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Santrauka

Siuolaikiniame organizacijy veiklos kontekste tvarumas tampa ne tik aplinkosauginiu ar reputaciniu
klausimu, bet ir strategine organizacijy veiklos kryptimi. Klimato kaitos i$siikiai, stipré¢janti Europos
Sajungos Zalioji politika, didéjanti tvarumo reikSmé organizacijy riziky valdymui bei
konkurencingumui ir kintantys darbuotojy liikesc¢iai skatina organizacijas ieSkoti veiksmingy bidy,
kaip kasdien¢je darbo aplinkoje stiprinti aplinkai palanky elgesj. Viena i§ tokiy priemoniy yra
darbuotojy elgseny skatinimas, kuris yra grindziamas pasirinkimy architektiiros formavimu, kai
pageidaujamas elgesys skatinamas ne draudimais ar tiesiogine kontrole, bet sprendimy aplinkos
strukttravimu (Thaler ir Sunstein, 2008).

Magistro baigiamajame projekte analizuojama darbuotojy elgseny skatinimo sgsaja su jy draugisku
aplinkai elgesiu darbo vietose. Darbo tikslas — atskleisti darbuotojy elgseny skatinimo sgsaja su jy
draugiSku aplinkai elgesiu darbo vietose. Siekiant Sio tikslo, darbe atlikta mokslinés literatiiros
analizé, kurioje nagrinéjama elgseny skatinimo samprata, elgseny skatinimo tipai, jy taikymo
organizacijose prielaidos, skaidrumo, autonomijos, pasitik€¢jimo organizacija ir suvokiamo etiSko
skatinimo naudojimo reikSmé bei darbuotojy draugisko aplinkai elgesio darbo vietoje samprata.
Teorinés analizés pagrindu parengtas tyrimo modelis.

Empiriniam tyrimui atlikti pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas — anketiné apklausa. Tyrime
dalyvavo 386 respondentai, taciau j galuting analize¢ jtraukti 284 respondentai, kurie nurode, kad jy
organizacijoje skiriamas démesys aplinkai ir aplinkai palankiems sprendimams. Klausimynas
sudarytas remiantis mokslinéje literatiiroje pagrijstomis skalémis (Wachner ir kt., 2021; Rawlins,
2008; Zervas ir Triantari, 2025; Saeed ir kt., 2019) ir Sunstein (2014) skatinimy tipologija. Tyrime
vertinamas darbuotojy draugiSkas aplinkai elgesys, darbuotojy elgseny skatinimo tipai ir elgseny
skatinimo taikymo ekosistemos kintamieji — autonomija, skaidrumas, pasitikéjimas organizacija bei
suvokiamas etiSkas elgseny skatinimo naudojimas. Duomeny analiz¢ atlikta naudojant IBM SPSS
Statistics programa, taikant apraSomosios statistikos, patikimumo, faktorinés, koreliacinés, regresines
ir moderavimo analizés metodus.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad visi analizuoti darbuotojy elgseny skatinimo tipai turi teigiamas ir
statistiSkai reikSmingas sgsajas su darbuotojy draugiSku aplinkai elgesiu darbo vietoje. Stipriausia
sgsaja nustatyta tarp darbuotojy draugisko aplinkai elgesio ir supaprastinimo tipo skatinimo. Taip pat
reikSmingos sgsajos nustatytos su patogumo didinimu, griztamuoju rySiu apie ankstesnius
pasirinkimus ir pasekmes, informacijos atskleidimu, socialiniy normy naudojimu, priminimais,
iSankstiniais jsipareigojimais, jspéjimais ir vaizdiniais perspéjimais, numatytaisiais pasirinkimais bei



konkretaus plano sudarymu. Regresiné analizé leido nustatyti, kad darbuotojy elgseny skatinimo tipai
kartu reikSmingai paaiskina darbuotojy draugisko aplinkai elgesio darbo vietose raiska. Teigiama
kryptimi labiausiai iSsiskyré supaprastinimas, patogumo didinimas ir grjztamasis rySys apie
ankstesnius pasirinkimus bei pasekmes. Moderavimo analizé atskleidé, kad i$ elgseny skatinimo
taikymo ekosistemos kintamyjy reik§mingas moderavimo vaidmuo nustatytas tik skaidrumo atveju.
Skaidrumas stiprino informacijos apie sgnaudas ir poveikj atskleidimo, jspé&jimy ir grafiky, priminimy
bei griztamojo rySio apie ankstesnius pasirinkimus ir pasekmes sgsajas su darbuotojy draugiSku
aplinkai elgesiu darbo vietoje. Autonomijos, pasitikéjimo organizacija ir suvokiamo etisko elgseny
skatinimo naudojimo reikSmingas moderavimo poveikis nenustatytas.

Atliktas tyrimas turi prakting reikSme¢ organizacijy vadovams, zmogiskyjy iStekliy specialistams.
Remiantis tyrimo rezultatais, organizacijoms rekomenduojama taikyti tokius elgseny skatinimus,
kurie aplinkai palankius sprendimus padaro paprastesnius, patogesnius, aiskiau suprantamus ir labiau
integruotus ] kasdien¢ darbo praktika.
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Summary

In the current business environment, sustainability is becoming not only an environmental or
reputational issue, but also a strategic direction for organizations. The challenges of climate change,
the European Union’s increasingly robust green policies, the growing importance of sustainability for
organizational risk management and competitiveness, and changing employee expectations are
driving organizations to seek effective ways to promote employees’ pro-environmental behavior in
the daily work environment. One such measure is employee nudging, which is based on the design
of choice architecture, where desired behavior is encouraged not through prohibitions or direct
control, but by structuring the decision-making environment (Thaler and Sunstein, 2008).

This master’s thesis analyzes the relationship between employee behavioral nudges and employees’
pro-environmental behavior in the workplace. The aim of this study is to reveal the relationship
between employee behavioral nudges and employees’ pro-environmental behavior in the workplace.
To achieve this objective, the thesis conducts an analysis of the scientific literature, examining the
concept of behavioral nudges, types of nudges, the prerequisites for their application in organizations,
the importance of transparency, autonomy, trust in the organization, and the perceived ethical use of
nudging, as well as the concept of employees’ pro-environmental behavior in the workplace. A
research model was developed based on the theoretical analysis.

A guantitative research method—a questionnaire survey—was chosen to conduct the empirical study.
A total of 386 respondents participated in the study; however, the final analysis included 284
respondents who indicated that their organization prioritizes the environment and environmentally
friendly decisions. The questionnaire was developed based on scales grounded in the scientific
literature (Wachner et al., 2021; Rawlins, 2008; Zervas and Triantari, 2025; Saeed et al., 2019) and
Sunstein’s (2014) typology of nudges. The study evaluates employees’ pro-environmental behavior,
types of behavioral nudges, and variables of the nudging application ecosystem—autonomy,
transparency, trust in the organization, and the perceived ethical use of behavioral nudges. Data
analysis was performed using IBM SPSS Statistics, applying methods of descriptive statistics,
reliability analysis, factor analysis, correlation analysis, regression analysis, and moderation analysis.

The results of the study showed that all types of employee behavioral nudges analyzed have positive
and statistically significant associations with employees’ pro-environmental behavior in the
workplace. The strongest association was found between employees’ pro-environmental behavior and
simplification. Significant associations were also found with increasing ease and convenience,
feedback on past choices and consequences, information disclosure, the use of social norms,
reminders, precommitment strategies, warnings and graphic warnings, default rules, and the



formation of specific action plans. The results of the regression analysis showed that the types of
employee behavioral nudges together significantly explain the manifestation of employees’ pro-
environmental behavior in the workplace. Simplification, increasing ease and convenience, and
feedback on previous choices and consequences stood out the most in a positive direction. The results
of the moderation analysis showed that, among the variables of the nudging application ecosystem, a
significant moderating role was identified only in the case of transparency. Transparency
strengthened the links between the disclosure of information on costs and impacts, warnings and
graphic warnings, reminders, feedback on previous choices and consequences, and employees’ pro-
environmental behavior in the workplace. No significant moderating effects were found for
autonomy, trust in the organization, or the perceived ethical use of behavioral nudges.

The study has practical implications for organizational leaders, human resources professionals, and
employees implementing sustainability initiatives. Based on the study’s findings, organizations are
recommended to implement behavioral nudges that make environmentally friendly decisions simpler,
more convenient, easier to understand, and more integrated into daily work practices.
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Savoku Zodynas

Autonomija (angl. autonomy) — zmogaus patiriamas valingumas, Kai jis savo veiksmus suvokia kaip
kylancius i$ jo paties pasirinkimo ir atitinkancius jo savastj (Deci ir Ryan, 2000).

Darbuotojuy draugiskas aplinkai elgesys (angl. employee pro-environmental behavior) — darbuotojy
veiksmai darbo vietoje, kurie prisideda prie aplinkos apsaugos ir organizacijos aplinkosauginio
tvarumo arba mazina neigiama veiklos poveikij aplinkai (Ones ir Dilchert, 2012).

Elgseny skatinimas (angl. nudging) — pasirinkimo architekttiros aspektas, kuris nuspéjamai keicia
zmoniy elgesj, neuzdraudziant jokiy alternatyvy ir reikSmingai nepakeiciant ekonominiy paskaty
(Thaler ir Sunstein, 2008).

Elgsenos skatinimo taikymo ekosistema (angl. behavioral nudging ecosystem) — Siame darbe
vartojama sgvoka, apibrézianti organizaciniy ir psichologiniy salygy visuma, kuri formuoja
darbuotojy santykj su organizacijoje taikomais elgseny skatinimo veiksmais. Si ekosistema apima
autonomija, skaidruma, pasitikéjima organizacija ir suvokiamg etiskg elgseny skatinimo naudojima.
Sudaryta autorés remiantis teorinés analizés rezultatais.

Grijztamasis rySys apie ankstesnius pasirinkimus ir pasekmes (angl. informing people of the
nature and consequences of their own past choices) — skatinimo tipas, kai asmeniui pateikiama
informacija apie jo ankstesnius pasirinkimus ir jy pasekmes (Sunstein, 2014).

Informacijos atskleidimas apie sanaudas ar poveikj (angl. disclosure) — skatinimo tipas, kai
pateikiama informacija apie pasirinkimo savybes, sanaudas ar pasekmes, siekiant sudaryti salygas
priimti labiau informuota sprendima (Sunstein, 2014).

ISankstinis jsipareigojimas (angl. precommitment strategies) — skatinimo tipas, kai zmogus i§ anksto
jsipareigoja tam tikram veiksmui ar elgesiui (Sunstein, 2014).

Ispéjimai ir vaizdiniai perspéjimai (angl. warnings and graphic) — skatinimo tipas, kai naudojami
tekstiniai, vaizdiniai ar kitokio pobuidZio perspéjimai, skirti atkreipti démesj j galimas pasirinkimo
pasekmes ar rizikas (Sunstein, 2014).

Konkretus veiksmy planas (angl. eliciting implementation intentions) — skatinimo tipas, kai zmogus
paskatinamas i§ anksto nuspresti, kada, kur ir kaip atliks konkrety veiksmg (Sunstein, 2014).

Numatytieji pasirinkimai (angl. default rules) — skatinimo tipas, kai i§ anksto nustatytas pasirinkimo
variantas taikomas automatiskai, jeigu asmuo pats nepasirenka kitos alternatyvos (Sunstein, 2014).

Pasirinkimy architektiira (angl. choice architecture) — sprendimy priémimo aplinka ir pasirinkimy
pateikimo budas, galintys paveikti zmogaus sprendimg (Thaler, Sunstein ir Balz, 2010).

Pasitikéjimas organizacija (angl. organizational trust) — darbuotojo pasirengimas biti
pazeidziamam organizacijos veiksmams, tikintis, kad organizacija veiks darbuotojui svarbiu ar
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palankiu badu, net ir nesant galimybés visiSkai kontroliuoti jos veiksmy (Mayer, Davis ir Schoorman,
1995).

Patogumo didinimas (angl. increases in ease and convenience) — skatinimo tipas, kai norimas
pasirinkimas ar elgesys padaromas lengvesnis, patogesnis ir reikalaujantis maziau pastangy
(Sunstein, 2014).

Priminimai (angl. reminders) — skatinimo tipas, kai asmeniui primenama apie terminus,
Jsipareigojimus, planuojamus veiksmus ar kitus sprendimui svarbius aspektus (Sunstein, 2014).

Skaidrumas (angl. transparency) — informacijos atvirumas, kai ji pateikiama taip, kad bity teisinga,
reikSminga ir naudinga, kartu sudarant prielaidas atskaitomybei ir suinteresuotyjy dalyvavimui
(Rawlins, 2008).

Socialiniy normy naudojimas (angl. uses of social norms) — skatinimo tipas, kai pabréziamas kity
Zmoniy elgesys ar socialiai priimtina praktika, siekiant paveikti asmens pasirinkimg per suvokima,
kas yra jprasta, pageidautina ar socialiai palaikoma (Sunstein, 2014).

Supaprastinimas (angl. simplification) — skatinimo tipas, kai informacija, procediros, taisyklés ar
komunikacija padaromos trumpesnés, aiSkesnés ir lengviau suprantamos ar naudojamos (Sunstein,
2014).

Suvokiamas etiSkas elgsenu skatinimo naudojimas (angl. perceived ethical use of nudging) —
Siame darbe vartojama sgvoka, apibiidinanti darbuotojo vertinimg, kiek organizacijoje taikomi
elgseny skatinimo veiksmai yra s3Ziningi, pagristi, skaidriis, nemanipuliatyviis ir suderinami su
darbuotojo pasirinkimo laisve bei interesais. Sudaryta autorés remiantis elgsenos skatinimo etikos
literatiira (Hansen ir Jespersen, 2013; Hausman ir Welch, 2010; Kuyer ir Gordijn, 2023; Lades ir
Delaney, 2022; Zervas ir Triantari, 2025).
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Ivadas

Siuolaikiniame organizacijy veiklos kontekste tvarumas vis labiau tampa ne papildoma reputacine
iniciatyva, bet strategine biitinybe. Klimato kaitos mastas, did¢jantis iStekliy naudojimo
intensyvumas ir augantis spaudimas organizacijoms veikti atsakingiau skatina ieSkoti ne tik
technologiniy ar teisiniy, bet ir elgsenos sprendimy (Granskog ir kt., 2024; Deloitte, 2025). Pasaulio
meteorologijos organizacija nurodo, kad 2024 m. buvo Sil¢iausi metai stebéjimy istorijoje, o Europos
klimato teisés aktas teisiskai jtvirtina Europos Sajungos siekj iki 2050 m. tapti klimatui neutraliu
regionu bei iki 2030 m. sumazinti grynasias Siltnamio efektg sukelian¢iy dujy emisijas bent 55 proc.,
palyginti su 1990 m. lygiu (World Meteorological Organization, 2025; Council of the European
Union, 2025). Tai reiSkia, kad organizacijoms nebeuztenka deklaratyviai remti tvarumo idéjas — jos
turi ieskoti realiy budy, kaip kasdienéje veikloje stiprinti aplinkai palankius sprendimus.

Svarbi organizacijy tvarumo dalis yra darbuotojy draugiskas aplinkai elgesys darbo vietoje, nes biitent
darbuotojy kasdieniai pasirinkimai lemia, kaip praktikoje jgyvendinami organizacijos
aplinkosauginiai tikslai (Ones ir Dilchert, 2012). Atlicky rusiavimas, atsakingas energijos ir
popieriaus vartojimas, iStekliy tausojimas, aplinkai palankiy sprendimy pasirinkimas ar iniciatyvy
teikimas sudaro reik§mingg organizacijos tvarumo praktikos dalj (Saeed ir kt., 2019). Ruepert, Keizer
ir Steg (2017) nustaté, kad stipriau suvokiama organizacijos aplinkosauginé atsakomybé yra susijusi
su daznesniu darbuotojy draugisku aplinkai elgesiu darbe, o Norton ir kt. (2014) atskleidé, kad
organizacijos tvarumo politika, veikdama per darbo klimato suvokima, taip pat siejasi su darbuotojy
draugisku aplinkai elgesiu. Tai leidzia teigti, kad organizacijos vaidmuo formuojant darbuotojy
elgseng yra esminis.

