo norg ,,<...> pasiekti ir klientus, kad ir jie tvariai vesty finansus,
rinktysi tvarius finansavimo, sutarciy sudarymo budus, ar pirkty geresnés energetinés klasés biistq.
(A2). Galima teigti, kad klienty skatinimas rinktis tvarius finansinius sprendimus leidzia tvarumo
ambasadorystei prisidéti prie tvarumo principy taikymo klienty finansiniuose sprendimuose ir daro
poveikj ir uz organizacijos riby.

Informacijos sklaida tvarumo tema. Tyrimo rezultatai parodé, kad daliai informanty (N=2) vienas
1§ tvarumo ambasadorystés veiklos tiksly yra informacijos sklaida tvarumo tema. Tvarumo
ambasadorysté suvokiama kaip priemoné dalintis aktualia informacija ir komunikuoti organizacijos
poziiirj ] tvarumg. A3 informantas teigia: ,,Didiname informacijos sklaidg, kas vyksta tvarumo srityje,
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kokios naujienos.”, A6 teigia: ,,<...> skleisti informacijq ir pristatyti misy pozitrj tvarumo tema..
Galima teigti, kad informacijos sklaida prisideda prie tvarumo temy matomumo didinimo ir
nuoseklios tvarumo komunikacijos.

Prisidéjimas prie tvariy sprendimy aplinkai. Analiz¢ atskleid¢, kad kai kuriems informantams
(N=1) vienas i§ tvarumo ambasadorystés veiklos tiksly yra prisidéjimas prie tvariy sprendimy
aplinkai. Tvarumo ambasadorysté suvokiama kaip galimybé aktyviai prisidéti prie aplinkosauginiy
sprendimy jgyvendinimo. Informantas pabrézé siekj ,,<...> prisidéti prie tvariy sprendimy aplinkai.*
(A8). Galima teigti, kad orientacija j tvarius sprendimus aplinkai atspindi aplinkosauging tvarumo
ambasadorystés krypt].

Tvariy sistemy diegimas darbo vietoje. Analizé¢ parodé, kad kai kuriems informantams (N=1)
vienas i§ tvarumo ambasadorystés veiklos tiksly yra tvariy sistemy diegimas darbo vietoje. Tvarumo
ambasadorysté Siuo atveju suvokiama kaip struktiiriniy sprendimy kiirimas, padedantis jtvirtinti
tvarius jprocius organizacijoje. A4 informantas teigia: ,,Kurti sistemas, kurios jtvirtinty tvarius
jprocius ofise, tokias kaip aiSkios riSiavimo gairés, alternatyvos vienkartiniams produktams,
atsakingas istekliy naudojimas.”. Galima teigti, kad tvariy sistemy diegimas sudaro prielaidas
ilgalaikiam tvariy praktiky taikymui darbo vietoje.

Apibendrinant galima teigti, kad tvarumo ambasadorystés veiklos tikslai apima septynias
pagrindines kryptis: darbuotojy edukavimg, darbuotojy tvariy sprendimy skatinimq kasdienéje
veikloje, klienty edukavimgq, klienty tvariy finansiniy sprendimy skatinimgq, informacijos sklaidg
tvarumo tema, prisidéjimq prie tvariy sprendimy aplinkai ir tvariy sistemy diegimq darbo vietoje.
Analizé parodeé, kad ryskiausi ir dazniausiai informanty minimi tikslai buvo darbuotojy edukavimas
ir darbuotojy skatinimas taikyti tvarius sprendimus kasdienéje veikloje, atskleidziantys organizacijos
vidinj tvarumo ambasadorystés fokusq ir siekj integruoti tvarumgq j kasdienes darbo praktikas.
Mazesné, taciau reiksSminga dalis informanty akcentavo klienty edukavimgq ir klienty tvariy finansiniy
sprendimy skatinimg , rodancius tvarumo ambasadorystés poveikio plétimg uz organizacijos riby.
Reciau minéti, taciau papildantys bendrq tiksly spektrq buvo informacijos sklaida tvarumo tema,
prisidéjimas prie tvariy sprendimy aplinkai ir tvariy sistemy diegimas darbo vietoje, kurie atspindi
komunikacinius, aplinkosauginius ir struktirinius tvarumo ambasadorystés veikly tikslus.

4.3. Sékmingi tvarumo ambasadorystés atvejai

Analizuojant informanty atsakymus apie s€kmingus tvarumo ambasadorystés atvejus buvo siekiama
atskleisti sékmingos tvarumo ambasadorystés turinj, pozymius, veiksnius bei kaip tai jvertino
informanty organizacija.

Informanty buvo praSoma papasakoti sékmingos tvarumo ambasadorystés atvejj, kuriuo buvo
siekiama nustatyti s€kminga tvarumo ambasadorystés turinj. Analizuojant gautus atsakymus buvo
galima iSskirti 4 pagrindines sékmingos tvarumo ambasadorystés turinio kategorijas, kurios
pateikiamos 4 paveiksle. Linijy storis paveiksle atspindi mingjimy skaiciy. Sékmingos tvarumo
ambasadorystés turinys apima ,,Tvarumo detektyvas® iniciatyva, tvarumo renginius, atlieky
rusiavima, antrinj daikty panaudojima.
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4 pav. Sékmingos ambasadorystés turinys

Atlieky rusiavimas. Tyrimo duomeny analizé atskleidé, kad daliai informanty (N=4) atlieky
risiavimas yra reikSmingas sékmingos tvarumo ambasadorystés veiklos turinys. Informanty
atsakymai rodo, kad atlieky ruSiavimas suvokiamas kaip viena i§ praktiskiausiy ir lengviausiai
kasdiengje veikloje pritaikomy tvarumo formy. Informantai nurodé, kad atlieky riiSiavimo skatinimas
buvo vykdomas per naujienlaiskius su praktiniais pavyzdZiais i§ ofiso aplinkos, pavyzdZiui, A2 teigia:
»<...> siysdavau naujienlaiskius apie risiavimgq, kuriuose biidavo nuotraukos is ofiso su blogais
rusiavimo pavyzdziais ir jie pasirodé labai veiksmingi, nes Zmonés pries mesdami Siuksles pradéjo
diskutuoti, o kur déti $j pieno pakelj, o popierinius ranksluoscius.*. Taip pat buvo akcentuojamas
nuoseklus darbuotojy skatinimas atsakingai riSiuoti atliekas ,,Kiekvienas darbuotojas skatinamas
atsakingai risiuoti <...>.“ (A7) ir tvarumo zinuciy sklaida, siekiant didinti darbuotojy jsitraukima
»<...> siekiame skleisti tvarumo Zinute kodél reikia risiuoti <...>* (A8). Informanty teigimu atlieky
rasiavimas buvo jgyvendinamas ir sistemiskai, pavyzdziui, A9 teigia: ,,Sukiiréme kampanijq, kuri
jgyvendino sékmingq atlieky mazinimo programq. Buvo jdiegta risiavimo sistema, kuri skatino
darbuotojus naudotis daugkartinius produktus ir sumazinti plastiko naudojimgq.. Galima teigti, kad
atlieky riiSiavimas yra efektyvus tvarumo ambasadorystés turinys, leidZiantis pasiekti apciuopiamy
elgsenos pokyc¢iy kasdienéje darbo aplinkoje.

Antrinis daikty panaudojimas. Analiz¢ atskleidé, kad daliai informanty (N=4) vienas i§ s€¢kmingos
tvarumo ambasadorystés veiklos turiniy yra antrinio daikty panaudojimo skatinimas. Informanty
atsakymai rodo, jog i veikla suvokiama kaip praktiSkas biidas mazinti atlieky kiekj ir skatinti tvaresnj
vartojimg. Informantai pabréz¢ iniciatyvas, kuriy metu buvo ,,<...> prikeliami nenaudojami daiktai
namuose antram gyvenimui.*“ (Al), taip pat organizuotos tvarumo misijos, kvietusios darbuotojus
tvariai prisidéti prie paramos, perduodant panaudotus daiktus ,,Organizuota tvarumo misija, kuria
kvietéeme tvariai prisideti prie paramos <..>.“ (A3), ,,<...> kolegos du ménesius galéjo atnesti
panaudotq patalyne ir Zvakiy likucius, kurie buvo perduodami savanoriams <...>.“ (A10). Taip pat
antrinis daikty panaudojimas buvo jvardijamas kaip nuosekli praktika, skatinanti atsakingg poziiirj ]
daikty naudojima ,,<...> nenaudojamy daikty panaudojimas, prikélimas antram gyvenimui <...>.“

46



(Ab5). Galima teigti, kad antrinis daikty panaudojimas yra efektyvus tvarumo ambasadorystés turinys,
jungiantis aplinkosauginius tikslus su socialine atsakomybe.

Tvarumo renginiai. Interviu duomeny analizé parodé, kad daliai informanty (N=2) tvarumo
renginiai yra reikSmingas s¢kmingos tvarumo ambasadorystés veiklos turinys. Informanty atsakymai
rodo, jog renginiai suvokiami kaip efektyvi priemoné telkti darbuotojus ir skleisti tvarumo Zinias
platesnei auditorijai. Pavyzdziui, A3 informantas teigia: ,,Organizuotas tvarumo tema renginys visos
tarnybos darbuotojams, kuriy vienu metu dalyvavo net virs 400 dalyviy. Buvo pristatytos naujausios
apklausy tendencijos, kuriose paaiskéjo, kad keiciasi tvarumo samprata. Pakalbinti kolegos pristaté
zaliyjy produkty sprendimus, kuriuos jau dabar turime ir kuriais sprendimais galime rekomenduoti
klientui pasinaudoti.”. A4 teigia: ,,Vienas ryskiausiy sékmingos ambasadorystés pavyzdziy buvo miisy
dalyvavimas tvarumo renginyje, kurio metu jgyvendinome kelias kiirybiskas veiklas, o miisy ofisas
buvo paminétas ir nominuotas apdovanojimuose.©. Galima teigti, kad tvarumo renginiai didina
tvarumo ambasadorystés matomuma ir stiprina darbuotojy dalyvavima.

»ITvarumo detektyvas®“. Tyrimo metu nustatyta, kad kai kuriems informantams (N=1) vienas i§
s¢kmingos tvarumo ambasadorystés veiklos turiniy yra iniciatyva ,,Tvarumo detektyvas®, orientuota
1 darbuotojy jtraukimg per Zaismingg ir interaktyvig formg. A6 informantas teigia: ,,Daréme tvarumo
detektyvq. Kiekvieng savaite siysdavome naujienlaiskius, taciau juose biidavo ir detektyvo
pastebéjimai, kada ofiso aplinkoje buvo pastebétas nusikaltimas. Nufotografavus, tarp kitko, tq
atlikdavo ambasadoriai skirtinguose miestuose, buvo aprasytas nusikaltimas, pavyzdziui blogai
,»Ivarumo detektyvas* veikia kaip jtraukianti priemong, skatinanti darbuotojy démesj kasdienéms
tvarumo praktikoms.

Siekiant nustatyti sékmingos tvarumo ambasadorystés pozymius informanty buvo prasoma atsakyti
klausimg ,,Kod¢l Sig tvarumo ambasadorystés veikla vertinate kaip sékmingg?“. Analizuojant gautus
atsakymus buvo nustatytos 4 sékmingos tvarumo ambasadorystés pozymiy kategorijos, kurios
pateikiamos 5 paveiksle. Linijy storis paveiksle atspindi minéjimy skai¢iy. Sékmingos tvarumo
ambasadorystés poZymius apima aiSkiai matomi ir pamatuojami rezultatai, nauda treciosioms Salims,
masinis jsitraukimas ir teigiamas griztamasis rySys 1§ darbuotojy.

=
Sekmingos ambasadorystés pozymiai

Teigiamas griztamasis ry3ys i$ (o
darbuotojy Nauda tre¢iosioms %alims
s
©o_J ©
Masinis jsitraukimas Aigkiai matomi ir pamatuojami rezultatai

5 pav. Sékmingos tvarumo ambasadorystés pozymiai
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Masinis jsitraukimas. Tyrimo analizé parodé, kad daugumai informanty (N=9) reikSmingas
sékmingos tvarumo ambasadorystés pozymis yra masinis darbuotojy jsitraukimas iniciatyvy eigoje.
Informanty atsakymai rodo, jog iniciatyvy sékmé siejama su jy gebéjimu pritraukti vis didesnj dalyviy
skaiciy ir iSplisti organizacijos viduje. Informantai pabrézé, kad iniciatyvos ,,<...> eigoje prisijungé
labai daug kolegy, iniciatyva tapo populiari.” (Al), ,,<...> pritrauké didelj susidoméjimgq, véliau
prisijungé daugiau Zmoniy <...>.“ (A2), ir ,,<...> iSpopuliaréjo, jsitrauké daug kolegy is skirtingy
skyriy <...>.“ (A3). Taip pat buvo akcentuota, jog jsitraukusiy darbuotojy skaicius virSijo pirminius
lukescius ,,Ji jtrauké daug daugiau darbuotojy, nei tikéjausi <...>.”“ (A4), 0 tvarumo temos buvo
aktyviai perneSamos | skirtingus kolektyvus ir skatinamas tolimesnis jsitraukimas ,,/Sneséme tvarumo
temgq j kolektyvus, jie labai jsitrauké <...>.*“ (AD), ,,<...> kolegos tikrai sqzZiningai jsitrauké, pradéjo
riSiuoti atliekas ir skatino kitus jsitraukti.* (AT). Kiti informantai iSry$kino aktyvy darbuotojy
dalyvavimg ir iniciatyvy palaikyma ,,Daug kolegy prisijungé prie iniciatyvos <...>.” (A8), ,,<...>
akivaizdus darbuotojy jsitraukimas <...>.“ (A9), ,,Jsitrauké daug kolegy <...>.” (A10). Galima teigfti,
kad masinis jsitraukimas yra vienas pagrindiniy sékmingos tvarumo ambasadorystés pozZymiy,
rodantis iniciatyvy augantj populiarumg ir didéjantj darbuotojy jsitraukima.

AiSkiai matomi ir pamatuojami rezultatai. Tyrimo analizé parodé¢, kad daliai informanty (N=3)
s¢kmingos tvarumo ambasadorystés pozymiu laikomi aiSkiai matomi ir pamatuojami rezultatai.
Informanty atsakymai rodo, jog iniciatyvy sékmé vertinama pagal konkrecius, apciuopiamus
pokycius. Informantai pabrézé, kad veikly rezultatai pasireiské mazesniu atlieky kiekiu ir didesniu
daikty pakartotiniu panaudojimu ,, <...>rezultatai buvo matomi ir pamatuojami, maziau atlieky,
daugiau daikty gavo antrq gyvenimq.* (A4.), ,,.Buvo matomas sumazintas atlieky kiekis <...>.“ (A9),
,»<...>buvo surinktas didelis kiekis daikty.” (A10). Galima teigti, kad pamatuojami rezultatai leidzia
objektyviai jvertinti tvarumo ambasadorystés veiklos efektyvuma ir stiprina iniciatyvy sékmés
suvokimg.

Teigiamas griZtamasis rySys i§ darbuotojy. Interviu duomenys atskleidé, kad daliai informanty
(N=3) seékmingos tvarumo ambasadorystés pozymiu laikomas teigiamas griZtamasis rySys iS$
darbuotojy. Informantai pabrézé, kad darbuotojai dalijosi teigiamu grjZztamuoju rySiu apie
naujienlaiskius, pavyzdziui, A2 informantas teigia: ,,<..> ne vienas kolega dalinosi teigiamu
griztamuoju rysiu jog per naujienlaiskj suzinojo kaip teisingai riiSiuoti vienq ar kitqg atliekq.*,
»Kiekvienas naujienlaiskis detektyvas sulaukdavo daug teigiamy atsiliepimy is darbuotojy.* (A6) taip
pat buvo gauti geri atsiliepimai po tvarumo renginiy ,,Gauti geri atsiliepimai po renginio is kolegy.
(A3).

Nauda treciosioms Salims. Interviu duomenys atskleidé, kad kai kuriems informantams (N=1)
s¢kmingos tvarumo ambasadorystés pozymiu laikoma matoma nauda treciosioms Salims. Informanty
atsakymai rodo, jog iniciatyvy sékmé vertinama ne tik pagal vidinj organizacijos poveikj, bet ir pagal
platesn¢ socialing ar aplinkosauging naudg. Al informantas teigia: ,,Tai buvo ne tik nauda mums,
prasivalant namus, bet ir nauda kitiems, prisidedant prie tvaresnio pasaulio kirimo.“. Galima teigti,
kad nauda tre€iosioms Salims iSplecia tvarumo ambasadorystés poveikj uz organizacijos riby.

Siekiant nustatyti s¢kmingos tvarumo ambasadorystés veiksnius informanty buvo praSoma atsakyti i
klausimg ,,Kas lémé S$ios tvarumo ambasadorystés veiklos sékme?*“. Analizuojant informanty
atsakymus buvo nustatytos 7 sékmingos tvarumo ambasadorystés veiksniy kategorijos, kurios
pateikiamos 6 paveiksle. Linijy storis paveiksle atspindi min¢jimy skai¢iy. Sékmingos tvarumo
ambasadorystés veiksniai apima asmening lyderyste, Svietimg ir mokymus, organizacijos suteikta
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laisve veikti, vadovy indél;, aiSkia komunikacija, aktualios informacijos pateikima,
bendruomeniSkuma ir savanoriska jsitraukima.
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6 pav. Veiksniai léme sékminga tvarumo ambasadoryste

Bendruomeniskumas ir savanoriskas jsitraukimas. Tyrimo analizé atskleidé, kad daugumai
informanty (N=6) reikSmingas sékmingos tvarumo ambasadorystés veiksnys yra
bendruomeniskumas ir savanoriskas jsitraukimas. Informanty atsakymai rodo, jog ambasadorystés
sekmé siejama su savanoriSku dalyviy aktyvumu ir bendru tikslu gristu bendradarbiavimu.
Informantai pabrézeé, kad savanoriskas jsitraukimas ir bendruomeniskumas leidzia ,, <...>veikiant
kartu pasiekti labai daug.“ (Al), taip pat iSrySkino motyvuoty komandos nariy savanoriska
dalyvavimg ,,Keliy motyvuoty komandos nariy savanoriskas jsitraukimas <..>.“(A4) ir aktyvy
iniciatyviniy ~ grupiy  formavimasi ,,Puiki savanoriskai  susikiirusi iniciatyviné  grupe,
bendruomeniskumas <...>.“ (A10). Kiti informantai bendruomeniSkumg ir savanoriSskumg jvardijo
kaip esminius sekmingos ambasadorystés veiksnius ,,<...> bendruomeniskumas, savanoriskumas
<..>. (Ab), ,,<..> bendruomeniskumas ir savanoriskas jsitraukimas.“ (A7), ,,<...> aktyvus
savanoriskas jsitraukimas ir bendruomeniskumas.* (A8). Galima teigti, kad bendruomeniskumas ir
savanoriskas jsitraukimas sudaro pagrindg tvarumo ambasadorystés sékmei organizacijoje.

Vadovy indélis. Informanty atsakymy analizé atskleidé, kad daliai informanty (N=3) s¢kmingos
tvarumo ambasadorystés veiksniu laikomas vadovy indélis ir palaikymas. Informanty pasisakymai
rodo, jog vadovy jsitraukimas prisideda prie iniciatyvy sklandaus jgyvendinimo ir didesnio
darbuotojy jsitraukimo. Informantai pabrézé vadovy palaikymo svarbg ,,<...> vadovy palaikymas
<..>.” (A4), vadovy jsitraukimg ,,<...> vadovy jsitraukimas <...>.“ (A5) bei vadovy pagalba
jgyvendinant iniciatyvas ,,<...> Zinoma komandos vadovés jsitraukimas ir pagalba.* (A10). Galima
teigti, kad vadovy ind¢lis tiesiogiai lemia tvarumo ambasadorystés iniciatyvy sékme organizacijoje.

Aiski komunikacija. Tyrimo analizé parodé, kad daliai informanty (N=3) sékmingos tvarumo
ambasadorystés veiksniu laikoma aiski ir nuosekli komunikacija. Informanty atsakymai rodo, jog
aiSkus tiksly ir veikly komunikavimas padeda uztikrinti darbuotojy supratima ir jsitraukima.
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Informantai pabrézé¢ aiSkios komunikacijos ir nuolatinio informavimo svarby ,,<..> aiski
komunikacija ir Zmoniy informavimas.“ (A4), taip pat tinkamos komunikacijos reikSme ,,<...>
tinkama komunikacija, aiskiai nurodant ko siekiame ir kodél tai svarbu <...>.*“ (A8) bei nuosekly
tvarumo tiksly ir aktualios informacijos pateikimg darbuotojams ,,<...> tinkama komunikacija,
aiskiai iskomunikuojant tikslus, tvarumo svarbg ir nuolat pateikiant svarbiausiq informacijq
darbuotojams.© (A9). Galima teigti, kad aiSki komunikacija sudaro prielaidas sékmingam tvarumo
ambasadorystés iniciatyvy jgyvendinimui.

Svietimas ir mokymai. Interviu duomenys atskleidé, kad daliai informanty (N=2) sékmingos
tvarumo ambasadorystés veiksniu laikomi §vietimas ir mokymai. A7 informantas teigia: ,,Manau, kad
Svietimas, jvairis mokymai <...>.“. A9 teigia: ,,Manau, kad Svietimas, nes organizacija investavo j
darbuotojy mokymg apie tvarumo svarbq.“. Informanty atsakymai rodo, jog ziniy stiprinimas ir
kompetencijy ugdymas padeda didinti darbuotojy jsitraukimg j tvarumo iniciatyvas.

Aktualios informacijos pateikimas. Informanty atsakymy analizé atskleidé, kad daliai informanty
(N=2) sékmingos tvarumo ambasadorystés veiksniu laikomas aktualios informacijos pateikimas.
Informantai pabrézé naujy ir aktualiy aspekty svarba, pavyzdziui, A3 informantas teigia: ,,Manau,
kad informacijos aktualumas, nauji aspektai.”. Taip pat iSryskino $maiksty ir suprantamg kasdienés,
reikalingos informacijos pateikimg ,,Sékme léemé suprantamai ir Smaiksciai pateikiama reikalinga ir
aktuali kasdiené informacija.* (A6). Informanty atsakymai rodo, jog informacijos aktualumas padeda
iSlaikyti darbuotojy démes;j ir didina jy jsitraukima.

Asmeniné lyderysté. Tyrimo analizé atskleidé, kad kai kuriems informantams (N=1) sékmingos
tvarumo ambasadorystés veiksniu laikoma asmeniné lyderyste. A4: ,,Prisidéjo ir asmeniné lyderysté
<..>.“. Informanty atsakymai rodo, jog individuali iniciatyva ir lyderystés raiSka prisideda prie
s¢kmes jgyvendinant tvarumo ambasadorystés veiklas.

Organizacijos suteikta laisvé veikti. Tyrimo analizé atskleide, kad kai kuriems informantams (N=1)
sékmingos tvarumo ambasadorystés veiksniu laikoma organizacijos suteikta laisvé veikti. A4
informantas teigia: ,.[r Zinoma organizacijos suteikta laisvé veikti <..>.“. Galima teigti, kad
organizacijos suteikta veikimo lemia tvarumo ambasadorystés veiklos s€ékme.