Viena i§ priemoniy, galinéiy padéti organizacijoms kryptingai formuoti darbuotojy elgsena, yra
elgsenos skatinimo veiksmai. Siame darbe elgsenos skatinimo veiksmais laikomos tokios pasirinkimo
aplinkos formavimo priemonés, kurios nekeic¢ia formaliy pasirinkimo galimybiy, taciau padaro
pageidaujamg sprendimg paprastesnj, aiSkesnj ar labiau tikéting (Thaler ir Sunstein, 2008).
Organizacijoms §ios priemonés gali biiti patrauklios, nes jos leidzia skatinti pageidaujama darbuotojy
elgesj ne draudimais ar sankcijomis, o keifiant pasirinkimo aplinkg. Ryan ir Deci (2000)
savideterminacijos teorijoje pabréZiama, kad autonomijos patyrimas yra svarbus tam, jog zmogus
skatinamg elges] priimty kaip prasmingg ir neprieStaraujant] jo pasirinkimo laisvei. Todél
organizacijy taikomi elgseny skatinimo veiksmai darbuotojy poziiriu tampa svarbiis ne tik
veiksmingumo, bet ir pasirinkimo laisvés i§saugojimo prasme. Vis délto elgsenos skatinimo veiksmai
néra vienareikSmiskai vertinami. Hansen ir Jespersen (2013) atkreipia démesj, kad tokios priemonés
gali biiti kritikuojamos, jei jos suvokiamos kaip manipuliatyvios ar nepakankamai skaidrios. Bruns ir
kt. (2018) pagrindé, kad skaidriai pateikti elgsenos skatinimo veiksmai gali islikti veiksmingi, o
Sunstein ir kt. (2019) nustaté, jog didesnis pasitikéjimas institucijomis siejasi su palankesniu pozitiriu
1 skatinimo priemones. Todél organizacijy kontekste svarbu analizuoti ne tik paciy elgsenos skatinimo
veiksmy taikyma, bet ir tai, kaip jie suvokiami darbuotojy pozitiriu — ar jie atrodo etiski, skaidris,
iSlaikantys autonomijg ir grindziami pasitikejimu.

Mokslinéje literattiroje taip pat pastebima, kad darbuotojy draugiska aplinkai elgesj gali stiprinti
Jvairios organizacinés prielaidos, tokios kaip organizacinis palaikymas, tvarumo politika ar Zaliojo
mokymo praktikos (Dumont ir kt., 2017; Saeed ir kt., 2019; Pinzone ir kt., 2019). Pinzone ir kt. (2019)
nustate, kad Zalioji darbuotojy mokymo praktika teigiamai veikia proaplinkosauginj elgesj, o Zhang
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ir kt. (2024) atskleidé¢, jog organizacinis palaikymas gali skatinti realy darbuotojy aplinkai palanky
elgesi darbo vietoje. Vis délto dazniau analizuojamos atskiros sgsajos tarp organizaciniy praktiky ir
darbuotojy elgesio, o maziau démesio skiriama integraliam poziliriui, vienu metu apimanciam
organizacijos taikomus elgsenos skatinimo veiksmus, darbuotojy autonomijg, skaidruma,
pasitikéjimg organizacija, suvokiama etiskg skatinimo naudojima ir jy sgsaja su darbuotojy draugisku
aplinkai elgesiu darbo vietoje. D¢l to iSlieka poreikis i§samiau tirti § reiSkinj darbuotojy pozitriu.
Taigi, formuluojamas probleminis klausimas: kokia yra darbuotojy elgseny skatinimo sasaja su
ju draugisSku aplinkai elgesiu darbo vietose?

Darbo objektas: darbuotojy elgseny skatinimo sgsaja su jy draugiSku aplinkai elgesiu darbo vietose.

Darbo tikslas: atskleisti darbuotojy elgseny skatinimo sgsajg su jy draugis$ku aplinkai elgesiu darbo
vietose.

Darbo uzdaviniai:
1. Apibudinti darbuotojy elgseny skatinimo sampratg ir tipus bei ekosistemos dimensijas.

2. Isanalizuoti darbuotojy draugisko aplinkai elgesio darbo vietose sampratg ir charakteristikas.

3. Parengti darbuotojy elgseny skatinimo sgsajos su jy draugisku aplinkai elgesiu darbo vietose
tyrimo metodika.

4. Istirti darbuotojy elgseny skatinimo sgsaja su jy draugisku aplinkai elgesiu darbo vietose ir
parengti rekomendacijas.

Darbo metodai: mokslinés literattiros analiz¢é ir apibendrinimas, kiekybinis tyrimas taikant anketing
apklausa, statistiné duomeny analizé.

Darba sudaro 4 pagrindinés dalys:

= Pirmoje darbo dalyje analizuojamas tiriamos problemos aktualumas ir iStirtumas,
atskleidZiant klimato kaitos, Europos Sajungos Zzaliosios politikos, organizacijy riziky
valdymo bei konkurencingumo ir darbuotojy likesciy reikSme nagrinéjamai temai.

= Antroje darbo dalyje pateikiami teoriniai sprendiniai, nagrinéjant elgsenos skatinimo veiksmy
geneze, sampratg, formas ir taikymo organizacijose prielaidas, taip pat analizuojant
skaidrumo, autonomijos, pasitikéjimo organizacija ir suvokiamo etiSko elgsenos skatinimo
naudojimo reikSme bei darbuotojy draugiSko aplinkai elgesio darbo vietoje sampratg ir
formas. Sios dalies pabaigoje suformuojamas teorinis tyrimo modelis.

* Trecioje darbo dalyje pristatoma empirinio tyrimo metodika: apraSomas tyrimo instrumentas,
imtis ir tyrimo organizavimas, aptariamas anketos validumas, skaliy patikimumas bei tyrimo
etiniai principai.

= Ketvirtoje darbo dalyje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai, jy analizé ir diskusija:
aprasomos respondenty demografinés charakteristikos, analizuojami apraSomosios statistikos
rezultatai, vertinamos kintamyjy sasajos, regresinés analizés rezultatai ir elgseny skatinimo
taikymo ekosistemos dimensijy moderavimo vaidmuo. Taip pat aptariama gauty rezultaty
reik§mé nagrin¢jamos temos kontekste ir pateikiamos rekomendacijos.

Darbe yra 44 lentelés ir 13 paveiksly. Naudota 154 $altiniai.
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1. Darbuotojuy elgseny skatinimo sasaja su ju draugiSku aplinkai elgesiu darbo vietose
problemos analizé

Siame skyriuje pateikiama darbuotojy elgseny skatinimo sasajos su jy draugisku aplinkai elgesiu
darbo vietose problemos analizé. Temos aktualumas grindziamas moksliniais tyrimais, statistiniais
duomenimis ir kita aktualia informacija, iSskiriant keturias pagrindines priezas¢iy grupes: klimato
kaitos i§Stukius, Europos Sajungos zaliosios politikos stipréjima, tvarumo reikSme organizacijy veiklai
ir kintancius darbuotojy lukescius. Skyriuje taip pat aptariami Sioje temoje atlikti tyrimai, iSrySkinant
pagrindines darbuotojy elgseny skatinimo organizacijose tyrimy kryptis.

Klimato kaitos is§aikiai. Klimato kaita pastaraisiais metais vis dazniau vertinama ne kaip tolima
rizika, o kaip jau dabar pasireiSkiantis reiskinys, turintis tiesioginiy pasekmiy aplinkos biklei,
ekonomikos stabilumui ir visuomenés gerovei (World Meteorological Organization, 2025; IPCC,
2023). Pasaulio meteorologijos organizacijos duomenimis, 2024 m. buvo $il¢iausi metai stebéjimy
istorijoje, o pasauliné vidutiné temperatiira buvo apie 1,55 °C aukstesné uz ikipramoninio laikotarpio
(1850-1900 m.) lygj (World Meteorological Organization, 2025). Sie duomenys sudaro bendra
konteksta vertinant $iltnamio efekta sukelian¢iy dujy mazinimo svarba, nes jy koncentracijy augimas
laikomas vienu pagrindiniy dabartinio klimato atsilimo veiksniy (IPCC, 2023).

Vis délto Sios tendencijos svarbios ne tik aplinkosaugos, bet ir organizacijy veiklos pozitiriu. Klimato
kaita keiCia salygas, kuriomis organizacijos planuoja, vykdo ir plétoja veikla. Tarptautiniuose
tvarumo atskaitomybés standartuose klimato rizikos siejamos su organizacijos verslo modeliu, vertés
grandine, strateginiais sprendimais ir trumpalaikémis, vidutinio laikotarpio bei ilgalaikémis veiklos
perspektyvomis (IFRS Foundation, 2023). Tai reiskia, kad klimato kaita tampa ne tik iSoriniu
aplinkosauginiu veiksniu, bet ir organizacijos ateities veikimo salygas formuojancia rizika.

Organizacijy veiklai ypac¢ reikSmingos fizinés klimato rizikos, tokios kaip kar$¢io bangos, sausros,
potvyniai ar kiti ekstremaliis ory reiSkiniai. Jos gali trikdyti tiekimo grandines, keisti veiklos
sgnaudas, riboti infrastruktiiros patikimuma ir apsunkinti jprastus veiklos procesus (World Economic
Forum, 2025; IFRS Foundation, 2023). Pankratz ir Schiller (2024), analizuodami pasaulinius tiekimo
grandiniy tinklus, nustaté, kad kar$¢io poveikis tiekéjy veiklos vietose mazina tiek paciy tiekéjy, tiek
ju klienty veiklos rezultatus, o padidéjusi tiekéjy klimato rizika gali paskatinti klientus nutraukti
tieckimo santykius. Tai rodo, kad klimato kaitos poveikis organizacijoms gali pasireiksti ne tik
tiesiogiai, bet ir per jy partnerius, tiekéjus bei platesnes vertés grandines.

De¢l S$iy priezasCiy klimato kaita skatina organizacijas keisti veiklos planavimo logika ir ieSkoti
prisitaikymo sprendimy. Danese ir De Marchi (2024) pazymi, kad klimato kaita didina organizacijy
poreik] prisitaikyti, o prisitaikymo strategijos priklauso nuo reguliacinio spaudimo, suinteresuotyjy
Saliy lukesCiy, organizaciniy gebéjimy, verslo tinkly ir konkreCios veiklos srities. Tod¢l klimato
kaitos tendencijos pagrindzia poreikj organizacijoms ne tik vertinti iSorines rizikas, bet ir perzitiréti
kasdienes veiklos praktikas, iskaitant darbuotojy elgesi darbo vietoje.

ES Zaliosios politikos stipréjimas. Europos Sajungoje klimato kaitos Svelninimas yra grindZiamas
ne vien politiniais siekiais, bet ir aiSkiai apibréztais teisés aktais. Europos klimato teisés aktas nustato
kryptj iki 2050 m. pasiekti klimato neutralumg ir jtvirtina tarpinj tikslg iki 2030 m. sumazinti
grynasias $iltnamio efekta sukelianéiy dujy (toliau — SESD) emisijas bent 55 % (palyginti su 1990
m.). Tokia nuostata yra svarbi, nes klimato tikslai tampa privalomu orientyru, pagal kurj formuojamos
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priemonés skirtingose srityse, o zalioji transformacija vertinama kaip ilgalaiké ES ekonomikos raidos
kryptis. Praktinis Siy tiksly jgyvendinimas ES lygmeniu siejamas su priemoniy paketais ir bendru
planavimo mechanizmu. 55 % tikslo priemoniy rinkinys (angl. ,, Fit for 55°) apibréziamas kaip
priemoniy visuma, skirta suderinti ES politikg su jsipareigojimu iki 2030 m. pasiekti bent 55 %
emisijy sumazinima ir judéti klimato neutralumo link (European Commission, 2025a; Council of the
European Union, 2025).

ES zaliosios politikos stipréjimas organizacijoms svarbus todél, kad klimato ir tvarumo tikslai vis
labiau perkeliami | konkreCius veiklos, atskaitomybés ir dalyvavimo rinkoje reikalavimus. Viena 1§
Siy krypéiy yra ASV principy jtvirtinimas. ASV (angl. environmental, social and governance, ESG)
reiSkia aplinkosaugos, socialinius ir valdysenos aspektus, pagal kuriuos vertinamas organizacijos
poveikis aplinkai ir visuomenei bei jos valdymo praktikos. Europos Sajungoje $i kryptis stiprinama
per Jmoniy tvarumo atskaitomybés direktyva (JTAD; angl. Corporate Sustainability Reporting
Directive, CSRD), pagal kurig dalis jmoniy turi teikti informacija apie su tvarumu susijusias rizikas,
poveikj zmonéms ir aplinkai bei taikomas valdymo praktikas (European Commission, 2025b). Tali
rodo, kad tvarumas organizacijoms tampa ne tik savanoriSka reputacijos stiprinimo priemone, bet ir
formaliai reglamentuojama veiklos dalimi.

Zaliosios politikos reikalavimai organizacijoms pasireiskia ir per viesuosius pirkimus bei projektines
veiklas. VieSuosiuose pirkimuose vis dazniau taikomi aplinkosauginiai kriterijai, todél jmonés,
siekiancios tiekti prekes, paslaugas ar darbus vieSajam sektoriui, turi pagristi siilomy sprendimy
atitiktj tvarumo reikalavimams (European Commission, 2025c; VieSyjy pirkimy tarnyba, 2023).
Lietuvos kontekste §i kryptis ypac aktuali, nes nuo 2023 m. vieSajame sektoriuje siekiama, kad pagal
verte visi vieSieji pirkimai bty zalieji (VieSyjy pirkimy tarnyba, 2023). Panasi logika taikoma ir
projektinése veiklose: siekiant ES ar nacionalinio finansavimo, projektai daZnai turi atitikti
reikSmingos Zalos nedarymo principg, t. y. jy veiklos neturi daryti reikSmingos Zalos ES aplinkos
tikslams (European Commission, 2021; ES investicijos, 2023). Taigi ES Zzaliosios politikos
stipréjimas organizacijoms reikia ne tik bendra politine kryptj mazinti SESD emisijas, bet ir
konkrecius veiklos reikalavimus. Organizacijos vis dazniau turi pagrjsti savo tvarumo veiksmus
atskaitomybeés dokumentuose, vieSuosiuose pirkimuose, projektinése paraiskose ir santykiuose su
suinteresuotosiomis Salimis.

Tvarumo reik§mé organizacijy riziky valdymui ir konkurencingumui. Did¢jant klimato kaitos
poveikiui ir stipréjant aplinkosauginiam reguliavimui, organizacijy veiklos aplinka tampa vis labiau
priklausoma nuo gebéjimo mazinti neigiama poveikj aplinkai. Pastaraisiais metais tvarumas
organizacijose vis dazniau analizuojamas kaip strateginé sritis, tiesiogiai susijusi su veiklos
testinumu, finansiniais rezultatais ir riziky valdymu. Tvarumo sprendimai organizacijose vis daZniau
siejami su fiziniy ir pereinamojo laikotarpio riziky identifikavimu bei mazinimu (IFRS Foundation,
2023). Viena vertus, tai rizikos, susijusios su Klimato kaitos poveikiu, pavyzdziui, tieckimo grandiniy
sutrikimai, infrastruktiiros pazeidziamumas ar zaliavy prieinamumo mazéjimas. Kita vertus — rizikos,
kylancios dé¢l pereinamojo laikotarpio, tokios kaip grieztéjantys reikalavimai, technologijy kaita,
rinkos bei klienty lukes¢iy pokyciai. Tokiu budu tvarumo tema organizacijose tampa glaudziai
susijusi su sprendimais, kurie tradici§kai priskiriami strateginiam planavimui, investicijy valdymui ir
veiklos efektyvumui. Tai matoma verslo ataskaitose, kuriose tvarumo iniciatyvos aiskinamos kaip
priemonés, padedancios mazinti grésmes organizacijai ir didinti jos atsparumg ilgalaikéje
perspektyvoje (Granskog ir kt., 2024).
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Vis délto tvarumo reikSmé organizacijose neapsiriboja vien riziky mazinimu, bet ir siejama su
galimybe kurti verte. Granskog ir kt. (2024) sitlo tvarumo verslo logika vertinti dviem kryptimis:
kaip vertés apsauga, kai mazinamos grésmeés tikétinai organizacijos vertei, ir kaip vertés kiirima, kai
iSnaudojamos naujos augimo galimybés, pavyzdziui, pajamy didinimas ar naujy zaliyjy verslo
krypéiy plétra. Siuo pozidiriu tvarumas tampa ne tik gynybine, bet ir aktyvia strategine kryptimi,
padedancia organizacijoms ne vien prisitaikyti prie iSoriniy pokyc¢iy, bet ir stiprinti savo pozicijas
rinkoje. ,,PwC* (2024) tyrimo rezultatai rodo, kad klimato riziky ir galimybiy srityje aktyviau
veikianc¢ios jmonés gali buti sicjamos su geresniais verslo rezultatais. Tuo tarpu ,,Deloitte* (2025)
duomenys leidzia matyti platesnj tvarumo vertés organizacijoms vaizdg. Kaip matyti 1 paveiksle,
respondentai teigiama tvarumo poveikj dazniausiai sieja su pajamy generavimu, reguliacine atitiktimi
ir valdysena, sagnaudy mazinimu, prekés Zenklo bei reputacijos stiprinimu, taip pat riziky valdymu ir
atsparumu. Tai leidZia teigti, kad kalbant apie organizacijas tvarumas vertinamas kaip daugialype
verte kurianti sritis, apimanti tiek finansinius, tiek nefinansinius veiklos aspektus. Sig kryptj papildo
ir Dodd (2025) aptariama ,,Zaliosios konkurencijos* logika: pereinant prie mazo anglies intenSyvumo
ekonomikos, tvarumas vis dazniau tampa konkurencinés pozicijos, investiciniy prioritety ir verslo
modelio klausimu, o ne vien atitikties reikalavimu.