Siekiant iSsiaiSkinti kaip organizacija jvertino sékmingos tvarumo ambasadorystés atvejus
informanty buvo klausiama ,Kaip Siuos rezultatus jvertino jlisy organizacija?*“. Analizuojant
informanty atsakymus buvo nustatyta 1 sékmingos tvarumo ambasadorystés organizacijos vertinimo
kategorija, kuri pateikiama 11 lenteléje. Sékmingos tvarumo ambasadorystés atvejo organizacijos
vertinimg apima svarbos pripaZinimas.

11 lentelé. Sékmingos tvarumo ambasadorystés atvejo organizacijos vertinimas.

Kategorija

Sékmingos tvarumo ambasadorystés atvejo organizacijos | Svarbos pripazinimas
vertinimas

Svarbos pripazinimas. Tyrimo analizé atskleid¢, kad daugumai informanty (N=7) sékmingos
tvarumo ambasadorystés atveju organizacijos vertinimas siejamas su inciatyvos svarbos pripazinimu.
Informanty atsakymai rodo, jog teigiamas organizacijos poziliris ir pripaZinimas stiprina
ambasadorystés veiklos reikSme¢ organizacijos viduje. Al informantas teigia: ,,Tvarumo
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ambasadoriai, bendruomené ir pati veikla yra vis labiau pastebima visoje organizacijoje, 0 tai tiesiog
rodo augantj iniciatyvos matomumgq, reikSme ir pripazinimq organizacijos viduje.”, A2: ,,<...> veikla
issipléte, padaugéjo renginiy ir panasiai, kq organizacija jvertino teigiamai, o tai rodo, kad veikla
tapo svarbi.“, A4: ,,Vadovybé pripazino pastangas, pasidziaugé nominacija ir matomu rezultatu
biure, kas rodo, kad miisy iniciatyvos svarbios.”, A6: ,Rezultatus vertino tikrai teigiamai, kadangi
nors pradzioje nusizengimus fiksuodavo tik ambasadoriai, véliau nusikaltimy nuotrauky
sulaukdavome j tvarumo ambasadoriy elektroninj pastq ir is kity kolegy, todél jautémés svarbiis.,
AS8: ,,Teigiamai, saké, kad tokios iniciatyvos labai svarbios ir tvarumo projektq plétoja iki pat sios
dienos.“, A9: ,,<...> pripazino veiklos svarbg <...>.”, Al0: ,,Buvo susidoméjimas ir apie tai buvo
komunikuojama jvairiuose organizacijos lygmenyse, veikla jvertino kaip labai svarbig.“. Galima
teigti, kad svarbos pripazinimas organizacijoje sustiprina tvarumo ambasadorystés iniciatyvy
matomumag ir ilgalaikj tgstinuma.

Apibendrinant galima teigti, kad sékmingos tvarumo ambasadorystés turinj sudaré keturi pagrindinal
veikly turiniai. atlieky risiavimas, antrinis daikty panaudojimas, tvarumo renginiai ir iniciatyva
., Ivarumo detektyvas*, is kuriy rySkiausios buvo praktiskos ir kasdienéje veikloje lengvai
pritaikomos iniciatyvos, leidZiancios darbuotojams tiesiogiai jsitraukti ir keisti elgsenq. Sékmingos
ambasadorystés pozymiai apemé masinj darbuotojy jsitraukimgq iniciatyvy eigoje, kuris isryskéjo kaip
svarbiausias sékmés POZymis, taip pat aiSkiai matomus ir pamatuojamus rezultatus, teigiamq
griztamgjj rysj is darbuotojy ir, reciau, matomq naudq treciosioms Salims. Sékme léeme veiksniai
apémé bendruomeniskumg ir savanoriskq jsitraukimg kaip svarbiausiq veiksnj, taip pat vadovy
indélj, aiskiq komunikacijq, Svietimq ir mokymus, aktualios informacijos pateikimq, asmening
lyderyste ir organizacijos suteiktq laisve veikti. Organizacijos sékmingus tvarumo ambasadorystés
atvejus daugiausia vertino per iniciatyvy svarbos pripazinimgq, kuris pasireiské didesniu matomumu,
vadovybés palaikymu, teigiamu vertinimu ir veikly testinumu, taip sustiprinant tvarumo
ambasadorystés reiksme organizacijos viduje.

4.4. Nesékmingi tvarumo ambasadorystés atvejai

Analizuojant informanty atsakymus apie nesékmingus tvarumo ambasadorystés atvejus buvo
siekiama atskleisti nesekmingos tvarumo ambasadorystés turinj, pozymius, veiksnius bei kaip tai
vertino informanty organizacija.

Informanty buvo prasoma papasakoti nesékmingos tvarumo ambasadorystés atvejj, kuriuo buvo
siekiama nustatyti nes€kmingg tvarumo ambasadorystés turinj. Analizuojant gautus atsakymus buvo
galima iSskirti 2 pagrindines nesékmingos tvarumo ambasadorystés turinio kategorijas, kurios
pateikiamos 5 paveiksle. Linijy storis paveiksle atspindi minéjimy skaiéiy. Nesékmingos tvarumo
ambasadorystés turinys apima nesékminga riiSiavima ir tvarumo temy jtraukimg j pokalbius su
Klientais.
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Nesekmingos ambasadorystés turinys

Tvarumo temy jtraukimas j pokalbius su Nesékmingas rusiavimas
klientais

7 pav. Nesé¢kmingos tvarumo ambasadorystés turinys

Tvarumo temy jtraukimas j pokalbius su klientais. Tyrimo analizés metu nustatyta, kad daliai
informanty (N=3) tvarumo temy jtraukimas ] pokalbius su klientais buvo jvardijamas kaip
nesékmingas tvarumo ambasadorystés turinys. A2 informantas teigia: ,,7varumo temos jtraukimas j
pokalbius su klientais.”, A3: ,Pateikta informacija darbuotojams apie tvarumo Zinutes skirtas
klientams nebuvo sékmingai panaudota.”, A9: ,,Tvarumo temos jtraukimas pokalbiuose su klientais.*.
Informanty atsakymai rodo, jog darbuotojams buvo sudétinga praktiSkai pritaikyti pateiktas tvarumo
zinutes klienty aptarnavimo procese.

Nesékmingas rasiavimas. Tyrimo duomeny analizé atskleidé, kad daliai informanty (N=2)
nesékmingas ruSiavimas buvo jvardijamas kaip nesékmingas tvarumo ambasadorystés turinys. A4
informantas teigia: ,, <...> pavyzdziui, ilgalaikiai risiavimo jprociy pokyciai ne visada vyko taip
greitai, kaip tikéjausi.”“, A5 teigia: ,,Kol kas sakyciau, kad rasiavimas.. Galima teigti, kad
nesékmingas riiSiavimas atskleidzia ilgalaikiy elgsenos pokyc¢iy formavimo sudétinguma tvarumo
ambasadorystés kontekste.

Siekiant nustatyti nesékmingos tvarumo ambasadorystés pozymius informanty buvo prasoma atsakyti
1 klausimg ,,Kodé¢l $ig tvarumo ambasadorystés veiklg vertinate kaip nesékminga?. Analizuojant
gautus atsakymus buvo nustatytos 4 nesékmingos tvarumo ambasadorystés pozymiy kategorijos,
kurios pateikiamos 8 paveiksle. Linijy storis paveiksle atspindi minéjimy skaiciy. Nesékmingos
tvarumo ambasadorystés pozymius apima paruoSti skriptai, kurie netinkami naudoti kasdienéje
veikloje, iniciatyvos ignoravimg 1§ darbuotojy pus€s, mazg klienty susidoméjima,
neatsiskleidziancias tvarumo temas pokalbiuose su klientais.

@)
Nesékmingos ambasadorystés pozymiai
\ ~
\__ x"x..\h
\ T~
@ \ )
Iniciatyvos ignoravimas i§ darbuotoju \__ Paruosti skriptai netimkami kasdienéje
pusés \_ veikloje
. \
) \
Neatsiskleidzia tvarumo temos @]
pokabiuose su klientais Mazas klienty susidoméjimas

8 pav. Nes¢kmingos ambasadorystés pozymiai
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Iniciatyvos ignoravimas i§ darbuotoju pusés. Informanty atsakymai atskleide¢, kad dalis informanty
(N=2) iniciatyvos ignoravimg i§ darbuotojy pusés laiko nesékmingos tvarumo ambasadorystés
pozymiu. Informanty pasisakymai rodo, jog darbuotojy pasyvumas trukd¢ iniciatyvy jgyvendinimui,
pavyzdziui, A4 informantas teigia: ,,Dalis darbuotojy nenoréjo skirti papildomy keliy sekundziy
rusiavimui, tingéjo perskaityti gaires ir jautési, kad tai ne jy atsakomybé.*, A5 teigia: ,,<...> taciau
kiti net nesistengia prisidéti ir risiuoti.”. Galima teigti, kad darbuotojy iniciatyvy ignoravimas
mazina tvarumo ambasadorystés veikly efektyvuma ir riboja siekiamy pokyciy jgyvendinima.

NeatsiskleidZia tvarumo temos pokalbiuose su klientais. Tyrimo analizés metu nustatyta, kad dalis
informanty (N=2) tvarumo temy neatsiskleidima pokalbiuose su klientais laiké nesékmingos tvarumo
ambasadorystés pozymiu. Informanty atsakymai rodo, jog tvarumo temos nebuvo integruotos i
kasdienius darbuotojy pokalbius su klientais, pavyzdziui, A2 informantas teigia: ,,Darbuotojai turi
per daug svarbesniy uzduociy pokalbio metu, nepasijauté tvarumo temos pokalbiuose padaugéjimo
<..>., A9 teigia: ,,Darbuotojy pokalbiuose su klientais nesijauté, kad bity jtraukiamos tvarumo
temos.“. Galima teigti, kad tvarumo temy neatsiskleidimas pokalbiuose su klientais rodo ribota Siy
temy integracija | kasdienius organizacijos procesus.

Paruosti skriptai netinkami kasdienéje veikloje. Tyrimo analizés metu nustatyta, kad kai kuriems
informantams (N=1) paruosti skriptai netinkami kasdien¢je veikloje buvo laikomi nesé¢kmingos
tvarumo ambasadorystés pozymiu. Informanty atsakymai rodo, jog parengtos frazés nebuvo
praktiskai pritaikomos kasdieniuose darbuotojy pokalbiuose, A3 informantas teigia: ,,Buvo paruosti
skriptai ir frazés, kurios nebuvo sékmingai naudojamos kasdienéje veikloje.”. Galima teigti, kad
nepritaikyti praktiniam naudojimui komunikacijos jrankiai riboja tvarumo ambasadorystés veikly
sekme.

Mazas klienty susidoméjimas. Interviu duomenys atskleide, kad kai kuriems informantams (N=1)
mazas klienty susidoméjimas buvo laikomas nesékmingos tvarumo ambasadorystés poZzymiu.
Informanty atsakymai rodo, jog klientai nebuvo linke aktyviai jsitraukti j tvarumo temas, pavyzdziui
A9 informantas teigia: ,,Klientai nebuvo labai stipriai jsitrauke j tvarumo temas, norédavo greiciau
pabaigti pokalbj.*. Galima teigti, kad ribotas klienty susidom¢jimas apsunkina tvarumo temy
integravimg ] klienty aptarnavimo procesus.

Siekiant nustatyti nesekmingos tvarumo ambasadorystés veiksnius informanty buvo praSoma atsakyti
1 klausimg ,,Kas lémé Sios tvarumo ambasadorystés veiklos nesekme?“. Analizuojant informanty
atsakymus buvo nustatytos 4 nesé¢kmingos tvarumo ambasadorystés veiksniy kategorijos, kurios
pateikiamos 9 paveiksle. Linijy storis paveiksle atspindi minéjimy skai¢iy. Nesékmingos tvarumo
ambasadorystés veiksniai apima netinkamas komunikacijos gaires, nepakankamg komunikacijg apie
tvarumo svarbg, motyvacijos trilkkuma, per maza darbuotojy isitraukima.
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9 pav. Veiksniai léme nesékmingg tvarumo ambasadorystg

Per mazas darbuotojy jsitraukimas. Interviu duomenys atskleidé, kad daliai informanty (N=4) per
mazas darbuotojy jsitraukimas buvo laikomas reikSmingu nesékmingos tvarumo ambasadorystés
veiksniu. Informantai pabrézé, kad darbuotojams teko derinti tvarumo iniciatyvas su pagrindinémis
darbo uzduotimis, todél tvarumo tema nebuvo laikoma prioritetine ,,<...> reikia labai daug kiekvieno
asmeninio jdirbio, darbuotojai turi pardavimy tikslus, turi daryti pasiiilymus, o kalbéti apie tvarumqg
nebuvo taip svarbu.“ (A2). Taip pat buvo akcentuojamas informacijos ignoravimas ir gairiy
nesilaikymas ,,<...> informacijos ignoravimas nors gairés buvo aiskios, kai kurie jy tiesiog nesilaike
ir net nesistenge jsitraukti ar kazkaip kitaip prisidéti. (A4), bendras per mazas darbuotojy
jsitraukimas ,,Manau per mazas darbuotojy jsitraukimas <..>.“ (AS5), ,Manau, kad gal patys
darbuotojai tiesiog skirdavo mazq dalj tvarumo temai, nesudomindavo klienty.* (A9). galima teigti,
kad nepakankamas darbuotojy jsitraukimas reikSmingai riboja tvarumo ambasadorystés iniciatyvy
sekme.

Netinkamos komunikacijos gairés. Tyrimo analize atskleid¢, kad kai kuriems informantams (N=1)
netinkamos komunikacijos gairés buvo laikomos nesékmingos tvarumo ambasadorystés veiksniu.
Informanty atsakymai rodo, jog per sudétingos ir kasdien¢je kalboje sunkiai pritaikomos gairés trukde
ju praktiniam naudojimui. A3 informantas teigia: ,,Per skambios frazés sunkiai pritaikomos
kasdienéje kalboje, tiesiog netinkamai suformuotos gairés, kurias per sudétinga naudoti.“. Galima
teigti, kad neaiSkios ir nepraktiSkos komunikacijos gairés riboja tvarumo ambasadorystés iniciatyvy
efektyvuma.

Nepakankama komunikacija apie tvarumo svarba. Tyrimo analizé atskleidé, kad kai kuriems
informantams (N=1) nepakankama komunikacija apie tvarumo svarbg buvo laikoma nesé¢kmingos
tvarumo ambasadorystés veiksniu. Informanty atsakymai rodo, jog neaiSkiai komunikuojama
tvarumo reikSmé mazino darbuotojy norg jsitraukti. A5 informantas teigia: ,,<..> gal ir pati
organizacija per mazai komunikuoja kuo tai svarbu.*. Galima teigti, kad nepakankama komunikacija
apie tvarumo svarbg riboja darbuotojy jsitraukimg ir iniciatyvy efektyvuma.

Motyvacijos trikumas. Informanty atsakymy analizé¢ atskleidé, kad kai kuriems informantams
(N=1) motyvacijos trikumas buvo laikomas nesékmingos tvarumo ambasadorystés veiksniu.
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Informanty pasisakymai rodo, jog abejonés individualiy veiksmy reikSmingumu mazino darbuotojy
motyvacija.. A4 informantas teigia: ,,<...> motyvacijos tritkumas, nes dalis mané, kad vieno zmogaus
veiksmai nieko nepakeis.*. Galima teigti, kad motyvacijos trikumas riboja darbuotojy aktyvuma ir
tvarumo ambasadorystés efektyvuma.

Siekiant iSsiaiSkinti kaip organizacija jvertino nesékmingos tvarumo ambasadorystés atvejus
informanty buvo klausiama ,Kaip Siuos rezultatus jvertino jiisy organizacija?“. Analizuojant
informanty atsakymus buvo nustatyta 1 nesékmingos tvarumo ambasadorystés organizacijos
vertinimo Kkategorija, kuri pateikiama 12 lenteléje. Nesékmingos tvarumo ambasadorystés atvejo
organizacijos vertinimg apima naujy idéjy generavimas.

12 lentelé. Nesékmingos tvarumo ambasadorystés atvejo organizacijos vertinimas.

Kategorija

Nesékmingos tvarumo ambasadorystés atvejo Naujy idéjy generavimas
organizacijos vertinimas

Naujy idéju generavimas. Tyrimo analizé¢ atskleidé, kad daliai informanty (N=5) nes¢kmingos
tvarumo ambasadorystés atveju organizacijos vertinimas buvo siejamas su naujy idéjy generavimu ir
alternatyviy sprendimy paieska. Informanty atsakymai rodo, jog nes¢ékmé nebuvo vertinama vien
neigiamai, bet tapo paskata koreguoti veiklas. Informantai pabrézé, kad vietoje neigiamo vertinimo
buvo ieSkoma naujy budy pasiekti i§sikeltus tikslus, pavyzdziui, ,,Tiesiog judéjome j priekj su kitomis
idéjomis, bandeéme iesSkoti alternatyviy sprendimy ir naujy bidy, kaip pasiekti issikeltus tikslus.*
(A2), A3: ,,<...> buvo puiki proga pakoreguoti turimas Zinutes j naujas <...>.“ (A3), ,,<...> svarbu
testi jau pradeétas veiklas, nenuleidziant anksciau issikelty ambicijy ir standarty.” (A4), ,,<...> iesko
sprendimy kaip jtraukti kuo daugiau kolegy.* (A5), ,,<...>, realiai vietoje vertinimo tiesiog issikéléme
klausimus kokiais kitais budais biity galima veiksmingiau pasiekti klientus<...>.*“ (A9). Galima teigti,
kad nesékmingos tvarumo ambasadorystés patirtys skatino organizacinj mokymasi ir naujy
sprendimy paieska, prisidedant prie tvarumo ambasadorystés veikly tobulinimo.

Apibendrinant galima teigti, kad nesékmingos ambasadorystés turinj sudaré dvi pagrindinés
kategorijos: tvarumo temy jtraukimas j pokalbius su klientais ir nesékmingas riiSiavimas, kas rodo,
kad tiek klienty aptarnavimo kontekste, tiek ilgalaikiy jprociy formavime kilo praktinio jgyvendinimo
sunkumy. Nesékmés poZymiai apémé iniciatyvos ignoravimg is darbuotojy pusés ir tvarumo temy
neatsiskleidimg pokalbiuose su klientais kaip ryskiausius, o taip pat paruostus, kasdienéje veikloje
netinkamus skriptus ir mazq klienty susidoméjimgq, kurie ribojo realy iniciatyvy pritaikymq. Nesékme
leme veiksniai apémé per mazZq darbuotojy jsitraukimq kaip reikSmingiausiq veiksnj, taip pat
netinkamas komunikacijos gaires, nepakankamqg komunikacijg apie tvarumo svarbg ir motyvacijos
tritkumq. Organizacijos nesékmingus atvejus dazniausiai vertino per naujy idéjy generavimg —
nesékmeé tapo paskata koreguoti Zinutes, ieskoti alternatyviy sprendimy ir efektyvesniy biidy pasiekti
tikslus.

4.5. Sékmingos ir nesékmingos tvarumo ambasadorystés atvejy palyginimas

10 paveiksle pateikiamos sgsajos tarp sekmingos ir nesékmingos tvarumo ambasadorystés poZymiy
bei tvarumo ambasadorystés veiklos turinio. Linijy storis paveiksle atspindi minéjimy skaiciy.
Paveiksle matoma su kokiu tvarumo ambasadorystés veiklos turiniu siejami informanty jvardyti
s¢kmingos ir nes¢kmingos tvarumo ambasadorystés poZymiai.
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10 pav. Sékmingos ir nes¢kmingos tvarumo ambasadorystés pozymiai

Paveiksle matomas tvarumo ambasadorystés veiklos turinys apimantis tvarumo temy jtraukimg j
pokalbius su klientais, atlieky riisiavima, tvarumo renginius, antrinj daikty panaudojima ir iniciatyva
»tvarumo detektyvas®.

Sékmingos tvarumo ambasadorystés pozymiai apima aiSkiai matomus ir pamatuojamus rezultatus,
masinj jsitraukima, teigiamg griZztamaji rysj i$ darbuotojy bei nauda treciosioms Salims. Ryskiausios
sgsajos pastebimos tarp masinio jsitraukimo ir atlieky rii§iavimo, antrinio daikty panaudojimo bei
tvarumo renginiy. Sgsajos matomos ir tarp aiSkiai matomy ir pamatuojamy rezultaty ir atlieky
risiavimo, tvarumo renginiy ir antrinio daikty panaudojimo. Taip pat tarp teigiamo grjZztamojo rysio
1§ darbuotojy ir atlieky ruSiavimo, tvarumo renginiy, antrinio daikty panaudojimo ir ,,Tvarumo
detektyvas® iniciatyvos. Sgsajos matomos ir tarp naudos treCiosioms Salims ir antrinio daikty
panaudojimo.

Nes¢kmingos tvarumo ambasadorystés poZymiai apima paruoStus skriptus, netinkamus naudoti
kasdien¢je veikloje, tvarumo temy neatsiskleidimg pokalbiuose su klientais, maza klienty
susidoméjima, iniciatyvos ignoravimg i§ darbuotojy pusés. Ryskiausios sasajos pastebimos tarp
neatsiskleidzian¢iy tvarumo temy pokalbiuose su klientais ir tvarumo temy jtraukimo j pokalbius su
klientais, taip pat tarp iniciatyvos ignoravimo i§ darbuotojy pusés ir atlieky risiavimo. MaZas klienty
susidoméjimas turi sgsajy su tvarumo temy jtraukimu j pokalbius su klientais. Taip pat sgsajos
pastebimos tarp paruoSty skirpty netinkamy kasdienéje veikloje ir tvarumo temy jtraukimu |
pokalbius su klientais.

11 paveiksle pateikiamos sgsajos tarp sekmingos ir nes€kmingos tvarumo ambasadorystés veiksniy
bei tvarumo ambasadorystés veiklos turinio. Linijy storis paveiksle atspindi min¢jimy skaiciy.
Paveiksle pateikiama, su kokiu tvarumo ambasadorystés veiklos turiniu siejami informanty jvardyti
s¢kmingos ir nes¢kmingos tvarumo ambasadorystés veiksniai.
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11 pav. Sékmingos ir nesékmingos tvarumo ambasadorystés veiksniai

Paveiksle matomas tvarumo ambasadorystés veiklos turinys apimantis tvarumo temy jtraukimg i
pokalbius su klientais, atlieky riisiavima, tvarumo renginius, antrinj daikty panaudojima ir iniciatyva
»tvarumo detektyvas®.