Riziky valdymas ir atsparumas —E— 55
Prekés zenklo reputacija Iees————— 60
Sanaudy mazinimas E————— 55
Atitiktis reikalavimams ir valdymas me— 1
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1 pav. Tvarumo pastangy poveikis organizacijy veiklos sritims pagal Deloitte (2025)

Tvarumo reikSme organizacijy veiklai papildo ir vadovy prioritety vertinimas. ,,Deloitte* 2025 m.
,,C-suite Sustainability Report™, parengtas apklausus daugiau nei 2100 vadovy 27 Salyse, rodo, kad
tvarumas islieka tarp trijy svarbiausiy auksciausio lygmens vadovy prioritety, greta technologijy
diegimo ir dirbtinio intelekto (zr. 2 pav). Be to, 83 % respondenty nurodé, kad per pastaruosius metus
Ju organizacijy investicijos i tvaruma padidéjo, o tai leidzia teigti, kad tvarumas vadovy lygmeniu
suvokiamas ne tik kaip deklaruojama kryptis, bet ir kaip sritis, kuriai skiriami konkretas istekliai
(Deloitte, 2025).

Su talentais susij¢ i$Stkiai T 33
Geopolitika/politinis neapibréztumas I 3/
Kintanti reguliavimo aplinka m————— 37
Tiekimo grandinés isSukiai/prekyba H S ——————— 37
Ekonomings perspektyvos mEmmassssssmm—— 33
Technologijy diegimas ir inovacijos I 44
Klimato kaita/tvarumas S —— 45

Organizacijy prioritetai

0 10 20 30 40 50
Respondenty dalis, proc.

2 pav. Svarbiausi organizacijy prioritetai vadovy vertinimu pagal Deloitte (2025)
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,Deloitte* (2025) duomenys taip pat rodo, kad dazniausiai minima tvarumo veiksmy verslo nauda
yra pajamy generavimas, o tai sustiprina poziiirj, jog tvarumas organizacijose vis dazniau siejamas
ne vien su atitiktimi ar reputacija, bet ir su apciuopiama verslo verte. Tokie rezultatai leidzia teigti,
kad tvarumas vadovy lygmeniu vis labiau jsitvirtina kaip strateginis prioritetas, susij¢s tiek su
organizacijos atsparumu, tiek su augimo galimybémis (Deloitte, 2025).

Kintantys darbuotojy liikes¢iai. Tvarumo reikSmé organizacijose stipréja ne tik dél reguliacinio ar
investuotojy spaudimo, bet ir dél kintanciy darbuotojy lukesc¢iy. Vis daugiau darbuotojy organizacija
vertina ne vien pagal atlyginimg ar karjeros galimybes, bet ir pagal jos kuriamg platesnj poveikj
aplinkai bei visuomenei. ,,Deloitte* (2023) apklausos duomenimis, 69 % dirbanciyjy nori, kad jy
imongés investuoty i tvarumo veiksmus, o 27 % teigia, kad prie§ priimdami darbo pasitilyma vertinty
potencialaus darbdavio pozicijg tvarumo klausimais. Be to, mazdaug ketvirtadalis respondenty yra
svarste keisti darbg tam, kad galéty dirbti tvaresnéje organizacijoje. Tai leidzia teigti, kad tvarumas
darbuotojy pozitiriu tampa ne tik bendru vertybiniu liikesciu, bet ir realiu darbdavio pasirinkimo
kriterijumi. Sig tendencija dar aidkiau atskleidZia jaunesniy karty duomenys. Remiantis ,,Deloitte*
(2024) duomenimis (zr. 3 pav.), trims ketvirtadaliams respondenty organizacijos visuomeninis
poveikis yra svarbus kriterijus renkantis darbdavj, mazdaug pusé nurodo, kad jie patys ar jy kolegos
daro spaudima darbdaviams imtis veiksmy klimato kaitos srityje, o apie penktadalis jau yra pakeitg
darbg ar veiklos sektoriy dél aplinkosauginiy prieZas¢iy. Rezultatai taip pat leidzia matyti, kad Sios
kartos vis dazniau atmeta darbdavius ar uzduotis, kurios neatitinka jy asmeniniy jsitikinimy, jskaitant
ir neigiamg poveikj aplinkai (Deloitte, 2024). Panasias tendencijas atskleidZia ir ,,Randstad* (2025)
apklausos rezultatai: 48 % dirbanciyjy nepriimty darbo pasitilymo i$ organizacijos, kurios socialinés
ir aplinkosauginés vertybés nesutampa su jy paciy, o 29 % jau yra palik¢ darbg dél nesutarimo su
vadovybés pazitiromis. Todél organizacijoms tvarumas tampa svarbus ne tik dél reputacijos ar
atitikties, bet ir dél talenty pritraukimo bei islaikymo.
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3 pav. Z ir tiikstantmecio kartos pozitris j tvaruma pagal Deloitte (2024)

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy draugisko aplinkai elgesio skatinimo organizacijose
aktualumgq lemia keturios tarpusavyje susijusios priezasciy grupés: klimato kaitos issikiai, stipréjanti
Europos Sgjungos Zalioji politika, tvarumo reiksmé organizacijy riziky valdymui bei
konkurencingumui ir kintantys darbuotojy litkesciai. Sios aplinkybés rodo, kad aplinkai draugisko
elgesio skatinimas darbo vietoje tampa ne tik aplinkosauginiu, bet ir organizaciniu klausimu,
susijusiu su veiklos atsparumu, darbdavio patrauklumu ir ilgalaike organizacijos verte.

Aptartos priezastys pagrindZzia darbuotojy draugiSko aplinkai elgesio skatinimo organizacijose
aktualumg, taiau siekiant tiksliau apibrézti tyrimo problema svarbu jvertinti, kaip Si tema
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nagrin¢jama moksliniuose tyrimuose. Mokslinéje literatiroje elgseny skatinimas aiSkinamas
remiantis skatinimo samprata, pagal kurig elgesys gali buti kei¢iamas struktiiruojant pasirinkimo
aplinka, formaliai i$laikant asmens pasirinkimo laisve (Thaler ir Sunstein, 2008; Sunstein, 2014). Vis
délto organizacijose $i samprata jgyja specifiSkumo, nes darbuotojy sprendimai priimami darbo
santykiy, organizacinés hierarchijos ir galios asimetrijos kontekste. Todél elgsenos skatinimy
taikymas darbo vietoje mokslingje literatiiroje siejamas ne tik su jy veiksmingumu, bet ir su

priimtinumo, skaidrumo, etiSkumo bei darbuotojy autonomijos i$saugojimo klausimais (Hansen ir
Jespersen, 2013; Ruehle, 2023).

Atlikti tyrimai rodo, kad organizacijose taikomi skatinimai néra siejami tik su viena elgesio sritimi.
Jie analizuojami tiek darbuotojy sveikatos stiprinimo, tiek produktyvumo didinimo, tiek
tvarumo ir draugiS$ko aplinkai elgesio skatinimo kontekstuose. Pavyzdziui, sveikatos srityje
skatinimai taikomi siekiant mazinti sésly elgesj ar skatinti sveikesnius pasirinkimus darbo vietoje
(Venema et al., 2018; Bauer et al., 2021; Schaller et al., 2024; Celis et al., 2025), produktyvumo
tyrimuose jie siejami su informacijos srauty valdymu, komandinés refleksijos stiprinimu ir darbo
procesy efektyvinimu (van Roekel et al., 2026; Fritz et al., 2023; Tankelevitch et al., 2026), o tvarumo
krypties tyrimuose — su energijos taupymu, spausdinimo praktikomis, atlieky rasiavimu, mobilumo
sprendimais ir kitais aplinkai reik§mingais darbuotojy pasirinkimais (Egebark ir Ekstrém, 2016;
Lokhorst et al., 2015; De Paolis et al., 2025).

Atsizvelgiant | tyrimus, mokslinéje literatiiroje darbuotojy elgseny skatinimo organizacijose tyrimy
lauke galima iSskirti tris pagrindines kryptis:

— darbuotojy sveikata;
— darbuotojy produktyvumas;
— tvarumas ir darbuotojy draugiSkas aplinkai elgesys.

Darbuotoju sveikata. Elgsenos skatinimas darbo vietoje vis dazniau nagrinéjamas moksliniuose
darbuose, siekiant palaikyti sveikesnj darbuotojy elgesj ir mazinti sésluma, pavyzdziui, skatinant
dazniau naudotis laiptais ar stovéti darbo metu (Schaller et al., 2024). Lauko eksperimente Belgijos
vieSojo sektoriaus organizacijoje numatytosios parinkties sprendimas (reguliuojamo darbo stalo
auk$¢io numatytasis nustatymas) buvo siejamas su didesniu stovimo darbo dazniu. Be to, tyrime
vertintas skaidrumo ir sveikatos kou¢ingo vaidmuo, rodantis, kad elgsenos skatinimo efektas gali
priklausyti nuo papildomy palaikymo priemoniy (Celis et al., 2025). Sias i§vadas papildo Venema ir
kt. (2018) lauko tyrimas, kuriame laikinai pakeitus sédéjimo ir stovéjimo staly numatytaja padétj j
stovéjima, stovimo darbo rodikliai reik§mingai padidéjo, o dalis efekto isliko ir po skatinimo
(Venema et al., 2018). Kituose darbuose sveikatos kryptis siejama su mitybos pasirinkimais
organizacijy valgyklose. Lauko tyrime, kuriame taikyta keliy nuosekliy skatinimy seka, nustatyta,
kad bendras efektas gali biiti nedidelis ir nevienodas skirtingoms darbuotojy grupéms, taip pat
pabréziama priemonés priimtinumo ir galimos reakcijos j elgsenos skatinima reikSmé (Bauer et al.,
2021). Vis délto, naujesni darbai, apimantys atsitiktiniy im¢iy kontroliuojamus tyrimus, rodo, kad
fizinio aktyvumo programos, papildytos elgsenos skatinimais, dazniau duoda reikSmingus
pageréjimus tiek objektyviuose sveikatos rodikliuose, tiek savijautoje (Schaller et al., 2024).
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Darbuotoju produktyvumas. Produktyvumo ir darbo procesy veiksmingumo kryptyje elgsenos
skatinimai dazniausiai taikomi siekiant struktfiruoti kasdienius informacijos srautus, padidinti
démesio koncentracijg ir stiprinti savireguliacija, kai organizacijos tikslas yra efektyvesnis laiko bei
komunikacijos valdymas. Vienas dazniausiai Sios krypties pavyzdziy yra elektroninio pasto
naudojimo mazinimas: van Roekel ir kt. (2026) sukiiré tris skatinimy tipus (nuomonés lyderio zinute,
,.taisykliy nykséiu“ principa ir saves skatinimus) bei parodé, kad jie darbuotojy vertinami kaip labiau
iSsaugantys autonomijg nei tradicinés priemonés (pvz., piniginé paskata), o elgsenos skatinimo
derinys siejamas ir su faktiniu elgesio poky¢iu. Tuo tarpu Fritz ir kt. (2023) programinés jrangos
ktrimo komandy tyrime pritaiké technologine priemone, Kuri skatina periodine refleksijg apie
komandinj produktyvuma. Tyrime nustatyta, kad tokie elgsenos skatinimai siejosi su aukStesniais
produktyvumo jsivertinimais ir didesniu komandinio konteksto matymu, nors ne visi organizaciniai
rodikliai keitési vienodai. Susitikimy valdymo eksperimente Tankelevitch ir kt. (2026) integravo
trumpa pries susitikiming tiksly refleksija bendradarbiavimo platformoje. Tyrime akcentuota, kad
elgsenos skatinimo poveikis gali biiti jautrus organizacinéms normoms ir vertinimo dizainui, nes pats
matavimo mechanizmas (pvz., po susitikimo pildomos apklausos) gali turéti papildomos jtakos
dalyviy elgsenai.

Tvarumas ir darbuotojy draugiskas aplinkai elgesys. Tvarumo krypties elgsenos skatinimy
tyrimai darbo vietoje apima priemones, kuriomis siekiama paveikti kasdienj darbuotojy elgesj, turintj
aplinkosauging reik§me: energijos ir jrangos naudojima, spausdinimo praktikas, atlieky rii$iavima,
iStekliy taupyma, mobilumo sprendimus bei su vartojimu susijusius pasirinkimus organizacijoje (De
Paolis et al., 2025). Empiriniy tyrimy, kuriuose elgsenos skatinimai biity analizuojami butent
darbuotojy aplinkai draugisko elgesio darbo vietoje kontekste, vis dar néra daug, taciau esami lauko
eksperimentai leidzia i$skirti kelias pasikartojancias intervencijy kryptis. Darbo vietose tyrinéjamos
numatytyjy parink¢iy priemonés (pvz., dvipusio spausdinimo nustatymas kaip numatytasis
pasirinkimas), priminimai ir informaciniai prane§imai, griztamasis rySys apie energijos ar kity istekliy
vartojima, socialiniy normy akcentavimas bei pasirinkimy pateikimo ir pozicionavimo sprendimai
(Egebark ir Ekstrom, 2016; Charlier et al., 2021; Kalamaras et al., 2024; Langen et al., 2022; Meeusen
etal., 2023).

Moksliniai darbai rodo, kad elgsenos skatinimy poveikis daZniausiai tiriamas konkreciose elgesio
srityse, tokiose kaip popieriaus naudojimas, energijos vartojimas, atlieky rasiavimas, mobilumo
sprendimai ar vartojimo pasirinkimai darbo vietoje (Egebark ir Ekstrom, 2016; Lokhorst ir kt., 2015;
De Paolis ir kt., 2025). Popieriaus spausdinimo praktikoje nustatyta, kad numatytosios parinkties
pakeitimas ] dvipus] spausdinimg sumazino popieriaus sunaudojimg, o vien tik raginimai taupyti
popieriy reik§mingo poveikio nesukélé (Egebark ir Ekstrom, 2016). Energijos vartojimo tyrimai
pateikia nevienareikSmius rezultatus: dalyje tyrimy taikomi grjZtamojo rysio, jsipareigojimo ar
priminimy sprendimai siejami su energijos taupymo elgesio pageréjimu, taciau poveikio dydis
priklauso nuo jgyvendinimo kokybés ir organizacinio konteksto (Lokhorst et al., 2015; Pinel et al.,
2025). Tai ypac aktualu gamybinése aplinkose, kur elgesys yra susijes su darbo procesu ir saugos
reikalavimais, todé¢l vien elgsenos skatinimy gali nepakakti (Pinel et al., 2025). Atlieky mazinimo ir
risiavimo tyrimuose analizuojami socialiniy normy, vizualiniy signaly ir aiSkiai pateikiamy
instrukcijy sprendimai. Socialiniy normy reikSme¢ darbuotojy tvaraus elgesio skatinimui
organizacijoje pagrindZia Cappellucci ir kt. (2024), o vizualiniy signaly ir riSiavimo instrukcijy
derinimo svarbg atskleidzia Lotti ir kt. (2023). Didelése organizacijose atsitiktiniais bandymais
parodyta, kad socialiniy normy pagrindu suformuotos zinutés gali biti siejamos su realiais poky¢iais
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keliose tvarumo praktikose, kai tiksliniai veiksmai i§ darbuotojo nereikalauja dideliy papildomy
sanaudy (Cappellucci et al., 2024). Rusiavimo kokybés tyrime nustatyta, kad vizualiniai signalai gali
biiti veiksmingi tada, kai jie derinami su aiSkiomis instrukcijomis, o vien vizualiniy uZuominy
taikymas be informacinio pagrindo ne visada mazina klaidas (Lotti et al., 2023). Mobilumo srityje
rezultatai ypaC heterogeniski: didelés apimties lauko eksperimentuose nustatyta, kad standartinés
informacinés priemonés daznai neturi reikSmingo poveikio kasdieniam vaziavimui automobiliu
(Kristal & Whillans, 2020), taciau kituose tyrimuose tam tikros tikslingai suformuluotos zinutés
siejosi su tarSiy kelioniy mazéjimu (Kirakozian et al.,, 2025). Su vartojimu susijusiuose
pasirinkimuose (pvz., maistas) tyrimuose taip pat akcentuojama, kad vien zenklinimas daznai sukuria
ribotg efekta, o didesni pokyciai siejami su pasirinkimy pateikimo ir priecinamumo sprendimais
(Kaljonen et al., 2020).