Sékmingos tvarumo ambasadorystés veiksniai apima Svietimg ir mokymus, aiSkig komunikacija,
asmenin¢ lyderyste, organizacijos suteikta laisve veikti, bendruomeniSkumg ir savanoriSka
jsitraukima, vadovy indéelj ir aktualios informacijos pateikima. Ryskiausios sgsajos pastebimos tarp
Svietimo ir mokymy, aiskios komunikacijos, bendruomeniskumo ir savanorisko jsitraukimo ir atlieky
risiavimo, tarp bendruomeniSkumo ir savanorisko jsitraukimo, vadovy indélio ir antrinio daikty
panaudojimo. Sasajos matomos ir tarp aiSkios komunikacijos ir tvarumo renginiy, o asmeniné
lyderysté ir organizacijos suteikta laisve veikti turi sgsajy su tvarumo renginiais. Sgsajos matomos
tarp bendruomeniskumo ir savanorisko jsitraukimo ir tvarumo renginiy. Vadovy indélis turi sgsajy su
tvarumo renginiais, o aktualios informacijos pateikimas turi sgsajy su tvarumo renginiais, antriniu
daikty panaudojimu ir iniciatyva ,,Tvarumo detektyvas®.

Nes¢kmingos tvarumo ambasadorystés veiksniai apima netinkamas komunikacijos gaires, per maza
darbuotojy isitraukimg, nepakankama komunikacija apie tvarumo svarbg bei motyvacijos trukuma.
Ryskiausios sasajos pastebimos tarp per mazo darbuotojy isitraukimo ir tvarumo temy jtraukimo |
pokalbius su klientais, atlieky rasiavimo. Sgsajos matomos ir tarp netinkamy komunikacijos gairiy ir
tvarumo temy jtraukimo j pokalbius su klientais, o nepakankama komunikacija apie tvarumo svarbg
ir motyvacijos trikumas turi sasajy su atlieky riiSiavimu.

Apibendrinant galima teigti, kad veiklos turinys néra visiskai atskirtas j sekmingq ar nesékmingqg —
dalis turinio pasikartoja abiem atvejais. Atlieky rusiavimas pasireiskia tiek sékmingame, tiek
nesékmingame turinyje. Tuo tarpu tvarumo renginiai, antrinis daikty panaudojimas ir iniciatyva
., Ivarumo detektyvas“ buvo siejami tik su sékmingu tvarumo ambasadorystés turiniu, o tvarumo
temy jtraukimas j pokalbius tik su nesékmingu turiniu. Sékmingos tvarumo ambasadorystés pozymiai
apima savanoriskqg masinj darbuotojy jsitraukimgq, aiskiai matomus ir pamatuojamus rezultatus,
teigiamq griztamqji rysj is darbuotojy ir naudq treciosioms Salims. Sie poZymiai dazniausiai siejami
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su praktinémis, jtraukianciomis iniciatyvomis, tokiomis kaip atlieky rusiavimas, antrinis daikty
panaudojimas ir tvarumo renginiai. Nesékmingos tvarumo ambasadorystés pozZymiai apima
iniciatyvos ignoravimgq is darbuotojy pusés, tvarumo temy neatsiskleidimg pokalbiuose su klientais,
mazq klienty susidoméjimq bei kasdienéje veikloje netinkamus paruostus skriptus. Sie poZymiai
ryskiausiai siejami su bandymais integruoti tvarumo temas j klienty aptarnavimo pokalbius bei su
atlieky riisiavimo iniciatyvomis, kai nebuvo pasiektas darbuotojy dalyvavimas. Sékmingos tvarumo
ambasadorystés  veiksniai apima bendruomeniskumq ir savanoriskq jsitraukimg, aiskig
komunikacijq, Svietimq ir mokymus, vadovy indélj, asmening lyderyste, organizacijos suteiktq laisve
veikti ir aktualios informacijos pateikimq. Sie veiksniai sudaro sqlygas tam, kad tas pats veiklos
turinys bity jgyvendintas sékmingai. Nesékmingos tvarumo ambasadorystés veiksniai apima per
mazq darbuotojy jsitraukimgq, netinkamas komunikacijos gaires, nepakankamq komunikacijq apie
tvarumo svarbq ir motyvacijos tritkumg. Komunikacija ir darbuotojy jsitraukimas pasireiskia abiem
atvejais, taciau sekmingoje ambasadorystéje jie veikia kaip stiprinantys veiksniai, o nesékmingoje —
kaip ribojantys.

4.6. Tobulinimo siiilymai

Analizuojant informanty atsakymus  klausimus ,,Kaip, jisy manymu, biity galima tobulinti tvarumo
ambasadorystés veiklas organizacijoje?, ,Kokie pokyc¢iai paskatinty didesnj darbuotojy
isitraukimg?“, , Kokie veiksniai padéty sékmingiau jgyvendinti tvarumo iniciatyvas?‘, ,,Kokiy
priemoniy ar vadovybés sprendimy, jiisy manymu, triikksta?* buvo siekiama iS$siaiskinti pagrindinius
tobulinimo sitilymus organizacijy vykdomoms tvarumo ambasadorystés veikloms.

Analizuojant informanty atsakymus buvo galima i$skirti 11 pagrindiniy tobulinimo grupiy, kurios
pateikiamos 12 paveiksle. Linijy storis paveiksle atspindi minéjimy skai¢iy. Informanty tobulinimo
siilymai apima darbuotojy isitraukimg, tvaruma skatinancig socialing aplinka, darba komandose,
aiSkia, nuoseklia, tinkamg komunikacija, griztamajj rysj, technines, materialines ir organizacines
priemones, vadovy paramg, iniciatyvas, susietas su organizacijos strateginiais tikslais, daugiau
praktiniy, jtraukianciy veikly kiirimg, ambasadoriaus indélio pripaZinima, aiSkius tikslus.

(Gl
Kurti daugiau praktiniu. ftraukianéin
veikly
cJ ‘ @]
Iniciatyvos susietos su organizacijos Ambasadonans indélio pripaZinimas
strateginiais tik slais -
) Atk tikslai

Vadowvy parama

@)= -—-———-__________________
/Mﬂ;ﬂmo srulvmal
@) - \ ~— Darbuoto_ru itraukimas

- , .
_,.~ 5, .

Techninés. materialinés ir organizacines A ~

priemones /./ "“--H._x_.x
(Gl . Tvaruma skatinanti socialiné aplinka
Grjftamasis rySys AN

Ajgki nuoseldi, tinkama komunikacija ~ Darbas komandose

12 pav. Tobulinimo sitilymai
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Techninés, materialinés ir organizacinés priemonés. Informanty atsakymy analizé atskleide, kad
daugumai informanty (N=9) sékmingai tvarumo ambasadorystei yra biitinas techniniy, materialiniy
ir organizaciniy priemoniy stiprinimas. Informanty pasisakymai rodo, jog ambasadorystés veiklos
efektyvumas priklauso ne tik nuo individualaus jsitraukimo, bet ir nuo organizacijos sudaromy
salygy. Informantai pabrézé sistemingy ir teminiy mokymy poreikj, siekiant uztikrintai konsultuoti
kolegas ir klientus: ,,<...> daugiau teminiy mokymy ir apie tvarius finansinius sprendimus, klimato
rizikas, tvary elgesj miisy kasdienybéje, turimus Zalius produktus <..>.“ (Al), ,,Reikalingi ir
reguliariis mokymai, ne vienkartiniai, o kartojami minimum 1-2 kartus per metus <...>.“, | Sakyciau
jvairios edukacijos, mokymai ar renginiai tvarumo tema.* (AS), ,,Daugiau mokymy sSia tema <...>.*
(AB), ,,Vienareiksmiskai svietimo ir informavimo stiprinimas, rengti reguliarias edukacines sesijas
<..>.“ (A9). Taip pat buvo akcentuota aiskios komunikacijos svarba ,,<..> aiskiai apie tai
komunikuoti, ne tik apie veiklas, bet ir apie tikslus, pasiektus rezultatus <...>.“ (A1l). Informantai
akcentavo ir laiko resurso svarbg (A1; A2; A4; A6; A7; A8). Kiti informantai iSryskino aiskiy sistemy
ir procesy poreikj, pabrézdami, kad tvariis sprendimai turi biiti paprasti, patogiis ir integruoti i
kasdienius darbo procesus, pavyzdziui, A4 informantas teigia: ,,diskesnés sistemos ir procesai,
pavyzdziui risiavimo sprendimai turi biti maksimaliai paprasti ir patogiis, didesnis ofiso
infrastruktiiros pritaikymas tvariems sprendimams, tvariy sprendimy integravimas | kasdienius
procesus ir laisvé veikti patiems darbuotojams.”. Taip pat, buvo akcentuojama bendry susitikimy ir
edukaciniy veikly svarba, siekiant stiprinti darbuotojy tarpusavio dalijimasi patirtimis ir bendra
jsitraukimag, A5 teigia: ,,Reikéty organizuoti daugiau bendry susitikimy tvarumo tema, kurie leisty
darbuotojams dalintis patirtimis, geriau suprasti vykdomas iniciatyvas ir stiprinti bendrq jsitraukimg
<..>.*“. Galima teigti, kad techniniy, materialiniy ir organizaciniy priemoniy tobulinimas sudaro
esmines prielaidas tvarumo ambasadorystés veikly testinumui, sékmei ir didesniam darbuotojy
jsitraukimui.

AiSKki, nuosekli, tinkama komunikacija. Interviu duomeny analizé atskleidé, kad daugumai
informanty (N=8) s¢kmingai tvarumo ambasadorystei biitina aiski, nuosekli ir tinkama komunikacija,
kurig organizacijose reikéty tobulinti. Informanty atsakymai rodo, jog komunikacija yra esmin¢
salyga darbuotojy informuotumui, supratimui ir jsitraukimui uZztikrinti. Informantai pabrézé patogiy
ir visiems prieinamy vidinés komunikacijos kanaly poreikj, leidzian¢iy dalintis s€¢kmés istorijomis,
veiklomis ir rezultatais: “<...> turéti labai patogiq platformq, kurioje galétume dalintis sékmés
istorijomis, veiklomis, vidinis misy kanalas turéty biiti prieinamas ir matomas visiems kolegoms.*
(Ad), ,,<...> aiskiai iSkomunikuojant per vidinius kanalus kodél tvarumas svarbus kiekvienam is miisy
<..>.” (AS5). Taip pat buvo akcentuota struktiiruotos ir nuoseklios komunikacijos svarba, aiskiai
pristatant tvarumo ambasadorystés veiklas, jy tikslus, nauda ir poveikj: ,,<...> faktai, naujienos,
pokyciai naujienlaiskio formatu, tiesiog aiski ir tinkama komunikacija apie tai <...>.*“ (A2). Kiti
informantai iSrySkino nuolatinio informavimo reikSme, pazymédami, kad kuo dazniau darbuotojai
girdi ir mato informacijg apie tvarumg, tuo aktualesné §i tema jiems tampa: ,,Svarbi Zinoma ir
nuolatiné komunikacija siekiant palaikyti darbuotojy informavimg apie tvarumo ambasadorystés
veiklas.“ (A4), ,,AS manau, kad kuo platesné ir aiSkesné komunikacija. Kuo daugiau girdi ir matai,
tuo labiau aktualu tai tampa <...>.“ (A6), ,,Manau, kad jei biity placiau kalbama apie ambasadoriy
veiklg galbiit tai padéty pritraukti daugiau kolegy.” (A7), ,,Daznesné, paprastesné informacija,
nuosekli komunikacija apie tvarumo ambasadorystés veiklas <...>.“ (A10). Taip pat, buvo pabrézta,
kad komunikacijos tritkumas riboja darbuotojy galimybes jsitraukti, nes dalis jy apskritai nezino apie
vykdomas iniciatyvas, pavyzdziui, A9 informantas teigia: ,,Komunikacijos tinkamos tikrai triksta,
daznai darbuotojai net nezZino, kad tokios iniciatyvos isvis egzistuoja <...>.*“. Galima teigti, kad aiski,
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nuosekli ir darbuotojams suprantama komunikacija yra vienas esminiy veiksniy, leidzianciy stiprinti
tvarumo ambasadorystés matomuma, didinti jsitraukimg ir pasiekti i$sikeltus tikslus.

Vadovy parama. Interviu duomeny analiz¢ atskleid¢, kad daugumai informanty (N=7) sé¢kmingai
tvarumo ambasadorystei yra bitina aktyvi vadovy parama ir jsitraukimas. Informanty atsakymai
rodo, kad vadovy palaikymas veikia kaip reik§mingas veiksnys organizacijoje, suteikiantis veikloms
svarbg. Informantai pabréz¢, kad vadovy dalyvavimas, komunikacija ir rodomas asmeninis pavyzdys
padeda tvarumo klausimus integruoti j kasdieng¢ darbo praktika, pavyzdziui, Al informantas teigia:
»laip pat vadovy palaikymas gal net tiesiogiai lemia tokiy iniciatyvy sékme, nes kai vadovai patys
dalyvauja, komunikuoja, rodo asmeninj pavyzdj, tai tvarumo klausimai tampa natiralia darbo
dalimi.. Taip pat buvo akcentuota, kad matomas vadovybés jsitraukimas stiprina iniciatyvy sékme
ir jy reikSme organizacijoje, didina veikly matomumg ir skatina darbuotojy jsitraukima: ,,Vadovybés
matomas dalyvavimas tvarumo ambasadorystés veiklose, manau tai reikSmingas veiksnys,
stiprinantys Siy veikly sékme ir svarbg organizacijoje <..>.“ (A4), ,,<..> aktyvus vadovy
jsitraukimas yra svarbus veiksnys, prisidedantis prie tvarumo ambasadorystés veikly tiksly
jgyvendinimo, nes vadovy palaikymas stiprina iniciatyvy matomumgq, tiksly pasiekimgq ir skatina
darbuotojy jsitraukimq.” (AB6), ,,AS manau, kad vienas svarbiausiy veiksniy yra vadovy paskatinimas
ir palaikymas, nes jy rodomas démesys ir palaikymas suteikia tvarumo ambasadorystés veikloms
didesng reiksme ir skatina darbuotojy jsitraukimq.” (A8). Kiti informantai iSrySkino vadovy
paskatinimo, démesio ir aktyvaus dalyvavimo svarbg siekiant sékmingo tvarumo ambasadorystés
veikly jgyvendinimo: ,, Tikrai reikalingas didesnis vadovybés jsitraukimas, dalyvavimas veiklose ir
paskatinimas <...>.“ (A9) ,,Vadovy pavyzdzio rodymo, jy aktyvaus jsitraukimo, palaikymo, démesio
i$ jy paciy, manau tai svarbiis veiksniai, prisidedantys prie tvarumo ambasadorysteés veikly séekmingo
jgyvendinimo.* (A10). Galima teigti, kad vadovy parama ir aktyvus jsitraukimas yra vienas esminiy
veiksniy, stiprinan¢iy tvarumo ambasadorystés veikly matomuma, darbuotojy motyvacijg ir
iniciatyvy sékme organizacijoje.

Kurti daugiau praktiniy, jtraukian¢iy veikly. Informanty atsakymy analiz¢ atskleide, kad daliai
informanty (N=5) sékmingai tvarumo ambasadorystei biitina kurti daugiau praktiniy ir jtraukianciy
veikly. Informanty pasisakymai rodo, jog praktinés patirtys ir aktyvus dalyvavimas didina darbuotojy
jsitraukimg ir tvarumo iniciatyvy patrauklumg. Informantai pabréz¢, kad praktinés, lengvai
jgyvendinamos veiklos suteikia galimybe kolegoms tiesiogiai patirti tvarumo naudg ,,7obulinimg
matyciau ir kuriant daugiau praktiniy, jtraukianciy veikly, iniciatyvy kolegoms, nes tai tikrai suteikia
kolegoms galimybe tiesiogiai patirti tvarumo naudq.“( Al), o trumpalaikés iniciatyvos ar issukiai
padeda pritraukti daugiau dalyviy ,,<...> kurias galima atlikti be dideliy pastangy, tarkim greitos
akcijos, issiukiai, praktiniai patarimai. Lengvas startas daznai pritraukia daugiau zZmoniy.* (Al).
Taip pat buvo akcentuotas veikly supaprastinimas, zaidybinimas: ,<..> dalyvavimo
supaprastinimas, Zaidybinimas, kolektyviniai tikslai, tokie kaip pavyzdziui sutaupome X kg atlieky
per ménesj, darbuotojy jtraukimas j idéjy generavimq, kai jie patys sukuria iniciatyvg, labiau ja tiki.*
(A4). Kiti informantai i$ryskino $vietéjisky renginiy ir riboto laiko projekty svarba, pavyzdziui, A7
informantas teigia: ,,Organizuoti svietéjiskus renginius, jie, manau, padéty labiau paskleisti Zinig apie
ambasadoryste, padidinti darbuotojy informuotumq ir paskatinti didesné jy jsitraukimq j Sias
veiklas“, Al0 teigia: ,,Kurti daugiau veikly, projekty, kurie apjungia kolegas, trunka ribotq laikq ir
matomas apciuopiamas rezultatas.”. Galima teigti, kad praktinés ir jtraukiancios veiklos sudaro
prielaidas aktyvesniam darbuotojy dalyvavimui ir didesniam tvarumo ambasadorystés veikly
efektyvumui.
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Darbuotoju jsitraukimas. Tyrimo analize atskleidé, kad daliai informanty (N=5) organizacijoms
sitiloma stiprinti darbuotojy jsitraukimg j tvarumo ambasadorystés iniciatyvas. Informanty atsakymai
rodo, jog platesnis darbuotojy dalyvavimas laikomas biitina salyga siekiant iniciatyvos sékmés ir
ilgalaikio poveikio. Informantai pabrézé poreikj ijtraukti tuos darbuotojus, kurie $iuo metu
nedalyvauja tvarumo ambasadorystés veiklose, siekiant platesnio iniciatyvy poveikio organizacijoje,
pavyzdziui, A2 informantas teigia: ,,<...> reikéty labiau jtraukti tuos asmenis, kurie Siuo metu
nedalyvauja tvarumo ambasadoriy veikloje, siekiant platesnio ir kokybiskesnio iniciatyvy poveikio
organizacijoje.”“, A5 teigia: ,,<...> reikéty ieskoti sprendimy, kaip jtraukti kuo daugiau kolegy
siekiant darbuotojy dalyvavimo tvarumo ambasadorystés veiklose ir siekiant pasiekti issikeltus
tikslus.*. Taip pat buvo akcentuotas poreikis plésti veiklas ir neapsiriboti vien ambasadoriy grupe, A6
informantas teigia: ,Jtraukti daugiau organizacijos komandy, neapsiribojant vien tvarumo
ambasadoriy grupe, siekiant platesnio poveikio visai organizacijai., ,<..> tvarumo
ambasadorystés veiklos neturéty buti paliekamos vien ambasadoriams, nes tai riboja jy poveikj
organizacijoje, j veiklas reikéty jtraukti visus organizacijos darbuotojus. (A9). Kiti informantai
i1SrySkino, kad platesnis darbuotojy isitraukimas didina iniciatyvy matomumg, suprantamumg ir
leidZia pasiekti realy, ilgalaikj poveikj visoje organizacijoje: ,,<...> reikalingas platesnis darbuotojy
sitraukimas, nes tik aktyviai jsitraukus didesnei organizacijos daliai galima pasiekti realy ir ilgalaikj
poveikj, nes kai jsitraukia daugiau darbuotojy, tvarumo iniciatyvos tampa labiau matomos ir
suprantamos visoje organizacijoje.” (A8). Galima teigti, kad darbuotojy jsitraukimo stiprinimas yra
esminé salyga tvarumo ambasadorystés veikly s€ékmei ir jy poveikio plétrai organizacijoje.

Ambasadoriaus indélio pripazinimas. Interviu duomeny analizé atskleidé, kad daliai informanty
(N=3) siekiant s¢kmingos tvarumo ambasadorystés yra svarbus organizacinis ambasadoriaus indélio
pripaZzinimas. Informanty atsakymai rodo, jog pripaZinimas ir jvertinimas didina ambasadoriy
motyvacijg ir jsitraukimg. Al informantas teigia: ,,<...> svarbu, kad ambasadoriy indelis biity
pripazintas, jvertintas organizacijoje ar per padékas ar per galimybe prisidéti prie tvarumo
strategijos kiirimo, nes tai padidinty dalyvaujanciy Zmoniy jsitraukimq.. Taip pat buvo akcentuotas
paskaty ir pripazinimo i§ organizacijos poreikis, pavyzdziui A9 informantas teigia: ,,<...> bei paskaty
ir pripazinimo is organizacijos.“, Al0 teigia: ,,Manau, kad apskritai triksta didesnio jvertinimo ar
pripazinimo is organizacijos.”. Galima teigti, kad ambasadoriaus indélio pripazinimas stiprina
motyvacijg ir prisideda prie tvarumo ambasadorystés veikly testinumo ir sékmeés.

AiSkiais tikslai. Tyrimo analizé atskleidé, kad daliai informanty (N=3) sékmingai tvarumo
ambasadorystei yra biitini aiSkiai organizacijos iSkelti tikslai. Informanty atsakymai rodo, jog aiskiis
tikslai sudaro prielaidas kryptingam veikly planavimui ir rezultaty vertinimui, pavyzdziui, Al
informantas teigia: ,,<...> svarbu yra issikelti aiskius tikslus, kad bity galima struktirizuotai
planuoti Zingsnius ir kartu matyti tq realy poveikj.”, A9 teigia: ,,Aiskis tikslai ir strategijos yra
biitinos sqlygos tvarumo ambasadorystés veikly sekmingam jgyvendinimui, nes jos padeda kryptingai
planuoti veiklas.«, A10 teigia: ,,<...> aiskus tiksly pateikimas <...>.“. Galima teigti, kad aiskis tikslai
yra esminé saglyga nuosekliam ir efektyviam tvarumo ambasadorystés veikly jgyvendinimui.

Darbas komandose. Informanty atsakymy analizé atskleidé, kad daliai informanty (N=2) siekiant
s¢kmingesnés tvarumo ambasadorystés veikly jgyvendinimo rekomenduojama tobulinti darba
komandose. Informanty pasisakymai rodo, jog mazesnés darbo grupés gali padéti uztikrinti didesnj
darbuotojy jsitraukima. A2 informantas teigia: ,,<...> daugiau démesio darbui mazose komandose ar
mazesnése grupelése <...>.“, A9 teigia: ,,Manau, kad reikéty organizuoti susitikimus su komandomis,
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grupelémis, siekiant didesnio darbuotojy jsitraukimo j tvarumo ambasadorystés veiklas.. Galima
teigti, kad darbas komandose sudaro palankesnes salygas aktyvesniam darbuotojy dalyvavimui ir
s¢kmingam tvarumo ambasadorystés veikly jgyvendinimui.

Tvaruma skatinanti socialiné aplinka. Interviu duomeny analizé¢ atskleidé, kad kai kuriems
informantams (N=1) sékmingai tvarumo ambasadorystei yra reikalinga tvaruma skatinanti socialiné
aplinka. A6 informantas teigia: ,,Manau, kad tvarumq skatinanti socialiné aplinka ir
bendruomeniskumo jausmas yra svarbiis veiksniai, prisidedantys prie tvarumo ambasadorystés
veikly sékmeés.*. Informanty atsakymai rodo, jog palaikanti socialin¢ aplinka ir bendruomeniskumo
jausmas sudaro palankias sglygas tvarumo ambasadorystés veikly s€kmei.