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy draugisko aplinkai elgesio skatinimo organizacijose
aktualumg lemia klimato kaitos isSiikiai, stipréjanti Europos Sgjungos Zalioji politika, didéjanti
tvarumo reiksmé organizacijy riziky valdymui bei konkurencingumui ir kintantys darbuotojy
litkesciai. Tai rodo, kad aplinkai draugiskas elgesys darbo vietoje tampa ne tik individualaus
darbuotojo pasirinkimu, bet ir organizacijos veiklos testinumo, atsparumo bei ilgalaikés vertés
kiirimo dalimi. Moksliniy tyrimy analizé atskleidzia, kad skatinimai organizacijose taikomi jvairiose
srityse, taciau darbuotojy draugisko aplinkai elgesio kontekste si tyrimy kryptis vis dar néra placiai
iSplétota. Esami empiriniai tyrimai rodo, kad elgseny skatinimy poveikis priklauso nuo konkretaus
elgesio, pasirinktos priemonés, organizacinio konteksto ir jgyvendinimo kokybés, todél tikslinga
iSsamiau analizuoti ne tik paciy elgseny skatinimy taikymgq, bet ir jy sgsajq su darbuotojy draugisku
aplinkai elgesiu darbo vietose.
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2. Darbuotojuy elgseny skatinimo sasaja su ju draugiSku aplinkai elgesiu darbo vietose
teoriniai sprendimai

Siame skyriuje nagrinéjama skatinimy (angl. nudging) koncepcijos genezé bei skirtingy autoriy
pateikiamos Sios sgvokos interpretacijos. Toliau nagrinéjamos darbuotojy skatinimo tipai, jy veikimas
bei taikymo prielaidos. Skiriamas démesys skatinimy ekosistemai: analizuojama darbuotojy
suvokiamas skaidrumas, autonomija, pasitikéjimas organizacija bei suvokiamas etiskas skatinimas.
Taip pat analizuojama darbuotojy draugisko aplinkai elgesio samprata darbo vietoje. Apibendrinus
teorines jzvalgas ir remiantis moksliniais Saltiniais, suformuojamas teorinis modelis.

2.1. Elgseny skatinimo genezé

Elgseny skatinimo koncepcijos atsiradimas mokslinéje literatiiroje siejamas su racionalaus
pasirinkimo modeliy kritika ir elgsenos ekonomikos raida (Simon, 1955; Kahneman & Tversky,
1979; Thaler, 1980; Thaler & Sunstein, 2008). Klasikiniuose ekonominiuose modeliuose ilga laika
vyravo prielaida, kad sprendimy priéméjas geba nuosekliai vertinti alternatyvas ir siekti maksimalios
naudos, t. y. pasirinkti tg alternatyva, kuri, jo vertinimu, suteikia didziausig nauda (Von Neumann ir
Morgenstern, 1944; Savage, 1954). Vis délto Simonas (1955) vienas pirmyjy kritikavo tokj pozitirj,
teigdamas, kad realtis Zmoniy sprendimai priimami ribotos informacijos, riboto laiko ir riboty
pazintiniy gebé&jimy salygomis. Pazintiniai geb¢jimai Siame kontekste reiSkia zmogaus galimybes
apdoroti informacija, palyginti alternatyvas ir numatyti galimas sprendimo pasekmes. Todél Simono
(1955) riboto racionalumo samprata buvo svarbi tuo, kad Zzmogus pradétas suprasti ne kaip visiskai
racionalus ir ieSkantis maksimalios naudos, bet kaip ribotomis sglygomis veikiantis individas, kuris
daznai renkasi ne optimaly, o pakankamai gera sprendimg. Racionalaus pasirinkimo modelio
ribotumg stiprino ir kiti XX a. vidurio darbai. Allais (1953) atskleidé, kad zmoniy pasirinkimai rizikos
salygomis gali prieStarauti tikétino naudingumo teorijos prielaidoms. Tikétino naudingumo teorija
reiSkia pozitr], kad Zmogus turéty rinktis tg alternatyva, kurios laukiama nauda, jvertinus galimas
pasekmes ir jy tikimybes, yra didZiausia. Tafiau Allais (1953) tyrimas atskleidé, kad sprendimy
priéme¢jai ne visada nuosekliai vertina tikimybes ir galimus rezultatus. Ellsbergas (1961) papildé Siag
kritikg iSrySkindamas, kad Zmonés skirtingai reaguoja ] rizikg ir neapibréZtuma: rizika reiskia
situacijg, kai galimy pasekmiy tikimybés yra Zinomos, o neapibréZtumas — kai jos néra aiSkios.
Strotzas (1955) analizavo laiko nenuosekluma ir nustaté, kad Zmogaus ankstesni planai gali nesutapti
su vélesniais veiksmais, nes preferencijos, arba pasirinkimo prioritetai, laikui bégant gali kisti. Sie
autoriai dar iki elgsenos ekonomikos jsitvirtinimo pagrindé, kad zmogaus sprendimy priémimas
negali biiti visiSkai paaiSkinamas vien racionalaus ir nuoseklaus pasirinkimo prielaidomis (Allais,
1953; Simon, 1955; Strotz, 1955; Ellsberg, 1961).

Vélesnéje Sios krypties raidoje ypac reikSmingi buvo Tversky ir Kahnemano tyrimai, kuriuose
sprendimy nukrypimai nuo racionalaus modelio buvo aiSkinami kaip sistemingi psichologiniai
désningumai, o ne atsitiktinés klaidos (Tversky & Kahneman, 1974; Kahneman & Tversky, 1979).
Tversky ir Kahneman (1974) nustaté, kad neapibréztumo salygomis Zzmonés daznai remiasi
heuristikomis, t. y. supaprastintais sprendimo biidais arba mastymo trumpiniais, kurie padeda greitai
jvertinti situacija, taciau kartu gali lemti sistemingas klaidas. Autoriai i§skyré reprezentatyvumo,
pasiekiamumo ir prisitaikymo nuo pradinio atskaitos tasko heuristikas, kurios parodé, kad zmogaus
vertinimai priklauso nuo informacijos pateikimo, ankstesniy patir€iy ir lengviausiai atmintyje

pasiekiamy pavyzdziy (Tversky & Kahneman, 1974). Todé¢l Tversky ir Kahnemano darbai tapo
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svarbiis elgseny skatinimo genezei, nes jie iSryskino, kad sprendimy aplinka ir informacijos
pateikimas gali nuspéjamai veikti zmogaus pasirinkimg. Kahnemano ir Tversky (1979) perspektyvy
teorija dar aiSkiau pagrindé mintj, kad Zmoniy pasirinkimai priklauso nuo to, kaip sprendimas yra
pateikiamas ir su kuo jis lyginamas. Kahneman ir Tversky (1979) teigé, kad Zmonés rezultatus vertina
ne absoliuciai, o atskaitos tasko atzvilgiu. Atskaitos taSkas reiskia prading situacijg, pagal kurig
Zmogus vertina rezultatg kaip laiméjimg arba kaip nuostolj. Autoriai taip pat nustaté, kad nuostoliai
paprastai suvokiami stipriau nei tokio pat dydzio laiméjimai, todél sprendimo forma ir pateikimo
bidas gali turéti reik§minga poveikij pasirinkimui (Kahneman ir Tversky, 1979). Si teorija buvo svarbi
elgsenos ekonomikos formavimuisi, nes ji leido suprasti, kad zmogaus sprendimai néra vien
objektyvios naudos apskaiiavimo rezultatas, bet priklauso ir nuo psichologinio pasirinkimo
konteksto.

Thaleris (1980) Sias psichologines jzvalgas perkélé j ekonominio elgesio analize, atskleisdamas, kad
vartotojy sprendimai daznai sistemingai nukrypsta nuo standartinés ekonomikos teorijos prognoziy.
Thaleris (1980) analizavo tokius reiSkinius kaip nuosavybés efektas, prarasty kasty poveikis ir
alternatyviyjy kasty nejvertinimas. Nuosavybeés efektas reiskia polinkj labiau vertinti tai, kg Zmogus
jau turi, prarasty kasty poveikis — polinkj testi veiksma vien d¢l to, kad 1ji jau investuota laiko, pinigy
ar pastangy, o alternatyvieji kastai reiskia nauda, kurios atsisakoma pasirinkus vieng alternatyva
vietoje kitos. Thalerio (1980) darbas svarbus tuo, kad jis sujungé psichologinius sprendimy priémimo
désningumus su ekonomine elgesio analize ir prisidéjo prie elgsenos ekonomikos kaip
savarankiskesnés tyrimy krypties stipréjimo. Vélesnéje literatiiroje Thalerio indélis siejamas su tuo,
kad ekonomikos analizéje pradéta nuosekliau atsizvelgti i realy, o ne idealiai racionaly Zmogaus
elgesj (Thaler, 1980; Thaler & Sunstein, 2008).

Sios teorinés prielaidos sudaré pagrindg pasirinkimo architektiiros idéjai. Thaler ir Sunstein (2008)
teige, kad kiekviena sprendimy aplinka tam tikru biidu struktiiruoja Zmogaus pasirinkimg, nes
alternatyvos niekada néra pateikiamos visiSkai neutraliai: jos gali biti iSdéstomos tam tikra tvarka,
parenkamos kaip numatytosios, pateikiamos aiskiau arba padaromos labiau pastebimos. Pasirinkimo
architekttira apibtidina tai, kaip suformuojama sprendimo aplinka: kokios alternatyvos pateikiamos,
kaip jos iSdéstomos, kuri i§ jy padaroma labiau matoma ar lengviau pasirenkama ir kiek pastangy
Zmogui reikia norint pasirinkti kita galimybe (Thaler & Sunstein, 2008). Autoriy poZiiiriu, jeigu
Zmonés sprendimus priima riboto racionalumo, inercijos, démesio stokos ir kognityviniy SaliSkumy
salygomis, tuomet sprendimy aplinkos formavimas gali tapti tikslinga elgesio keitimo priemone.
Inercija Siame kontekste reiskia zmogaus polinkj nekeisti esamos biisenos arba likti prie jau pateikto
varianto, o kognityviniai SaliSkumai — sistemingus mastymo nukrypimus, dél kuriy sprendimai ne
visada atitinka racionalaus pasirinkimo modelio prielaidas (Thaler & Sunstein, 2008). Autoriai
sistemiSkai suformulavo elgseny skatinimo idéjg, susiedami ankstesnes riboto racionalumo,
heuristiky, perspektyvy teorijos ir elgsenos ekonomikos jzvalgas su praktiniu pasirinkimo aplinkos
formavimu (Simon, 1955; Tversky & Kahneman, 1974; Kahneman & Tversky, 1979; Thaler, 1980;
Thaler & Sunstein, 2008).

Thalerio ir Sunsteino (2008) knyga ,,Nudge: Improving Decisions About Health, Wealth, and
Happiness* tapo reik§mingu etapu, nes iSrySkino zmogaus sprendimy ribotumg ir ankstesnes elgsenos
ekonomikos bei psichologijos jzvalgas paverté nuoseklia praktine elgesio formavimo koncepcija.
Sioje koncepcijoje sprendimy priéméjas suprantamas kaip zmogus, kurio pasirinkimus veikia ribotas

24



démesys, jprociai, inercija, informacijos pateikimas ir sprendimo aplinka (Thaler & Sunstein, 2008).
Todéel elgseny skatinimo genez¢ gali biiti suprantama kaip peré¢jimas nuo racionalaus ir visiskai
informuoto sprendimy priéme¢jo modelio prie elgesio sampratos, kurioje Zmogaus pasirinkimai
aiSkinami per realius pazintinius ribotumus ir kontekstinius sprendimo veiksnius (Simon, 1955;
Kahneman & Tversky, 1979; Thaler, 1980; Thaler & Sunstein, 2008). Sios raidos pagrindiniai
teoriniai etapai apibendrinami laiko juostoje (Zr. 4 pav.).

1953 1955 1974 1980

Allais Strotz Tversky ir Kahneman Thaler
Nukrypimai nuo Laiko nenuoseklumas Heuristikos ir Salifkumai Elgsenos ekonomikos

racionalaus pasirinkimo plétra

5

/72)

1955 1961 1979 2008
Simon Ellsberg Kahneman ir Tversky Thaler ir Sunstein
Ribotas racionalumas NeapibréZtumo vengimas Perspektyvy teorija Elgsenos skatinimy
koncepcijos

suformulavimas

4 pav. Elgseny skatinimo genezés raida sudaryta autorés pagal Allais (1953), Simon (1955), Strotz (1955),
Ellsberg (1961), Tversky ir Kahneman (1974), Kahneman ir Tversky (1979), Thaler (1980), Thaler ir
Sunstein (2008)

Apibendrinant galima teigti, kad elgseny skatinimo koncepcija susiformavo kaip atsakas j
racionalaus pasirinkimo modeliy ribotumg. Von Neumann ir Morgenstern (1944) bei Savage (1954)
darbai pagrindé tikétino naudingumo teorijos tradicijq, taciau Allais (1953), Simon (1955), Strotz
(1955) ir Ellsberg (1961) atskleide, kad realiis Zmoniy sprendimai daznai neatitinka visiskai
racionalaus ir nuoseklaus pasirinkimo prielaidy. Véliau Tversky ir Kahneman (1974) bei Kahneman
ir Tversky (1979) atskleide, kad Zzmoniy sprendimus veikia heuristikos, SaliSkumai, atskaitos taskai ir
nuostoliy suvokimas, o Thaler (1980) Sias jZvalgas perkélé j ekonominio elgesio analize. Todél Thaler
ir Sunstein (2008) suformuluota elgseny skatinimo koncepcija gali biiti suprantama kaip ankstesniy
elgsenos ekonomikos ir sprendimy psichologijos jzvalgy pritaikymas praktiniam sprendimy aplinkos
formavimui.

2.2. Darbuotojy elgseny skatinimo samprata

Mokslingje literatiiroje elgseny skatinimo samprata néra vienalyte, nes skirtingi autoriai nevienodai
apibrézia, kas laikytina elgsenos skatinimu ir kuo $i poveikio forma skiriasi nuo draudimuy,
jpareigojimy, ekonominiy paskaty, jtikinéjimo ar manipuliacijos (Thaler ir Sunstein, 2008; Hausman
ir Welch, 2010; Saghai, 2013; Hansen, 2016). Thaler ir Sunstein (2008) elgsenos skatinimo sgvoka
sieja su pasirinkimo architektiira ir pasirinkimo laisvés i§saugojimu, Hausman ir Welch (2010)
tikslina pasirinkimo sanaudy kriterijy, Saghai (2013) akcentuoja lengvo pasiprieSinimo sglyga, o
Hansen (2016) siekia apibrézima suderinti su elgsenos ekonomikos teoriniais pagrindais. Todél
elgsenos skatinimo sampratg tikslinga analizuoti ne kaip vieng nekintama apibrézima, bet kaip keliy
tarpusavyje susijusiy poZymiy visuma.
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1 lentelé. Elgsenos skatinimo apibrézimai (sudaryta autorés, remiantis lenteléje pateikty autoriy moksliniais
darbais)

Autorius Termino apibrézimas

Thaler ir Sunstein, 2008 Elgsenos skatinimas — tai bet kuris pasirinkimo architektiiros aspektas, kuris nuspéjamai
kei¢ia zmoniy elgesj, neuzdraudziant jokiy pasirinkimo galimybiy ir reikSmingai
nepakeiciant ekonominiy paskaty.