Grijztamasis rySys. Tyrimo analizé atskleidé, kad kai kuriems informantams (N=1) sékmingai
tvarumo ambasadorystei yra reikalingas grjztamasis rySys i§ organizacijos. Al informantas teigia:
»,Manau, kad organizacijoje tritksta ir struktiiruoto atgalinio rysio, kokios tvarumo ambasadorystés
iniciatyvos veikia geriausiai, kokios nesa matomiausiq naudg ir kur matomas progresas, tai padeéty
mums adaptuoti veiklas pagal tikslus.”. Informanty atsakymai rodo, jog struktiiruotas grjZtamasis
rySys padéty geriau vertinti iniciatyvy efektyvumg ir kryptingai tobulinti veiklas.

Iniciatyvos susietos su organizacijos strateginiais tikslais. Tyrimo analizé atskleidé, kad kai
kuriems informantams (N=1) siekiant s¢kmingos tvarumo ambasadorystés yra svarbu, jog iniciatyvos
biity susietos su organizacijos strateginiais tikslais. Al informantas teigia: ,,Labai svarbu, kad
tvarumo iniciatyvos biity susietos su organizacijos strateginiais tikslais, nes aiski kryptis ir prioritetai
leidzia visiems suprasti, kuria linkme organizacija juda ir kokig reiksme Sios iniciatyvos turi
bendriems tikslams.“. Informanty atsakymai rodo, jog strateginis suderinamumas suteikia
iniciatyvoms aiSkig krypt;j ir reikSme organizacijos kontekste.

Apibendrinant galima teigti, kad informanty siilymai tobulinti tvarumo ambasadorystés veiklas
apima 11 tarpusavyje susijusiy krypciy, is kuriy ryskiausios yra techniniy, materialiniy ir
organizaciniy priemoniy stiprinimas, aiskios ir nuoseklios komunikacijos uztikrinimas, vadovy
parama bei darbuotojy jsitraukimo didinimas. Informantai pabrézé, kad sékmingai ambasadorystei
biitinos organizacijos sudaromos sqglygos — reguliariis mokymai, aiskiis procesai, laiko ir resursy
skyrimas, patogiis komunikacijos kanalai bei struktiiruotas griztamasis rysys. Taip pat iSryskéjo
poreikis kurti daugiau praktiniy, jtraukianciy veikly, dirbti mazesnése komandose, stiprinti tvarumq
skatinanciq socialine aplinkq ir aiskiai apibrézti tikslus. Reiksmingu tobulinimu jvardytas ir
ambasadoriy indélio pripaZinimas bei iniciatyvy siejimas su organizacijos strateginiais tikslais.
Bendrai rezultatai rodo, kad tvarumo ambasadorystés veikly tobulinimas reikalauja sisteminio,
organizaciniu lygmeniu palaikomo poZiiirio, kuris sudaryty prielaidas didesniam darbuotojy
jsitraukimui, iniciatyvy testinumui ir jy poveikio stiprinimui.

4.7. Tyrimo rezultaty aptarimas ir diskusija

Tyrimo rezultaty aptarimas ir interpretacija. Siekiant identifikuoti pagrindinius veiksnius,
lemiancius tvarumo ambasadorystés sékme organizacijose, buvo pasirinktas kokybinis tyrimas —
pusiau struktiiruotas interviu. Siuo metodu buvo siekiama issiaiskinti tvarumo ambasadoriy patirtis,
susijusias su vykdomy veikly tikslais, sékmingais ir nesékmingais atvejais, $iy atvejy pozymiais,
veiksniais, kurie informanty nuomone labiausiai lemia tvarumo ambasadorystés sekme arba nesékme
organizacijoje bei tobulinimo sidalymus.
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Veiksniai, kurie buvo i$skirti teoriniame tvarumo ambasadorystés sékmés modelyje — individualis,
organizaciniai, socialiniai — empiriniame tyrime pasireiské skirtingai priklausomai nuo tvarumo
ambasadorystés veikly turinio bei sékmingy ir nesékmingy atvejy. Nustatyti veiksniai pagal skirtingas
veiklas ir atvejus tur¢jo skirtingus pozymius, kurie atsiskleidé tyrimo analiz¢je. Tyrimo analizés metu
iSryskéjo svarbiis sékmés veiksniai — bendruomeniSkumas ir savanoriskas jsitraukimas, kurie
pasireiSké daugumoje sékmingos ir nesékmingos tvarumo ambasadorystés turinio atvejy.
Analizuojant tyrimo metu gauta medZziagg, pastebima, kad tvarumo ambasadorystés veikly sékmé
pirmiausia siejama su darbuotojy jsitraukimu ir bendruomeniSkumu, o véliau pasireiskia kiti
veiksniai. Bendruomeniskumo ir savanoriS§ko darbuotojy jsitraukimo veiksniai pasireiSkia kaip
savanoriskas, masinis dalyvavimas, o nesékminguose kaip iniciatyvos ignoravimas ar motyvacijos
trukumas. Komunikacijos veiksnys taip pat pasireiSkeé tiek sékminguose, tiek nesékminguose
atvejuose. S€kminguose atvejuose komunikacija buvo apibiidinama kaip aiski, suprantama ir nuosekli
informacija pateikiama darbuotojams, nesékminguose atvejuose komunikacija buvo vertinama kaip
netinkama, per sudétinga arba nepakankamai paaiSkinanti tvarumo svarbg. Vadovy indélio veiksnys
pasireiSké sékminguose tvarumo ambasadorystés atvejuose, kai informantai nurodé¢ vadovy
jsitraukimg, palaikymg ir pagalbg kaip svarby veiksnj, lémusj veiklos s¢kme. Veiksniai — $vietimas
ir mokymai bei aktualios informacijos pateikimas — pasireiské sékminguose atvejuose jgyvendinant
tokias veiklas kaip atlieky rii§iavimas, antrinis daikty panaudojimas ir tvarumo renginiai. Informanty
teigimu aktuali ir praktiné informacija ar mokymai padeda darbuotojams lengviau suprasti tvarumo
iniciatyvy esmg¢ ir taikyti tai kasdienéje veikloje. Asmeniné lyderysté ir organizacijos suteikta laisve
veikti pasireiSské sékmingos tvarumo ambasadorystés atvejuose.

Tyrimo metu taip pat nustatyta:

1. atlieky raSiavimo veiklos sékme lémé Svietimas ir mokymai, aiSki komunikacija,
bendruomeniskumas ir savanoriSkas jsitraukimas o nesé¢kme lémé per mazas darbuotojy
jsitraukimas, motyvacijos trilkumas, nepakankama komunikacija apie tvarumo svarba;

2. tvarumo renginiy s¢kme lémé aiski komunikacija, asmeniné lyderysté, organizacijos suteikta
laisve veikti, bendruomeniSkumas ir savanoriSkas jsitraukimas, vadovy indélis bei aktualios
informacijos pateikimas;

3. antrinio daikty panaudojimo veiklos s¢kmg¢ 1émé bendruomeniSkumas ir jsitraukimas, vadovy
indélis, aktualios informacijos pateikimas;

4. ,tvarumo detektyvas® iniciatyvos sékme lémé aktualios informacijos pateikimas;

5. tvarumo temy jtraukimo j pokalbius su klientais veiklos nes¢ékme lémé netinkamos komunikacijos
gairés ir per mazas darbuotojy jsitraukimas.

Tyrimo analiz¢ atskleidé¢, kad siekiant tvarumo ambasadorystés veiklos sékmés labiausiai triksta ir
reikia tobulinti technines, materialines ir organizacines priemones, tokias kaip mokymai, edukacijos,
laiko resursai, aiSkesnés sistemos ir procesai, laisvés suteikimas veikti. Informanty teigimu taip pat
truksta vadovy paramos, jy jsitraukimo, dalyvavimo, palaikymo, nes vadovai darbuotojams tarsi
pavyzdziai ir informanty teigimu, jy parama tiesiogiai lemia tokiy iniciatyvy sékme. Tobulinti reikéty
ir komunikacija, informanty teigimu reikalingi vidiniai komunikacijos kanalais, jiems pritriiksta
aiskios, nuoseklios, jdomios, nuolatinés ir tinkamos komunikacijos siekiant s¢kmés. Informanty
teigimu reikéty kurti daugiau praktiniy ir jtraukianciy veikly, kurias galima bty atlikti be dideliy
pastangy, taip pat iSsikelti ir nustatyti aiskius tikslus, labiau pripazinti ambasadoriaus indélj,
iniciatyvas sieti su organizacijos strateginiais tikslais, suteikti grjztamajj rySj, skatinti darbg
komandose ir ieSkoti budu, kaip jtraukti kuo daugiau organizacijos darbuotojy.
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Tyrimo rezultaty palyginimas su ankstesniy tyrimy iSvadomis. Palyginus Sio tyrimo rezultatus su
ankstesniy tyrimy iSvadomis, galima teigti, kad gauti empiriniai duomenys 1§ esmés patvirtina
mokslingje literatiiroje identifikuotus tvarumo ambasadorystés sekmés veiksnius ir pozymius. Tyrimo
metu nustatyta, kad bendruomeniskumas ir savanoriSskas darbuotojy ijsitraukimas yra vieni
reikSmingiausiy tvarumo ambasadorystés s¢kme lemianciy veiksniy, o tai atitinka Solly ir kt. (2022)
bei Valdes (2020) tyrimy iSvadas, kuriose pabréziama savanoriSko dalyvavimo ir vertybinio
jsipareigojimo svarba. Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad sékminguose tvarumo ambasadorystés
atvejuose darbuotojy jsitraukimas pasireiSké kaip savanoriSkas ir masinis dalyvavimas, o
nes¢kminguose — kaip iniciatyvy ignoravimas ar motyvacijos trikumas. Tai sutampa su Solly ir kt.
(2022) isvadomis, kad savanoriskumas sustiprina asmening atsakomybg ir didina veikly testinuma,
taip pat su Valdes (2020) teiginiu, jog tvarumo ambasadorysté tampa sékminga tik tuomet, Kai
darbuotojai  jsisavina tvarumo idéjas vertybiniu lygmeniu. Tyrimo metu nustatytas
bendruomenigkumo veiksnys taip pat dera su ankstesniais tyrimais. Sio tyrimo duomenys rodo, kad
bendruomeniskumas ir kolektyvinis veikimas buvo buidingi sékmingoms iniciatyvoms, tokioms kaip
atlieky riiSiavimas, antrinis daikty panaudojimas ir tvarumo renginiai. Tai atitinka Solly ir kt. (2022)
bei Hassler ir kt. (2024) iSvadas, kuriose teigiama, kad bendruomeninis jsitraukimas ir palaikanti
socialiné aplinka stiprina tvariy veikly testinumg ir poveikj. Sio tyrimo rezultatai taip pat patvirtina
organizaciniy veiksniy reikSme. Tyrime nustatyta, kad aiski ir nuosekli komunikacija bei vadovy
palaikymas pasireiSké sékminguose tvarumo ambasadorystés atvejuose, o jy trikumas siejamas su
veikly nesékme. Tai sutampa su Offermann ir kt. (2024) teiginiais apie vidinés komunikacijos svarba
bei Brown ir kt. (2024) iSvadomis, jog vadovy jsitraukimas yra biitina salyga tvarumo iniciatyvy
sékmei.