Hausman ir Welch, 2010 Elgsenos skatinimai — tai pasirinkimo veikimo budai, kurie daro jtakg pasirinkimui
neapribodami pasirinkimo rinkinio ir nepadarydami alternatyvy reik§mingai brangesniy
laiko, pastangy, socialiniy sankcijy ar panasiy sanaudy pozitriu.

Saghai, 2013 Elgsenos skatinimas — tai veiksminga jtaka, kuri i$saugo pasirinkimo laisve, tadiau
neveikia per paveikiamo asmens samoningg svarstyma.

Sunstein, 2014 Elgsenos skatinimas — tai pasirinkimo architektaros funkcija, kuri nuspéjamai keicia
elgesj, nes remiasi pazintiniais ribotumais, $alisSkumais, rutinomis ir jpro€iais kaip pacios
pasirinkimo architekttiros dalimi.

Hansen, 2016 Elgsenos skatinimas, tai bet kokia nuspéjama pastanga veikti zmoniy sprendimus ar
elgesj, kuri veikia pasinaudodama Zmoniy ribotumais, SaliSkumais, rutinomis ir jprociais
kaip integraliais intervencijos elementais.

Venema ir van Gestel, 2021 | Elgsenos skatinimai — tai pasirinkimy pateikimo budo pakeitimai, kuriais Zmonés
$velniai nukreipiami pageidaujamo pasirinkimo link, nepaZzeidziant autonomisko
sprendimy priémimo ir nekeiciant finansiniy paskaty.

1 lentel¢je pateikti apibrézimai rodo, kad skirtingy autoriy pozitiriai j elgseny skatinimg turi bendra
teorinj pagrinda, taciau nevienodai akcentuoja Sios sgvokos ribas. Pirmiausia dauguma autoriy
sutaria, kad elgsenos skatinimas veikia per pasirinkimo architektiiros keitima, t. y. per sprendimo
aplinkos formavima, o ne per tiesioginj draudimg ar prievarta. Thaler ir Sunstein (2008) skatinima
apibrézia kaip pasirinkimo architekttiros aspekta, kuris nusp¢jamai keicia Zmoniy elgesj, 0 Hansen
(2016) sig sampratg patikslina teigdamas, kad elgsenos skatinimu laikytina tokia pasirinkimo
architektiiros funkcija, kuri veikia pasitelkdama zmoniy ribotumus, SaliSkumus, rutinas ir jprocius.
Taigi abiejy autoriy pozitiriu skatinimas yra susijes su sprendimo aplinkos struktiiravimu, taciau
Hansen (2016) labiau isrySkina psichologinius mechanizmus, paaiskinancius, kodél tokia aplinka
veikia zmogaus elgesj. Antras bendras elgsenos skatinimo sampratos pozymis yra pasirinkimo
laisvés iSsaugojimas. Thaler ir Sunstein (2008) pabrézia, kad elgsenos skatinimas negali uzdrausti
jokiy pasirinkimo galimybiy, o Sunstein (2014) Sig mintj dar labiau iSrySkina elgsenos skatinimus
apibiidindamas kaip laisve iSsaugancias priemones, kurios nukreipia zmones tam tikra kryptimi,
taciau leidzia jiems pasirinkti kitaip. Vis délto Hausman ir Welch (2010) pabrézia, kad vien formalios
pasirinkimo galimybés nepakanka, nes pasirinkimas gali biiti apribojamas ne tik draudimu, bet ir
padidintomis laiko, pastangy ar socialinémis sgnaudomis. Tod¢l jy pozitris papildo Thalerio ir
Sunsteino (2008) apibrézimg: elgsenos skatinimas turi bati ne tik formaliai iSvengiamas, bet ir
praktiSkai neapsunkinti alternatyvaus pasirinkimo.

Svarbus skirtumas tarp autoriy susijes su tuo, kaip suprantamas elgsenos skatinimo poveikis
sprendimy priéméjui. Thaler ir Sunstein (2008) labiausiai akcentuoja nuspéjama elgesio pokytj ir
ekonominiy paskaty nekei¢iamuma, o Saghai (2013) daugiau démesio skiria tam, ar asmuo gali
lengvai pasiprieSinti jam daromam poveikiui. Saghai (2013) pozitriu, elgsenos skatinimas i§saugo
pasirinkimo laisve tik tada, kai poveikis yra lengvai jveikiamas arba apeinamas. Sis akcentas svarbus
todél, kad leidzia elgsenos skatinimg atskirti nuo tokiy elgesio paveikimo formy, kurios gali bati
laikomos manipuliacija, kai Zmogus formaliai gali rinktis kitaip, ta¢iau realiai jam tai padaryti tampa

26



sudétinga. Autoriy poziliriai taip pat skiriasi pagal tai, kiek démesio skiriama materialinéms
paskatoms. Thaler ir Sunstein (2008) pabrézia, kad elgsenos skatinimas neturi reikSmingai keisti
ekonominiy paskaty, todél jis skiriasi nuo finansinio atlygio, baudy ar kity materialaus poveikio
priemoniy. Sunstein (2014) taip pat nurodo, kad elgsenos skatinimai neturéty remtis reik§mingomis
materialinémis paskatomis. Tac¢iau Hausman ir Welch (2010) Sig ribg aiskina placiau, nes pabrézia
ne tik pinigines paskatas, bet ir kitas pasirinkimo sgnaudas, pavyzdziui, laikg, pastangas ar socialinj
spaudimg. D¢l to jy apibrézimas leidzia tiksliau atskirti elgsenos skatinimg nuo priemoniy, kurios
formaliai nekeiCiant finansiniy paskaty vis délto apsunkina tam tikrg pasirinkima.

Organizacijy kontekste ypac aktualus Venema ir van Gestel (2021) pozitiris, nes autoriai elgsenos
skatinimus aiskina kaip pasirinkimy pateikimo btido pakeitimus, kurie Svelniai nukreipia Zmones
pageidaujamo pasirinkimo link, nepazeidziant autonomisko sprendimy priémimo ir nekeiciant
finansiniy paskaty. Si samprata svarbi darbo vietos tyrimams, nes organizacijoje darbuotojy elgesys
daznai formuojamas per procediiras, informacijos pateikimg, darbo sistemas, fizing aplinkg ir
kasdienes sprendimo situacijas. Taciau, lyginant su Hansen (2016), Venema ir van Gestel (2021)
apibrézimas yra labiau taikomojo pobtidzio, nes jis aiskiau atskleidzia, kaip elgseny skatinimai gali
pasireiksti praktingje darbo aplinkoje, o ne detaliai aiSkina jy psichologinj veikimo mechanizma.

Apibendrinant galima teigti, kad skirtingi autoriai sutaria dél bendro elgsenos skatinimo sampratos
esminiy bruozy: skatinimas veikia per pasirinkimo aplinkos formavimgq, nuspéjamai keicia elgesj,
neuzdraudzia alternatyvy ir neturéty reikSmingai keisti materialiniy paskaty (Thaler & Sunstein,
2008, Sunstein, 2014, Hansen, 2016). Vis délto autoriai skiriasi tuo, kiek placiai aiskina pasirinkimo
laisve ir skatinimo ribas. Hausman ir Welch (2010) bei Saghai (2013) pabrézia, kad svarbu ne tik
formalus alternatyvy issaugojimas, bet ir reali galimybé lengvai pasirinkti kitaip. Hansen (2016)
skatinimo sampratq patikslina teoriskai, susiedamas jg su ribotu racionalumu, kognityviniais
Saliskumais, jprociais ir rutinomis, o Venema ir van Gestel (2021) Siqg sampratq priartina prie
organizacinio konteksto. Remiantis aptartais autoriais, Siame darbe elgseny skatinimas suprantamas
kaip pasirinkimo architektiiros keitimu grindziama elgesio formavimo priemoné, kuri, pasitelkdama
realius zZmogaus sprendimy priéemimo ypatumus, nuspéjamai nukreipia darbuotojy elgesj
pageidaujama kryptimi, taciau neuzZdraudzia alternatyvy, reiksmingai nekeicia finansiniy ar kity
pasirinkimo sgnaudy ir palieka realig galimybe pasirinkti kitaip. Toks apibréZimas Siame darbe
pasirinktas todél, kad leidzZia organizacijose taikomus skatinimus atskirti nuo draudimy, privalomy
nurodymy, materialiniy paskaty ar kontrolés priemoniy ir kartu sudaro pagrindg analizuoti, kaip
darbo aplinkos, procediiry, komunikacijos ar pasirinkimo sqlygy formavimas gali biiti susijes su
darbuotojy draugisku aplinkai elgesiu.

2.3. Darbuotojy elgseny skatinimo tipai

Mokslinéje literatiroje elgseny skatinimai klasifikuojami nevienodai, nes autoriai skirtingai
akcentuoja jy paskirtj, veikimo logikg ar pasirinkimo architektiiros keitimo budg (Hansen ir
Jespersen, 2013; Sunstein, 2014; Munscher, Vetter ir Scheuerle, 2016). Sunstein (2014) skatinimus
klasifikuoja pagal praktines pasirinkimo architektiiros formas, kurios gali buti taikomos siekiant
nuspéjamai nukreipti Zmogaus elgesj, ta¢iau neapribojant jo pasirinkimo galimybiy. Miinscher,
Vetter ir Scheuerle (2016) pasirinkimo architekttiros priemones sistemina pagal tai, ar jos keicia
sprendimui pateikiamg informacija, pacig sprendimo struktiirg ar padeda jgyvendinti pasirinkta
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veiksmg. Vis délto Siame darbe remiamasi Sunstein (2014) tipologija, nes ji leidzia elgseny
skatinimus analizuoti kaip konkrecias, empiriskai atpazjstamas pasirinkimo architektiiros priemones.

Sunstein (2014) i$skiria desimt elgseny skatinimo tipy: numatytuosius pasirinkimus, supaprastinima,
socialiniy normy naudojima, patogumo didinima, informacijos atskleidimg apie sgnaudas ar poveikj,
perspéjimus, iSankstinj jsipareigojima, priminimus, konkrety veiksmy plano sudaryma ir grjztamajj
ry§j apie ankstesniy pasirinkimy pobidj bei pasekmes. Si tipologija §iame darbe svarbi todél, kad
darbuotojy elgseny skatinimas néra vertinamas kaip vienalyté priemoniy grupé. Skirtingi skatinimy
tipai veikia skirtingais principais: vieni keifia pasirinkimo struktiirg, kiti mazina sprendimo
sudétinguma, treti remiasi socialine informacija, laiku pateiktu priminimu ar grjztamuoju rysiu
(Sunstein, 2014).

Numatytuosius pasirinkimus Sunstein (2014) aiSkina kaip vieng i§ svarbiausiy pasirinkimo
architektiiros priemoniy, kai viena alternatyva i§ anksto nustatoma kaip galiojanti, jeigu Zmogus
aktyviai nepasirenka kitaip. Johnson ir Goldstein (2003) §j principa analizuoja per ,,0pt-in“ ir ,,0pt-
out* sistemas: ,,opt-in“ reiskia, kad asmuo turi aktyviai sutikti arba jsitraukti, o ,,0pt-out* reiskia, kad
asmuo jau yra jtrauktas arba jam priskirta tam tikra alternatyva, nebent jis aktyviai jos atsisako.
Madrian ir Shea (2001), tirdami darbuotojy pensijy kaupima, nustaté, kad automatinis darbuotojy
itraukimas ] kaupimo plang padidino dalyvavima, o darbuotojai daznai likdavo prie darbdavio
nustatyto jmokos dydzio ir investavimo paskirstymo. McKenzie ir kt. (2006) pabrézia, kad
numatytasis pasirinkimas gali bati suprantamas ne tik kaip lengviausia alternatyva, bet ir kaip
netiesiogin¢ pasirinkimo architekto rekomendacija. Dinner ir kt. (2011) papildomai aiskina, kad
numatytasis pasirinkimas gali tapti atskaitos tasku, su kuriuo Zzmogus lygina kitas alternatyvas. Todél
Sis skatinimo tipas skiriasi nuo informavimo ar priminimy tuo, kad jis veikia per pacios pasirinkimo
struktiiros pakeitima.

Supaprastinima Sunstein (2014) apibidina kaip skatinimo tipa, kuriuo siekiama sumazinti
sprendimo ar veiksmo sudétinguma. Sunstein (2014) pabrézia, kad sudétingos procediiros, neaiskios
instrukcijos ar pertekliné informacija gali trukdyti Zmogui priimti sprendima arba atlikti
pageidaujamg veiksmg. Bettinger ir kt. (2012), tirdami finansinés paramos studijoms paraisky
pildyma, nustaté, kad pagalba pildant sudétingg formg ir aiSkesnis informacijos pateikimas padidino
studenty jsitraukimg ] aukstaj; mokslg. Bhargava ir Manoli (2015) taip pat nustate, kad socialiniy
1Smoky programos sudétingumas ir paini informacija gali mazinti Zmoniy pasinaudojimg jiems
priklausancia parama. De Neve ir kt. (2021), analizuodami mokes¢iy mokétojy elgesj, nustaté, kad
aiSkiau ir paprasc¢iau pateikta komunikacija gali padidinti mokesciy laikymasi. Todél supaprastinimas
skiriasi nuo numatytojo pasirinkimo tuo, kad jis nenustato vienos alternatyvos kaip automatiskai
galiojancios, bet mazina supratimo, informacijos apdorojimo ir procedurines klititis.

Socialiniy normy naudojima Sunstein (2014) priskiria skatinimams, kurie remiasi informacija apie
tai, kaip elgiasi kiti zmonés arba koks elgesys laikomas socialiai priimtinu. Cialdini ir kt. (1990)
1§skiria dvi socialiniy normy formas: apraSomasias normas, kurios parodo, ka dauguma Zmoniy daro,
ir normatyvines normas, kurios parodo, koks elgesys laikomas tinkamu ar pageidaujamu. Goldstein
ir kt. (2008), analizuodami ranks§luos¢iy pakartotinj naudojimg vieSbuciuose, nustaté, kad zinutés apie
kity sveciy elgesi buvo veiksmingesnés nei bendras aplinkosauginis raginimas. Schultz ir kt. (2007),
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tirdami energijos vartojimg, parod¢, kad socialiniy normy Zinutés gali turéti ir nepageidaujamag
poveikj, jeigu maZai energijos vartojantys asmenys suzino, kad vartoja maZziau nei dauguma, ir dél to
priartéja prie vidurkio. Schultz ir kt. (2007) toki reiskinj vadina ,,bumerango efektu”. Sparkman ir
Walton (2017) papildé Sig krypti nagrinédami dinamines normas, kai pabréziama ne tai, kaip
dauguma elgiasi dabar, bet tai, kad tam tikras elgesys grupéje ar visuomenéje sparciai plinta. Tod¢l
socialiniy normy skatinimai skiriasi nuo numatytyjy pasirinkimy tuo, kad jie nekei¢ia pacios
pasirinkimo strukttros, bet iSrySkina kity Zzmoniy elgesj ir socialinj priimtinuma.

Patogumo didinimg Sunstein (2014) apibiidina kaip skatinimo tipa, kai pageidaujamas elgesys
padaromas lengviau atlickamas, paprasCiau pasiekiamas arba reikalaujantis maziau pastangy.
Johnson ir kt. (2012) pasirinkimo architektirg aiSkina kaip sprendimo aplinkos projektavima,
kuriame svarbu ne tik tai, kokia informacija pateikiama, bet ir tai, kiek lengva Zzmogui atlikti konkrety
veiksmg. Hanks ir kt. (2012), tirdami mokykly valgyklas, atskleidé, kad sveikesniy maisto produkty
pateikimas patogesnéje ir labiau matomoje vietoje gali padidinti jy pasirinkimg. Van Kleef ir kt.
(2012) taip pat analizavo, kaip produkty iSdéstymas ir pasiekiamumas veikia uzkandziy pasirinkima.
Langen ir kt. (2022), tirdami tvaresnius maisto pasirinkimus valgyklose, nustate, kad patiekaly vieta
meniu ir jy pateikimo tvarka gali turéti reikSmés tvaresniy pasirinkimy daznumui. Todél Sis elgsenos
skatinimo tipas skiriasi nuo supaprastinimo tuo, kad supaprastinimas mazina informacijos ar
procediros sudétinguma, o patogumo didinimas mazina praktines elgesio atlikimo kliditis.

Informacijos atskleidima Sunstein (2014) aiskina kaip skatinimo tipg, kai sprendimui svarbi
informacija pateikiama taip, kad Zmogus aiSkiau suprasty pasirinkimo savybes, pasekmes ar
sgnaudas. Loewenstein ir kt. (2014) pabrézia, kad informacijos atskleidimas néra savaime
veiksmingas, nes jo poveikis priklauso nuo to, ar informacija yra aiski, suprantama, pateikta tinkamu
metu ir neperkrauna Zmogaus. Newell ir Siitkamiki (2014), tirdami energijos efektyvumo etiketes,
parodé¢, kad aiSkus informacijos apie energijos vartojimg pateikimas gali padéti Zmonéms geriau
jvertinti pasirinkimo pasekmes. Loewenstein ir kt. (2014) taip pat paZymi, kad per didelis ar sunkiai
suprantamas informacijos kiekis gali sumazinti informacijos atskleidimo naudg. Todél informacijos
atskleidimas skiriasi nuo persp¢jimy tuo, kad jo pagrindinis tikslas yra padaryti sprendima aiskesnj,
o ne biitinai akcentuoti grésmg¢ ar neigiamg padarinj.

Perspéjimus Sunstein (2014) priskiria skatinimams, kai Zmogui sprendimo momentu parodomos
galimos neigiamos pasirinkimo pasekmés. Hammond (2011), analizuodamas jspéjimus ant tabako
gaminiy, teigia, kad perspéjimy poveikis priklauso nuo jy matomumo, aiSkumo ir gebéjimo atkreipti
démesj. Donnelly ir kt. (2018), tirdami grafinius jspéjimus ant saldziyjy gérimy, nustaté, kad tokie
persp¢jimai gali sumazinti saldZiyjy gérimy pasirinkimg ir paskatinti rinktis vandenj. Vasiljevic ir kt.
(2024), analizuodami jspéjimus apie mésos vartojimo pasekmes, parodé, kad perspéjimai gali biiti
taikomi ir aplinkosauginiams pasirinkimams, kai Zmogui aiSkiai parodomos klimato ar sveikatos
rizikos. Todél perspéjimai nuo bendro informacijos atskleidimo skiriasi tuo, kad jie ne tik suteikia
informacija, bet ir iSrySkina neigiama padarinj, kurio Zmogus kitu atveju gali nejvertinti.

ISankstinj jsipareigojima Sunstein (2014) apibudina kaip skatinimo tipa, kai Zmogus i§ anksto
Isipareigoja ateityje atlikti tam tikrg veiksmg. Sunstein (2014) §j skatinimo tipg sieja su situacijomis,
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kai zmogus turi tikslg ar ketinima, taciau véliau nuo jo gali nukrypti dél jprociy, uZmarSumo ar kity
aplinkybiy. Baca-Motes ir kt. (2013), atlike lauko eksperimenta vieSbuciuose, nustaté, kad sveciy
prasymas aiSkiai jsipareigoti elgtis draugisSkai aplinkai padidino rankSluos¢iy pakartotinj naudojima.
Terrier ir Marfaing (2015) taip pat analizavo jsipareigojimo strategijas ir parodé, kad jy poveikis gali
priklausyti nuo to, ar jsipareigojimas taikomas vienas, ar kartu su socialinémis normomis. Todél
Jsipareigojimas skiriasi nuo priminimo tuo, kad priminimas tik suaktyvina veiksmg konkreciu metu,
o0 jsipareigojimas 1§ anksto sukuria psichologinj rysj tarp Zzmogaus ir biisimos elgsenos.

Priminimus Sunstein (2014) apibudina kaip skatinimo tipg, kai Zmogui tinkamu metu primenama
atlikti tam tikra veiksma. Sunstein (2014) §j tipa iSskiria todél, kad zmonés daznai neatlieka
pageidaujamo veiksmo ne dél nepritarimo, bet dél uzmarSumo, atidéliojimo ar démesio stokos. Karlan
ir kt. (2016), tirdami taupymo elgsena, nustaté, kad priminimo zinutés padidino zmoniy tikimybe
laikytis anksciau pasirinkto taupymo tikslo. Milkman ir kt. (2021), atlike didelio masto tyrima apie
skiepijima nuo gripo, parodé, kad tekstinés zinutés pries$ apsilankyma pas gydytoja gali padidinti realy
skiepijimosi rodikli. Todél priminimai skiriasi nuo informacijos atskleidimo tuo, kad jy pagrindiné
funkcija yra ne paaiskinti pasirinkimo pasekmes, bet laiku priminti apie veiksma, kurj Zzmogus jau
zino arba ketino atlikti.

Konkretaus plano sudaryma Sunstein (2014) i$skiria kaip skatinimo tipa, kai zmogus paskatinamas
tiksliai suplanuoti, kada, kur ir kaip atliks tam tikra veiksma. Gollwitzer (1999) jgyvendinimo
intencijas apibrézia kaip konkrecCius ,,jeigu—tada“ tipo planus, kai biisima situacija susiejama su
konkrec¢iu veiksmu. Gollwitzer (1999) teigia, kad tokie planai padeda bendra ketinimg paversti
konkrec€iu veiksmu, nes zmogus i§ anksto numato veikimo sglygas. Rogers ir kt. (2015) planavimo
raginimus sieja su ketinimo ir elgesio atotriikio mazinimu, nes konkretus planas padeda Zmogui i§
anksto numatyti veikimo momentg. Loy ir kt. (2016), analizuodami tvaresnj maisto vartojima, parodé,
kad jgyvendinimo intencijos gali padéti sumazinti mésos vartojima tiems asmenims, kurie jau turi
ketinimg tai daryti. Todél Sis tipas skiriasi nuo paprasto priminimo tuo, kad Zmogus ne tik gauna
signalg veikti, bet pats 1S anksto susikuria aiSky veiksmy plang.

Informavimg apie ankstesniy pasirinkimy pobiidj ir pasekmes Sunstein (2014) apibudina kaip
skatinimo tipa, kai Zmogui pateikiamas grjztamasis rySys apie jo ankstesnj elgesj ir tokio elgesio
pasekmes. Sunstein (2014) §j tipg i$skiria todél, kad Zmonés ne visada mato savo ankstesniy veiksmy
rezultata, ypac¢ kai kalbama apie energijos, vandens, popieriaus ar kity iStekliy vartojima. Allcott ir
Rogers (2014), analizuodami energijos vartojimo ataskaitas, parode, kad informacija apie namy tikiy
energijos suvartojima ir palyginimas su kitais namy tikiais gali skatinti energijos taupyma. Tiefenbeck
ir kt. (2019) lauko eksperimente nustaté, kad realaus laiko griztamasis rySys apie duse sunaudojamag
vanden] ir energija sumazino iStekliy vartojimg. Briilisauer ir kt. (2020) taip pat parodé, kad
konkreciam jrenginiui pritaikytas griztamasis rySys gali maZinti elektros vartojimg, kai Zmogus
aiSkiai mato, su kokiu veiksmu susij¢s vartojimas. Todél Sis tipas skiriasi nuo socialiniy normy tuo,
kad pagrindinis démesys tenka ne vien kity Zmoniy elgesiui, bet paties asmens ar grupés ankstesniy
veiksmy rezultatams ir jy pasekméms.
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Apibendrinant galima teigti, kad Sunstein (2014) tipologija leidZia elgseny skatinimus analizuoti kaip
skirtingas pasirinkimo architektiros priemones. Numatytieji pasirinkimai ir patogumo didinimas
labiau keicia pasirinkimo struktiirq, supaprastinimas mazina informacines ir procedirines klittis;
socialinés normos isryskina kity Zmoniy elgesj, informacijos atskleidimas ir perspéjimai padeda
geriau suvokti pasirinkimo pasekmes; 0 jsipareigojimai, priminimai ir konkretaus plano sudarymas
padeda ketinimg paversti konkreciu veiksmu. Informavimas apie ankstesnius pasirinkimus ir jy
pasekmes papildo Siqg tipologijq, nes leidZia Zmogui geriau suprasti savo ankstesnio elgesio
rezultatus. Dél Siy skirtumy Siame darbe elgseny skatinimai empirinéje dalyje analizuojami ir pagal
atskirus tipus, ir kaip vienas bendras reiskinys.

2.4. Darbuotojy elgseny skatinimo taikymas organizacijoje

Elgseny skatinimo taikymas organizacijose mokslinéje literatiiroje analizuojamas kaip vis aktualesné,
taciau vis dar besiformuojanti tyrimy kryptis. Houdek (2024) pazymi, kad elgsenos skatinimy idéja
organizacijose tapo patraukli dél jos siejimo su paprastomis, santykinai nebrangiomis ir lengvai
pritaikomomis elgesio keitimo priemonémis. De Paolis ir kt. (2025), analizuodami darbo vietoje
taikomus skatinimus, taip pat nurodo, kad $i sritis pastaraisiais metais sulaukia daugiau démesio, ypac
tvaresnio darbuotojy elgesio kontekste. Vis délto Venema ir van Gestel (2021) pabrézia, kad darbo
vietoje elgsenos skatinimai turi biiti vertinami atsizvelgiant j specifing organizacing aplinka, o ne
tiesiog perkeliami i§ vartotojy ar vieSosios politikos konteksty. Panasiai Ruehle (2023) pazymi, kad
darbo vietoje taikomi, ypa¢ skaitmeniniai, skatinimai yra jautresni dél organizacijos ir darbuotojo
santykio, galios asimetrijos bei darbuotojo autonomijos klausimy. Todél organizacinis kontekstas
skatinimy tyrimuose yra svarbus ne tik kaip dar viena jy taikymo sritis, bet kaip specifiné aplinka,
kurioje elgseny skatinimy poveikis priklauso nuo darbo santykiy, procediiry, organizaciniy normy ir
kasdieniy darbuotojy sprendimy.

Organizacijose darbuotojy sprendimai paprastai pritmami ne izoliuotai, o konkreciy darbo procesy,
taisykliy, vadovavimo praktiky, kolegy elgesio ir technologiniy sistemy aplinkoje. Venema ir van
Gestel (2021) elgsenos skatinimus darbo vietoje sieja su pasirinkimy pateikimo btido pakeitimais,
kurie gali nukreipti darbuotoja pageidaujamo elgesio link nepaZeidZiant autonomisko sprendimy
priémimo ir nekeiciant finansiniy paskaty. Mele ir kt. (2021) pasirinkimo architektiiros formavima
sieja su platesniu organizaciniy ir technologiniy salygy projektavimu, kuris gali veikti darbuotojy ar
kity organizacijos dalyviy sprendimus. Houdek (2024) taip pat pabrézia, kad vadovai ir organizacijos,
taikydami elgsenos skatinimus, faktiskai tampa pasirinkimo architektais, nes formuoja aplinka,
kurioje darbuotojai priima sprendimus.

Darbo vietos konteksto specifiSkuma pagrindzia ir empiriniai tyrimai, kuriuose elgsenos skatinimai
taikyti darbuotojy finansiniams, sveikatos ar karjeros sprendimams. Madrian ir Shea (2001),
analizuodami darbuotojy pensijy kaupimo plang, nustaté, kad automatinis jtraukimas j kaupimo
sistemg padidino darbuotojy dalyvavima, o dalis darbuotojy liko prie darbdavio nustatyty numatytyjy
parametry. Thaler ir Benartzi (2004), plétodami ,,Save More Tomorrow* programa, atskleideé, kad
darbuotojy taupymo elgseng galima keisti pasitelkiant iSankstin} jsipareigojima ateityje didinti
jmokas. Milkman ir kt. (2011), tirdami darbuotojy skiepijimasi nuo gripo, nustaté, kad raginimas
konkreciai suplanuoti skiepijimosi laikg padidino realy vakcinacijos atlikimg. He ir kt. (2021) savo
tyrime nustaté, kad paauksStinimo ar konkuravimo dél aukStesniy pozicijy sprendimo struktiiros
pakeitimas i$ aktyvaus jsitraukimo j automatinj jtraukima su galimybe atsisakyti gali sumazinti ly¢iy
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skirtumus dalyvavimo sprendimuose. Sie tyrimai leidZia teigti, kad organizacijose elgseny skatinimai
gali veikti skirtingus darbuotojy sprendimus, taciau jy poveikis priklauso nuo to, kaip konkreti
priemong jterpiama j organizacijos procediiras ir darbuotojy sprendimo situacija.

Elgseny skatinimo taikymas organizacijose ypa¢ aktualus tada, kai siekiamas elgesys yra svarbus
organizacijos tikslams, taciau néra nuolat démesio centre. Dhanorkar ir Siemsen (2021), tirdami
energijos efektyvumo sprendimus gamybos organizacijose, nustaté, kad priminimai gali veikti kaip
vadybiné priemoné, nes padeda nukreipti darbuotojy ir vadovy démesj i uzduotis, kurios reikalauja
papildomos iniciatyvos ir konkuruoja su kitomis kasdienémis veiklomis. Belle ir Cantarelli (2021),
remdamiesi socialiniy normy logika, parodé, kad informacija apie kity darbuotojy elges;j gali paveikti
viesojo sektoriaus darbuotojy ketinimus. Venema ir van Gestel (2021) taip pat pabrézia, kad darbo
vietoje skatinimai gali veikti per aplinkos signalus, procediiry paprastuma, informacijos pateikimg ir
socialinj kontekstg. Todél organizacijose skatinimy poveikis neturéty bati aiSkinamas vien
individualaus pasirinkimo lygmeniu — jis susij¢s ir su tuo, kaip darbo aplinka paskirsto darbuotojo
démesj, kokias elgesio galimybes padaro lengviau prieinamas ir kokias normas isryskina.

Vis délto organizacijose taikomi elgsenos skatinimai negali buti laikomi universalia ar savaime
veiksminga elgesio keitimo priemone. Houdek (2024) kritiSkai pazymi, kad organizacijose elgsenos
skatinimai gali tapti vadybiniu fasadu, jeigu jie naudojami kaip greiti ir iSoriSkai patrauklis
sprendimai, nekeiéiant gilesniy organizaciniy problemy. Dhanorkar ir Siemsen (2021) taip pat
pabrézia, kad priminimy veiksmingumas organizacijoje priklauso nuo to, ar jie padeda sutelkti démes;j
1 konkrecias uzduotis ir ar tos uzduotys realiai gali buti jgyvendintos darbuotojo darbo salygomis. De
Paolis ir kt. (2025) pabrézia, kad tvaresnio elgesio skatinimai darbo vietoje turi biiti vertinami
atsizvelgiant j socialinj ir aplinkos konteksta, o Ruehle (2023) papildomai atkreipia démes; i tai, kad
darbo vietoje taikomi skatinimai kelia darbuotojy autonomijos, manipuliacijos ir organizacinés
dominacijos klausimus. Todé¢l organizacijose skatinimai turi biiti vertinami ne tik pagal tai, ar jie gali
pakeisti elgesj, bet ir pagal tai, ar jie dera su organizacijos infrastruktiira, darbo saglygomis, darbuotojy
savarankiSkumu ir organizacijos deklaruojamais tikslais.

Aplinkai draugiSko elgesio kontekste organizacijose taikomi skatinimai gali biiti ypac reikSmingi, nes
daugelis aplinkai palankiy veiksmy darbo vietoje yra kasdieniai, pasikartojantys ir priklausomi nuo
darbo aplinkos. Dhanorkar ir Siemsen (2021) energijos efektyvumo tyrimas atskleidzia, kad aplinkai
reikSmingi veiksmai organizacijoje gali biiti atidedami ne dél nepritarimo, bet dél démesio stokos,
kity uzduociy prioriteto ar nepakankamo priminimo. De Paolis ir kt. (2025) darbo vietos tvarumo
kontekste taip pat pazymi, kad elgsenos skatinimai daznai siejami su tokiu elgesiu kaip iStekliy
taupymas, atlieky riiSiavimas, energijos vartojimo maZzinimas ar tvaresni kasdieniai pasirinkimai.
Venema ir van Gestel (2021) Sig logika papildo teigdami, kad darbo vietos skatinimai gali padeéti
pageidaujama elgesj padaryti lengviau pastebima, papras¢iau atlickamg ir labiau susietg su konkrecia
sprendimo situacija. Todél organizacijose elgseny skatinimas gali biiti latkomas viena i§ priemoniy,
padedanciy mazinti atotriik] tarp aplinkosauginiy ketinimy ir realaus darbuotojy elgesio.