Tyrimo ribotumai. Tyrimas buvo atliktas apklausiant vienos organizacijos tvarumo ambasadorius,
todél gauti tyrimo rezultatai parodo atitinkamos organizacijos konteksta, kultiirg ir taitkomas tvarumo
praktikas. Dél Sios prieZasties tyrimo rezultatai negali buti tiesiogiai apibendrinami visoms
organizacijoms ar skirtingiems sektoriams, kuriuose tvarumo ambasadorystés veiklos gali biiti
organizuojamos ir jgyvendinamos skirtingai. Tyrime dalyvavo 10 informanty, kurie visi turéjo
tvarumo ambasadorystés patirties organizacijoje. Ribotas informanty skaiCius leidZia giliai atskleisti
ju patirtis, taciau kartu riboja galimybe apibendrinti rezultatus platesniu mastu. Taip pat tyrime
dalyvavo tik asmenys, kurie jau jsitrauke j tvarumo ambasadorystés veikla, todél nebuvo jtraukti
darbuotojai, kurie sgmoningai nedalyvauja tokiose iniciatyvose. Tai gal€jo turéti jtakos tyrimo
rezultatams, nes ambasadoriai daZniausiai pasizymi didesne motyvacija ir pozityvesniu poziiiriu |
tvarumo veiklas. Tyrime buvo taikomas kokybinis tyrimo metodas — pusiau struktiruotas interviu,
kuris leidzia i§samiai analizuoti informanty patirtis, ta¢iau gauti duomenys remiasi subjektyviais
informanty vertinimais. Informanty pateikti atsakymai gali buti veikiami asmeninés patirties,
individualiy nuostaty ar noro pateikti organizacija ar savo veikla palankesnéje perspektyvoje. Taip
pat tyrimas buvo atliekamas ribotu laikotarpiu, tod¢l gauti rezultatai atspindi informanty patirtis
konkreciu laiko momentu.

Tolimesnés tyrimo kryptys ir perspektyvos. Tvarumo ambasadorystés veiklos yra dinamiskos ir
ilgalaikes, todél jy sekmes veiksniai ir pozymiai laikui bégant gali kisti. Ateityje tikslinga biity atlikti
ilgalaikius tyrimus, leidZianc¢ius stebéti tvarumo ambasadorystés veikly raidg. Taip pat ateityje
tikslinga biity atlikti kiekybinj tyrima, kuris leisty apklausti didesnj respondenty skaiiy ir gauti labiau
apibendrinamus rezultatus. Toks tyrimas sudaryty galimybes plafiau jvertinti tvarumo
ambasadorystés s¢kmés veiksniy paplitimg skirtingose organizacijose ir palyginti skirtingy
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darbuotojy grupiy patirtis. Taip pat biity naudinga ateities tyrimuose jtraukti ne tik tvarumo
ambasadorius, bet ir kitus organizacijos darbuotojus, siekiant palyginti ambasadoriy ir ne
ambasadoriy poziiirj ] tvarumo iniciatyvas bei jy suvokiama poveikj organizacijoje.

Tyrimo rezultaty praktinis taikymas. Tyrimo rezultatai leidzia geriau suprasti tvarumo
ambasadorystés veikly organizacijose ypatumus ir jy sékme lemiancius veiksnius. Tyrimo rezultatai
gali buti naudingi organizacijoms, kurios jgyvendina arba planuoja jgyvendinti tvarumo
ambasadorystés iniciatyvas, siekdamos geriau suprasti, kokie individual@is, organizaciniai ir
socialiniai veiksniai skatina tvarumo ambasadorystés veikly sékme¢. Gauti rezultatai gali padéti
organizacijy vadovams, tvarumo specialistams ir tvarumo ambasadoriams Kkryptingiau planuoti
tvarumo veiklas, stiprinti savanoriska darbuotojy dalyvavimg ir uztikrinti tvarumo iniciatyvy
testinuma organizacijoje. Taip pat tyrimo rezultatai gali buti taikomi tobulinant viding komunikacija,
darbuotojy jtraukimag bei kuriant praktiskai jgyvendinamas ir organizacijos strateginius tikslus
atliepiancias tvarumo ambasadorystés veiklas.
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ISvados

1. Remiantis literatiros analize, tvarumo ambasadorysté apibréziama kaip savanoriskas ir
vertybémis grjstas procesas, kuriame darbuotojai ar bendruomeniy nariai aktyviai perteikia ir
jgyvendina tvarumo principus savo kasdienéje veikloje. Sio reiskinio pagrinda sudaro darbuotojy
isitraukimas, vertybiy sutapimas ir vidinis jsitikinimas tvarumo svarba, o tvarumo
ambasadorystés dalyviai veikia kaip tarpininkai tarp strateginiy tvarumo tiksly ir jy praktinio
igyvendinimo. Tvarumo ambasadorystés turinj sudaro aplinkosauginés iniciatyvos, vidinés
kulttros plétra, inovacijy kiirimas ir vertybiy komunikacija, o jos jgyvendinimas organizacijose
apima tiek formalias, tiek neformalias formas. Literatiiroje pabréziama, kad $iy formy derinimas
sudaro prielaidas tvarumo principy integravimui j organizacing kultiirg ir kasdiene veikla.

2. Remiantis literatiiros analize, nustatyta, kad tvarumo ambasadorystés s€¢kmé yra daugiamaté ir
kontekstiné sgvoka, kuri apibréZziama per konkre¢iy pozymiy ir rezultaty visuma. Tvarumo
ambasadorystés sékmés pozymiai pasireiskia padidéjusiu dalyviy pasitikéjimu savo galimybémis
veikti tvariai, ziniy ir pozidirio j tvarumg pokyciais, reikSmingu ziniy augimu bei tvaraus elgesio
testinumu ir elgsenos pokyciais. Taip pat nustatyta, kad tvarumo ambasadorystés s¢kme¢ lemia
trijy grupiy veiksniai — individualiis, organizaciniai ir socialiniai. Individualtis veiksniai siejami
su savanoriSku darbuotojy isitraukimu, vertybiniu jsipareigojimu tvarumo principams ir
suteikiama laisve inicijuoti tvarius sprendimus. Organizaciniai veiksniai apima tvaruma
palaikancig organizacing kultiira, aiskig ir nuoseklig viding komunikacijg bei vadovy palaikyma
ir jsitraukimg. Socialiniai veiksniai pasireiSkia bendruomeniniu jsitraukimu ir palankia socialine
aplinka, skatinancia tvarius pasirinkimus.

3. Siekiant parengti tvarumo ambasadorystés sékmés veiksniy tyrimo metodika, buvo pasirinktas
kokybinis tyrimo metodas — pusiau struktiiruotas interviu, kuris leido giliau istirti tvarumo
ambasadoriy patirtis ir identifikuoti veiksnius, lemiancius tvarumo ambasadorystés veikly sekme
ar nes¢kme organizacijose. Sis metodas sudaré galimybes atskleisti ambasadoriy vykdomy veikly
tikslus, sekmes ir nesekmés poZymius bei ambasadoriy nuomone svarbiausius sekmg¢ lemiancius
veiksnius.

4. Atlikus empirinj tyrima nustatyta, kad tvarumo ambasadorystés sékme¢ organizacijose lemia
tarpusavyje susijusiy individualiy, socialiniy ir organizaciniy veiksniy visuma. TyrimO metu
reikSmingu sékmés veiksniu iSrySkéjo bendruomeniSkumas ir savanoriSkas jsitraukimas,
sudarantys prielaidas iniciatyvoms plisti organizacijoje ir tapti natiiralia kasdienés veiklos dalimi.
Tyrimas atskleid¢, kad tas pats tvarumo ambasadorystés veiklos turinys gali biiti jgyvendinamas
tiek s€kmingai, tiek nesékmingai, o lemiamu veiksniu tampa ne veiklos forma, bet organizacinés
salygos — aiSki ir nuosekli komunikacija apie tvarumo svarbg, vadovy palaikymas ir jy rodomas
asmeninis pavyzdys, darbuotojy Svietimas ir mokymai bei aktualios, praktiskai pritaikomos
informacijos pateikimas. Tvarumo ambasadorystés sékmei taip pat svarbi organizacijos suteikta
laisve veikti, leidZianti darbuotojams inicijuoti ir adaptuoti tvarumo sprendimus savo darbo
aplinkoje. PrieSingai, nesékmingg tvarumo ambasadoryste lemia per maZas darbuotojy
jsitraukimas, nepakankama arba netinkama komunikacija apie tvarumo reikSme, nepritaikytos
komunikacijos gairés ir motyvacijos tritkumas, kurie riboja iniciatyvy integracija i kasdienius
procesus. Tyrimo rezultatai leidZia teigti, kad tvarumo ambasadorystés sékmé organizacijoje
priklauso nuo sisteminio pozitrio, kuriame savanoriskas darbuotojy jsitraukimas j tvarumo
ambasadorystés veiklas, bendruomeniSkumas, vadovy parama ir aiski komunikacija veikia kaip
pagrindiniai stiprinantys veiksniai, uztikrinantys iniciatyvy testinumg ir realius elgsenos
poky¢ius.
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Rekomendacijos. Remiantis mokslinés literatiiros analize ir gautais empirinio tyrimo rezultatais,
galima teigti, kad tvarumo ambasadorystés veikly sékmei organizacijose biitinas nuoseklus ir
sisteminis pozitris. Organizacijoms rekomenduojama skatinti platesnj darbuotojy jsitraukimg j
tvarumo ambasadorystés veiklas, neapsiribojant vien ambasadoriy grupe, nes savanoriskas ir
bendruomeniSkumu grjstas jsitraukimas yra vienas svarbiausiy sékmés veiksniy. Taip pat
rekomenduojama uztikrinti aiskig, nuoseklig ir darbuotojams suprantamg viding komunikacijg, kuri
atskleisty tvarumo svarbg, veikly tikslus ir prakting jy naudg. Tyrimo rezultatai parodé, kad
reikSmingg vaidmenj atlieka vadovy palaikymas ir jy jsitraukimas, tod¢l rekomenduojama vadovams
aktyviai dalyvauti tvarumo iniciatyvose ir rodyti asmeninj pavyzdj. Taip pat tikslinga stiprinti
Svietimg ir mokymus, sudaryti sglygas ambasadoriams veikti, skirti pakankamus laiko ir
organizacinius resursus bei tvarumo iniciatyvas sieti su organizacijos strateginiais tikslais. Praktiniy,
itraukianciy veikly kiirimas ir ambasadoriy indélio pripazinimas gali prisidéti prie ilgalaikés tvarumo
ambasadorystés plétros organizacijoje.
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Priedai

1 priedas. Pusiau struktiiruoto interviu klausimynas tvarumo ambasadoriams

Ivadiniai klausimai

1. Kaip seniai uzsiimate tvarumo ambasadorystés veikla?
2. Kas paskatino uzsiimti tvarumo ambasadorystés veikla?

Tema

Pagrindiniai klausimai

Gilinamieji klausimai

Tvarumo ambasadorysteés tikslai

Papasakokite kokius tikslus
siekiate jgyvendinti
vykdydami tvarumo
ambasadoriaus veikla?

Sékmingas tvarumo ambasadorystés
atvejis

Papasakokite sékmingos
tvarumo ambasadorystés
atveji.

1. Kas tai buvo per veikla? Kg daréte?

2. Kodél sig tvarumo ambasadorystés
veiklg vertinate kaip sékmingg?

3. Kas prisidéjo/lémé Sios tvarumo
ambasadorystés veiklos sékmg?

4. Kaip $iuos rezultatus jvertino jisy
organizacija?

Nesékmingas tvarios
ambasadorystés atvejis

Papasakokite nesé¢kmingos
tvarumo ambasadorystés
atveji.

1. Kas tai buvo per veikla? Kg daréte?

2. Kodél sig tvarumo ambasadorystés
veiklg vertinate kaip nesékminga?

3. Kas prisidéjo/lémé Sios tvarumo
ambasadorystés veiklos neseékmg?

4. Kaip §iuos rezultatus jvertino jisy
organizacija?

Tobulinimo sitilymai

Kaip, jisy manymu, biity
galima tobulinti tvarumo
ambasadorystés veiklas
organizacijoje?

1. Kokie poky¢iai paskatinty didesnj
darbuotojy jsitraukimg?

2. Kokie veiksniai padéty sékmingiau
igyvendinti tvarumo iniciatyvas?

3. Kokiy priemoniy ar vadovybés
sprendimy, jisy manymu, triksta?
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