Apibendrinant galima teigti, kad elgseny skatinimo taikymas organizacijose yra specifinis dél pacios
darbo vietos pobudzio. Organizacijoje darbuotojy pasirinkimai vyksta ne neutralioje aplinkoje, bet
darbo procesy, vaidmeny, vadovavimo, kolegy normy, technologiniy sistemy ir organizaciniy tiksly
kontekste (Venema & van Gestel, 2021; Houdek, 2024; Ruehle, 2023). Empiriniai tyrimai rodo, kad
skatinimai gali veikti darbuotojy finansinius, sveikatos, karjeros ar aplinkai reikSmingus sprendimus,
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taciau jy poveikis priklauso nuo konkrecios intervencijos ir organizacinio konteksto (Madrian &
Shea, 2001; Thaler & Benartzi, 2004; Milkman et al., 2011, Dhanorkar & Siemsen, 2021). Todél
skatinimai darbo vietoje turéty biuti suprantami ne kaip izoliuotos technikos, bet kaip organizacinés
sprendimy aplinkos formavimo priemoneés.

2.5. Darbuotojy elgseny skatinimo taikymo organizacijose ekosistema

Siame darbe elgseny skatinimo taikymo organizacijose ekosistema suprantama kaip tarpusavyje
susijusiy salygy visuma, kuri lemia, kaip darbuotojai suvokia, vertina ir priima organizacijoje
taikomas elgsenos skatinimo priemones. Kadangi elgseny skatinimai veikia ne per tiesioging
prievarta ar materialines paskatas, o per sprendimy aplinkos formavimg, jy priimtinumas
organizacijoje priklauso ne tik nuo pacios intervencijos formos, bet ir nuo jos skaidrumo, poveikio
autonomijai, etinio pagrjstumo bei pasitikéjimo organizacija (Hansen & Jespersen, 2013; Sunstein,
2015; Ruehle, 2023). Dél sios priezasties Siame darbe skatinimy taikymo ekosistema analizuojama
per keturias dimensijas: skaidruma, autonomijg, suvokiama etiSkumga ir pasitikéjimg organizacija.

2.5.1. Elgsenos skatinimy skaidrumas

Elgsenos skatinimo taikymo organizacijose skaidrumas tampa svarbus todél, kad darbuotojai turi
suprasti, kokios priemonés taikomos jy sprendimy aplinkai formuoti ir kokio tikslo jomis siekiama.
Thaler ir Sunstein (2008) elgsenos skatinimus apibrézia kaip pasirinkimo architekttiros sprendimus,
kurie keicia elgesj nepanaikindami pasirinkimo laisvés, todé¢l skaidrumo klausimas siejamas su tuo,
ar darbuotojas gali atpazinti jam daromg poveikj ir ji kritiSkai jvertinti. Bovens (2009) pabrézia, kad
elgsenos skatinimai tampa etiskai jautriis tada, kai poveikio gavéjas nepakankamai aiskiai suvokia,
jog jo pasirinkimo aplinka yra samoningai sukonstruota. Hansen ir Jespersen (2013) Sig problema
iSplétoja teigdami, kad vertinant elgsenos skatinimus svarbu ne tik tai, ar alternatyvos formaliai
18lieka prieinamos, bet ir tai, ar pats poveikis néra pernelyg pasléptas.

2 lenteléje pateikti apibrézimai rodo, kad skaidrumas organizacijy literatiiroje siejamas ne tik su
informacijos prieinamumu, bet ir su jos kokybe. Rawlins (2008) skaidrumg aiskina placiausiai — kaip
organizacijos pastangas pateikti informacijg, kuri padeda suinteresuotosioms Salims vertinti
organizacijg ir jos atskaitomybe. Schnackenberg ir Tomlinson (2016) §ig sampratg sukonkretina, nes
skaidruma sieja su trimis suvokiamos informacijos kokybés elementais: atskleidimu, aiSkumu ir
tikslumu. Hossiep ir kt. (2024) Sig struktiirg papildo savalaikiSkumo ir aktualumo aspektais, kurie
ypac svarbiis organizacijy kontekste, nes darbuotojams informacija turi baiti ne tik teisinga, bet ir
pateikta tada, kai ji reikalinga konkreciam sprendimui suprasti. Taigi Siame darbe skaidrumas
pirmiausia suprantamas kaip darbuotojo suvokiama organizacijos teikiamos informacijos kokybé,
apimanti informacijos atskleidima, aiSkuma, tiksluma, savalaikiSkuma ir aktualuma.

2 lentelé. Skaidrumo apibréZzimai (sudaryta autorés, remiantis lenteléje pateikty autoriy moksliniais darbais)

Autorius Skaidrumo apibrézimas

Rawlins (2008) Skaidrumas — tai samoningos organizacijos pastangos pateikti teisétai atskleisting
informacija, kuri yra tiksli, savalaike, subalansuota ir nedviprasmiska, siekiant stiprinti
suinteresuotyjy Saliy gebéjima pagrjstai vertinti organizacija ir laikyti ja atskaitinga.

Schnackenberg ir Tomlinson | Skaidrumas — tai suinteresuotosios S$alies suvokiama organizacijos dalijamos
(2016) informacijos kokybé, apimanti informacijos atskleidima, aiSkumg ir tiksluma.

Hossiep ir kt. (2024) Skaidrumas — tai suvokiama dalijamosi informacijos kokybé, vertinama pagal
atskleidima, aiSkuma, tiksluma, savalaikiSkuma ir aktualuma.
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Elgseny skatinimy kontekste $i skaidrumo samprata jgyja papildoma reikSme, nes darbuotojui svarbu
ne tik bendra organizacijos komunikacijos kokybé¢, bet ir tai, ar jis supranta, kad jo sprendimy aplinka
yra samoningai formuojama. Bovens (2009) skaidrumag sieja su galimybe atpazinti ir kritiSkai jvertinti
daroma poveikij, o Hansen ir Jespersen (2013) pabrézia, kad skaidrumo svarba priklauso ir nuo to, ar
skatinimas veikia sagmoningg, refleksyvy sprendimy priémima, ar labiau automatinius elgesio
procesus. Bruns ir kt. (2018) skaidrumg skatinimy tyrimuose analizuoja per informacijos apie
skatinimo tikslg ir (arba) jo galimg poveikj atskleidimg paveikiamam asmeniui. Organizacijy
kontekste Sig diskusijg papildo Ruehle (2023), pazymédama, kad darbo vietoje taikomi skatinimai
turi buti siejami su darbuotojy informavimu, organizacijos atskaitomybe ir galios asimetrijos
mazinimu.

Skaidrumo reik§mé elgseny skatinimy kontekste siejama ne tik su etiniu pagrjstumu, bet ir su
priimtinumu. Felsen, Castelo ir Reiner (2013) nustaté, kad zmonés palankiau vertina atviresnes
poveikio formas nei tas, kurios suvokiamos kaip pasléptos. Bruns ir kt. (2018), tirdami numatytyjy
pasirinkimy tipo skatinima, pagrindé, kad informacijos apie skatinimo tikslg ar poveikj atskleidimas
nebiitinai sumaZzina jo veiksmingumg. Bang ir kt. (2020) taip pat parodé, kad pasirinkimo
architektiiros sprendimo atskleidimas savaime nesumazina jo poveikio, o Gold ir kt. (2023) nustate,
kad skaidrios elgesio intervencijos gali biti vertinamos palankiau nei neskaidrios. Tai leidzia
skaidruma suprasti ne kaip klititj skatinimui, bet kaip salyga, kuri gali padéti darbuotojams priimti
organizacijoje taikomas elgesio skatinimo priemones kaip aiSkesnes, pagristesnes ir maziau
kelian¢ias manipuliacijos jspudj.

Taigi Siame darbe skatinimy skaidrumas suprantamas kaip darbuotojo suvokimas, kad organizacija
aiskiai, tiksliai ir laiku pateikia informacijq apie taikomas elgseny skatinimo priemones, jy tikslus ir
veikimo logikq. Toks skaidrumo supratimas leidzZia vertinti ne tik bendrg organizacijos komunikacijos
kokybe, bet ir tai, ar darbuotojai supranta, kaip ir kodél jy sprendimy aplinka yra formuojama. Dél
to skaidrumas Siame darbe laikomas viena is elgseny skatinimo taikymo organizacijose ekosistemos
dimensijy.

2.5.2. Autonomijos islaikymas

Autonomijos klausimas elgseny skatinimo literatiiroje laikomas vienu svarbiausiy todél, kad elgsenos
skatinimai daro poveikj Zmogaus elgesiui formaliai nepanaikindami pasirinkimo galimybés. D¢l to
diskusija kyla ne tik dél to, ar asmuo gali pasirinkti kitaip, bet ir dél to, ar, veikiamas pasirinkimo
architektiiros, jis iSlieka savo sprendimo autoriumi. Hausman ir Welch (2010) autonomija elgsenos
skatinimy kontekste sieja su individo kontrole savo vertinimo, svarstymo ir pasirinkimo proceso
atzvilgiu, tod¢l vien alternatyvy iSsaugojimas dar savaime negarantuoja, kad autonomija 18 tiesy yra
iSlaikoma. Vugts ir kt. (2020) taip pat pazymi, kad autonomija elgsenos skatinimy etikos literattiroje
néra vienareikSme savoka, nes ji gali buti suprantama kaip pasirinkimo laisvé, veiklumas arba
savikonstitucija.

Hackman ir Oldham (1976) autonomijg iSskiria kaip vieng pagrindiniy darbo charakteristiky,
susijusiy su darbuotojo savarankiSkumu planuojant darbg ir pasirenkant jo atlikimo budus.
Savideterminacijos teorijos poZilriu autonomija laikoma vienu baziniy psichologiniy poreikiy, o
darbo aplinkoje jos palaikymas siejamas su palankesne motyvacijos kokybe, gerove ir organizaciniais
rezultatais (Gagné & Deci, 2005; Deci, Olafsen, & Ryan, 2017). Todél Siame darbe autonomija
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analizuojama ne tik kaip formali pasirinkimo galimybé, bet ir kaip darbuotojo patiriamas
savarankiSkumas, savanoriSkumas ir galimybé sprendimg priimti nepatiriant perteklinio
organizacinio spaudimo.

3 lenteléje pateikti apibrézimai rodo, kad autonomija gali biiti suprantama keliais tarpusavyje
susijusiais aspektais. Hackman ir Oldham (1976) autonomija analizuoja darbo charakteristiky
kontekste ir jg sieja su darbuotojui suteikiama laisve bei nepriklausomumu planuojant darbg ir
pasirenkant jo atlikimo baudus. Sis pozitris svarbus organizacijy kontekste, nes leidZia autonomija
suprasti kaip darbuotojo savarankiskumg darbo procese. Hausman ir Welch (2010) autonomijg
aiSkina elgseny skatinimo kontekste ir pabrézia individo kontrole savo vertinimo, svarstymo bei
pasirinkimo proceso atzvilgiu. Tai reiskia, kad autonomijai svarbu ne tik tai, ar zmogui paliekamos
alternatyvos, bet ir tai, ar jis iSlaiko realig kontrole priimdamas sprendimg. Gagné ir Deci (2005),
remdamiesi savideterminacijos teorija, autonomija sieja su baziniu psichologiniu poreikiu ir elgesio
patyrimu kaip savanorisko, kylan&io i§ paties asmens bei suderinto su jo vertybémis. Sis poZiiiris
padeda autonomijg suprasti ne tik kaip formalig laisve, bet ir kaip darbuotojo vidinj savanoriSkumo
bei savarankiskumo patyrimg.

3 lentelé. Autonomijos apibréZimai (sudaryta autorés, remiantis lenteléje pateikty autoriy moksliniais darbais)

Autorius Autonomijos apibrézimas

Hackman ir Oldham (1976) | Autonomija — tai darbo suteikiama esminé laisvé, nepriklausomumas ir diskrecija
planuojant darba bei pasirenkant jo atlikimo procediiras.

Hausman ir Welch (2010) | Autonomija — tai individo kontrolé savo vertinimo, svarstymo ir pasirinkimo proceso
atzvilgiu.

Gagné ir Deci (2005) Autonomija — tai bazinis psichologinis poreikis, susijes su elgesio patyrimu kaip
savanorisko, kylancio i§ paties asmens ir suderinto su jo vertybémis.

Platesnj autonomijos supratimg elgsenos skatinimy etikos kontekste pagrindzia Vugts ir kt. (2020),
kurie i$sKiria tris autonomijos aspektus: pasirinkimo laisve, veikluma ir savikonstitucija. Pasirinkimo
laisve siejama su alternatyvy prieinamumu, veiklumas — su asmens geb¢jimu svarstyti, reflektuoti ir
priimti sprendimg, o savikonstitucija — su asmens tapatybe, vertybémis ir savarankiSkai
pasirenkamais tikslais. Todél elgsenos skatinimy poveikis autonomijai gali buti vertinamas
skirtingais lygmenimis: ar darbuotojui paliekamos alternatyvos, ar jis supranta jam daroma poveikj,
ar organizacijos taikomos priemonés nekeicia jo santykio su savo vertybémis ir tikslais. Vugts ir kt.
(2020) taip pat pazymi, kad skirtingoms autonomijos sampratoms kyla skirtingos grésmeés:
pasirinkimo laisvei — prievarta arba alternatyvy apribojimas, veiklumui — manipuliacija, o
savikonstitucijai — indoktrinacija. Todél autonomijos vertinimas elgseny skatinimo kontekste negali
apsiriboti klausimu, ar darbuotojas teoriskai gali pasirinkti kitaip. Svarbu vertinti ir tai, ar darbuotojas
supranta, kokiu tikslu organizacijoje taikomos tam tikros elgsenos skatinimo priemonés, ar jis gali
samoningai apsispresti ir ar Sios priemonés neperzengia ribos tarp pagalbos priimant sprendimg ir
paslépto elgesio nukreipimo. Tokia pozicija siejasi su Hausman ir Welch (2010) poziiiriu j autonomija
kaip sprendimo proceso kontrolg bei Hansen ir Jespersen (2013) argumentu, kad elgsenos skatinimy
etinis vertinimas priklauso ir nuo jy skaidrumo bei poveikio pobiidzio.

Autonomijos reikSme organizacijy kontekste papildomai pagrindZia tyrimai, rodantys, kad elgseny
skatinimy poveikis autonomijai néra vienareikSmis. Wachner, Adriaanse ir De Ridder (2021) nustatg,
kad zmonés daznai tikisi, jog elgsenos skatinimai mazins jy autonomijg, taciau realiose ar
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eksperimentinése situacijose toks patirtos autonomijos sumaz¢jimas ne visada pasireiskia. Bruns ir
Perino (2023) parodé, kad numatytosios parinktys suvokiamos kaip labiau grasinancios pasirinkimo
laisvei nei rekomendacijos, ta¢iau maziau grasinancios nei privalomos priemonés. Tai leidzia teigti,
kad autonomijos vertinimas priklauso ne tik nuo pacios elgsenos skatinimo priemonés, bet ir nuo jos
pateikimo buido, aiSkumo, Saltinio ir suvokiamo pagrjstumo. Darbo vietos kontekste svarbus van
Roekel ir kt. (2026) tyrimas, kuriame nustatyta, kad organizacijose taikomi elgsenos skatinimai gali
buti darbuotojy suvokiami kaip kartu ir autonomijg iSsaugantys, ir veiksmingi. Autoriai nustaté, kad
skatinimai, skirti mazinti darbuotojy el. pasto naudojimg, buvo vertinami palankiau nei tradicinés
priemonés, tokios kaip prieigos ribojimas ar piniginis atlygis. Sis tyrimas rodo, kad autonomijos
klausimas organizacijose neturéty buti formuluojamas kaip absoliutus priestaravimas elgsenos
skatinimams. PrieSingai, jis turéty buti siejamas su elgsenos skatinimy dizainu: ar priemonés yra
aiskios, pagristos, neperteklinés ir leidziancios darbuotojui islikti savarankisku sprendimy priémeéju.

Apibendrinant galima teigti, kad autonomija elgseny skatinimo kontekste apima daugiau nei formalig
galimybe pasirinkti kitaip. Ji siejama su darbuotojo kontrole savo sprendimo procese, patiriamu
savanorisSkumu, galimybe veikti pagal savo vertybes ir apsauga nuo perteklinio organizacinio
spaudimo. Todél Siame darbe autonomija suprantama kaip darbuotojo suvokimas, kiek
organizacijoje taikomos elgseny skatinimo priemonés leidzia jam islikti savarankisku sprendimy
prieméju. Dél Sios priezasties autonomija Siame darbe analizuojama kaip viena i organizacijose
taikomy elgseny skatinimo ekosistemos dimensijy, leidZianti jvertinti, ar skatinimo priemonés iSsaugo
darbuotojy savarankisSkumo ir pasirinkimo laisvés pojiitj.

2.5.3. Suvokiamas etiSkas elgsenos skatinimo naudojimas

Elgseny skatinimas néra savaime etiSkai neutralus vien tod¢l, kad jis nepanaikina pasirinkimo
galimybés. Nors elgsenos skatinimai daznai pristatomi kaip $velnesné alternatyva draudimams,
sankcijoms ar tiesioginei kontrolei, etiné problema kyla d¢l to, kad jie veikia keisdami pasirinkimo
architektiira ir taip nukreipia zmogaus sprendimus tam tikra linkme. Hansen ir Jespersen (2013)
pazymi, kad viena pagrindiniy elgsenos skatinimy kritikos kryp¢iy yra susijusi su manipuliacijos
rizika, nes poveikis gali biiti daromas Zmogui ne iki galo suvokiant, kaip jo pasirinkimas yra
formuojamas. Wilkinson (2013) Sig mintj papildo teigdamas, kad vien formalus pasirinkimo
i§saugojimas néra pakankamas etiSkumo kriterijus — svarbu vertinti ir tai, kaip konkreti priemoneé
veikia asmens sprendimo procesa.

Autoriai skirtingai akcentuoja, kokiais kriterijais turéty buti vertinamas elgsenos skatinimy
etiSkumas. Hansen ir Jespersen (2013) daugiausia démesio skiria manipuliacijos ir skaidrumo
santykiui, o Wilkinson (2013) pabréZia patj sprendimo proceso paveikimo pobiidj. Sunstein (2015)
laikosi nuosaikesnés pozicijos ir teigia, kad elgsenos skatinimai néra neetiski i§ principo, taciau jy
priimtinumas turi buiti vertinamas pagal gerovés, autonomijos ir orumo kriterijus. Schmidt ir Engelen
(2020) isplecia $ig diskusija, pabrézdami, kad elgsenos skatinimy etika apima ne vien manipuliacijos
ar autonomijos klausimg, bet ir platesnes problemas — orumg, gerove bei rizikg, kad elgsenos
skatinimai gali pakeisti biitinas strukttirines reformas.

Organizacijy kontekste etinis elgsenos skatinimy vertinimas tampa dar sudétingesnis, nes darbuotojy
sprendimai priimami darbo santykiy, hierarchijos ir organizaciniy tiksly aplinkoje. Ruehle (2023)
pabrézia, kad darbo vietoje nepakanka jrodyti, jog skatinimas yra veiksmingas ar teoriSkai naudingas
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— jis turi buti pagrindziamas darbuotojy atzvilgiu. Tai reiSkia, kad organizacija turi ne tik siekti
pageidaujamo elgesio, bet ir gebéti paaiskinti, kodél toks poveikis yra pagristas, kam jis naudingas ir
kodél jis nepazeidzia darbuotojy savarankiSkumo. Ruehle (2023) Sig problemg sieja su
manipuliacijos, indoktrinacijos ir savavaliskos dominacijos rizika.

Svarbus etinis klausimas yra ir tai, kieno interesams elgsenos skatinimai tarnauja. Kuyer ir Gordijn
(2023), apzvelge elgsenos skatinimy etikos literatiira, parodé, kad viena pagrindiniy diskusijos
kryp¢€iy yra susijusi su gerove ir ilgalaikiais nepageidaujamais padariniais. Organizacijose tai reiskia,
kad darbuotojy elgseny skatinimas turéty biiti vertinamas ne tik pagal tai, ar jis padeda pasiekti
organizacijos tikslus, bet ir pagal tai, ar jis iS tiesy prisideda prie darbuotojy, organizacijos ir platesnés
visuomenes gerovés. Lades ir Delaney (2022) Sig problema analizuoja per FORGOOD etikos sistema,
skirtg elgsenos skatinimy etiniam vertinimui. FORGOOD apima septynias etines dimensijas:
teisingumg (angl. Fairness), atviruma (angl. Openness), pagarbg paveikiamam asmeniui (angl.
Respect), tiksly pagrjstuma (angl. Goals), paveikiamy asmeny nuomoniy jvertinimg (angl. Opinions),
pasirinkimo galimybiy iSsaugojima (angl. Options) ir jgaliojimo taikyti poveikj pagristuma (angl.
Delegation) (Lades ir Delaney, 2022).

Darbuotojy pozitiriui j elgsenos skatinimy etiSkuma svarbis ir suvokiami organizacijos motyvai.
Alempaki, Isoni ir Read (2023) parodé, kad net prosocialiis skatinimai gali buiti vertinami prasciau,
jeigu paaiskéja, kad i$ jy naudg gauna ir pats elgsenos skatinimo taikytojas. Organizacijy kontekste
Si jzvalga ypac aktuali, nes aplinkai draugiSko elgesio skatinimas gali biuiti naudingas ne tik
darbuotojams ar visuomenei, bet ir paciai organizacijai, pavyzdZziui, maZinant sagnaudas ar stiprinant
reputacijg. Todél etiskam elgsenos skatinimy taikymui svarbu aiskiai pagrjsti, kokio tikslo siekiama
ir kokig naudg priemoné kuria skirtingoms suinteresuotoms Salims. Etinis elgsenos skatinimy
vertinimas taip pat siejamas su darbuotojy galimybe suprasti ir reflektuoti jiems daroma poveikj. John
(2023) teigia, kad etiSkesnés yra tokios elgesio politikos formos, kurios leidZia Zzmogui suvokti, jog
jo elgesiui daroma jtaka, ir sudaro galimybe Sig jtakg kritiSkai jvertinti. Vis délto autorius pazymi,
kad vien didesnis sgmoningumas automatiskai neiSsprendzia visy etiniy problemy, nes ir pats
informacijos pateikimas gali biiti kryptingai formuojamas. Tod¢l organizacijose svarbu ne tik
informuoti darbuotojus apie taikomas priemones, bet ir sudaryti salygas suprasti jy tikslus,
pagrindimg bei galimas pasekmes.

Galiausiai etiné rizika kyla tada, kai elgsenos skatinimai naudojami kaip pavirSutiniskas vadybinis
sprendimas. Houdek (2024) teigia, kad organizacijose skatinimai gali tapti ,,fasadu®, jeigu jie
naudojami Kaip greitos ir patrauklios priemonés vietoje gilesniy organizaciniy poky¢iy. Aplinkai
draugiSko elgesio kontekste tai reikSty, kad organizacija gali skatinti darbuotojus elgtis tvariau, taciau
pati nekurti tam reikalingy salygy arba nespresti didesniy tvarumo problemy. Skaitmeningje darbo
aplinkoje papildomy etiniy riziky kelia ir duomenimis grjsti elgsenos skatinimai: Yeung (2017) ,,angl.
hypernudge* savoka parodo, kad personalizuotos ir realiu laiku prisitaikancios poveikio formos gali
kelti privatumo, informuoto sutikimo ir stebésenos klausimy.

Apibendrinant galima teigti, kad elgseny skatinimo etika organizacijose apima ne tik pasirinkimo
galimybés iSsaugojimq. Remiantis aptartais autoriais, etiskas elgsenos skatinimy taikymas siejamas
su manipuliacijos vengimu, skaidrumu, darbuotojy autonomijos ir orumo issaugojimu, aiskiais ir
pagristais tikslais, sqZiningais organizacijos motyvais bei pagarba darbuotojui kaip savarankiskam
sprendimy priéeméjui. Todél Siame darbe suvokiamas etiskas elgseny skatinimo naudojimas
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suprantamas kaip darbuotojy vertinimas, ar organizacijoje taikomos skatinimo priemonés yra
sqziningos, pagristos, skaidrios, neperzengiancios manipuliacijos ribos ir suderinamos su pagarba
darbuotojui. Dél Sios priezasties suvokiamas etiskas elgseny skatinimo naudojimas Siame darbe
analizuojamas kaip viena is organizacijose taikomy elgseny skatinimo ekosistemos dimensijy,
leidZianti jvertinti, ar darbuotojai skatinimo priemones suvokia kaip moraliai priimtinas ir pagristas.

2.5.4. Pasitikéjimas organizacija

Pasitikéjimas organizacija mokslingje literatiiroje laikoma svarbia darbuotojy ir organizacijos
santykio prielaida, nes jis padeda paaiSkinti, kaip darbuotojai vertina organizacijos veiksmus
neapibréztumo saglygomis. Mayer, Davis ir Schoorman (1995) pasitikéjima sieja su pasiryZimu tapti
pazeidziamam kitos pusés veiksmams, kai néra visiSkos galimybés tos pusés kontroliuoti. Rousseau,
Sitkin, Burt ir Camerer (1998) pasitikéjimg apibrézia kaip psichologing biiseng, grindziama
teigiamais likes¢iais dél kito ketinimy ar elgesio. Sie poziiiriai rodo, kad pasitikéjimas néra tik
bendras palankumas organizacijai, bet ir darbuotojo pasirengimas tikéti, kad organizacija savo jtaka
nepiktnaudziaus.

Organizaciniame kontekste pasitikéjimas gali buiti nukreiptas j skirtingus objektus. Dirks ir Ferrin
(2002) pabrezia, kad darbuotojy pasitikéjimas vadovu yra susij¢s su jy poziiiriu j vadovo patikimuma,
sgziningumg ir elgesj organizacijoje. Fulmer ir Gelfand (2012) $ig sampratg iSplecia teigdami, kad
pasitikéjimas organizacijose yra daugialygis reiskinys: darbuotojai gali pasitikéti konkreciu vadovu,
komanda, padaliniu arba visa organizacija. Todél Siame darbe pasitikéjimas aktualus kaip darbuotojo
santykis ne tik su atskiru vadovu, bet ir su organizacija, kuri taiko elgseny skatinimo priemones.

4 lenteléje pateikti apibrézimai rodo, kad pasitikéjimas apima kelis tarpusavyje susijusius aspektus.
Mayer, Davis ir Schoorman (1995) pasitikéjimg pirmiausia aiskina per pazeidziamumo priémima:
pasitikima tada, kai viena pusé yra pasirengusi priklausyti nuo kitos veiksmy, neturédama visiskos jy
kontrolés. Rousseau ir kt. (1998) Sig sampratg papildo psichologinés buisenos aspektu ir pabrézia, kad
pasitikéjimas grindziamas teigiamais liikesciais dél kito ketinimy ar elgesio. Fulmer ir Gelfand (2012)
pasitikejimag perkelia j platesnj organizacinj lygmenj, parodydami, kad organizacijose jis gali biiti
nukreiptas j skirtingus objektus — vadova, komanda ar pacig organizacija. Si atskirtis svarbi $iame
darbe, nes analizuojamas ne vien pasitikéjimas konkre¢iu vadovu, bet pasitikéjimas organizacija kaip
elgseny skatinimo priemoniy taikytoja.

4 lentelé. Pasitikéjimo organizacija apibrézimai (sudaryta autorés, remiantis lenteléje pateikty autoriy
moksliniais darbais)

Autorius Pasitikéjimo apibréZimas

Mayer, Davis ir Schoorman (1995) | Pasitikéjimas organizacija — tai vienos pusés pasiryZimas tapti pazeidZiamai
kitos pusés veiksmams, tikintis, kad §i atliks pasitikinciajai pusei svarby
veiksma, nepriklausomai nuo galimybés ja kontroliuoti.

Rousseau, Sitkin, Burt ir Camerer | Pasitikéjimas organizacija — tai psichologiné biisena, apimanti ketinima priimti

(1998) pazeidziamuma, grindZiama teigiamais lukesciais dél kito ketinimy ar elgesio.

Fulmer ir Gelfand (2012) Pasitikéjimas organizacija — tai daugialygis reiskinys, organizacijose apimantis
skirtingus pasitikéjimo objektus, pavyzdziui, vadova, komanda ar pacia
organizacijg.

Pasitikéjima organizacijose padeda paaisSkinti Schoorman, Mayer ir Davis (2007), kurie i$skiria tris
pasitikéjimo aspektus: gebéjima, geranoriSkuma ir integralumg. Gebéjimas reiskia, kad organizacija
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ar jos atstovai suvokiami kaip kompetentingi priimti tinkamus sprendimus. GeranoriSkumas rodo
darbuotojo tikéjima, kad organizacija atsizvelgia ne tik | savo, bet ir j darbuotojy interesus.
Integralumas siejamas su sgziningumu, nuoseklumu ir laikymusi deklaruojamy principy. Elgseny
skatinimo kontekste Sie elementai svarbis todel, kad darbuotojai vertina ne tik pacia priemong, bet ir
tai, ar organizacija turi kompetencijos, gery ketinimy ir moralinj pagrinda tokig priemong taikyti.
Elgsenos skatinimy literatiroje pasitikéjimas taip pat laikomas svarbia skatinimy priimtinumo
prielaida. Evers ir kt. (2018) nustaté, kad Zzmoniy pritarimui skatinimams yra itin reikSmingas
intervencijos Saltinio patikimumas. Sunstein, Reisch ir Kaiser (2019) tarptautiniame tyrime taip pat
parodé, kad didesnis pasitikéjimas institucijomis siejasi su didesniu elgsenos skatinimy palaikymu.

Pasitikéjimas taip pat glaudziai susijes su kitomis Siame darbe analizuojamomis ekosistemos
dimensijomis. Schnackenberg ir Tomlinson (2016) organizacinj skaidrumg sieja su informacijos
atskleidimu, aiSkumu ir tikslumu, kurie padeda formuotis pasitikéjimui organizacijos ir
suinteresuotyjy Saliy santykiuose. Elgseny skatinimo kontekste tai reiSkia, kad darbuotojai labiau
linke pasitikéti organizacijos taitkomomis priemonémis tada, kai supranta jy tikslg, veikimo principa
ir organizacijos motyvus. Taigi pasitikéjimas néra atsietas nuo skaidrumo, autonomijos ar etiSko
naudojimo. Jis formuojasi per tai, kaip darbuotojai vertina $iy salygy jgyvendinima praktikoje.

Naujesniuose darbo vietos tyrimuose pasitikéjimas taip pat siejamas su etiSko elgsenos skatinimy
taikymo priémimu. Zervas ir Triantari (2025) nurodo, kad pasitikéjimas, jtikinéjimas ir empatija yra
susije su etisko skatinimy taikymo priémimu darbo vietoje. Si i§vada papildo klasikine organizacinio
pasitikéjimo literatiira, nes parodo, kad elgseny skatinimai darbo vietoje palankiau vertinami tada,
kai jie suvokiami ne kaip vien formalus elgesio koregavimas, bet kaip darbuotojo interesus gerbiantis,
aiSkiai pagristas ir etiSkai pateisinamas poveikis.

Apibendrinant galima teigti, kad pasitikéjimas organizacija elgseny skatinimo kontekste apima
darbuotojo litkesti, jog organizacija, taikydama skatinimo priemones, veiks kompetentingai,
sqziningai, geranoriskai ir nepiktnaudziaus savo jtaka. Remiantis Mayer, Davis ir Schoorman (1995),
Rousseau ir kt. (1998) bei Fulmer ir Gelfand (2012), pasitikéjimas Siame darbe suprantamas kaip
darbuotojo pasirengimas priimti tam tikrq paZeidZiamumgq organizacijos atzvilgiu, grindZiamas
teigiamais litkesciais dél jos ketinimy, elgesio ir patikimumo. Todél pasitikéjimas organizacija
analizuojamas kaip viena i organizacijose taikomy elgseny skatinimo ekosistemos dimensijy,
leidzZianti jvertinti, ar darbuotojai organizacijos taikomas skatinimo priemones suvokia kaip
patikimas, pagristas ir nepaneigiancias darbuotojy interesy.

2.6. Darbuotojuy draugiskas aplinkai elgesys darbo vietoje

Darbuotojy draugiskas aplinkai elgesys darbo vietoje mokslingje literatiroje analizuojamas kaip
viena i§ organizacijos tvarumo jgyvendinimo prielaidy, nes aplinkosauginiai tikslai priklauso ne tik
nuo strateginiy organizacijos sprendimy, technologiniy inovacijy ar formaliy aplinkosaugos politiky,
bet ir nuo kasdieniy darbuotojy veiksmy. Ones ir Dilchert (2012) pabrézia, kad darbuotojy elgesys
darbo vietoje gali tiesiogiai prisidéti prie aplinkos apsaugos arba, prieSingai, didinti neigiama poveikj
aplinkai. Robertson ir Barling (2013) taip pat pazymi, kad organizacijy aplinkosauginiai rezultatai
priklauso nuo darbuotojy jsitraukimo j aplinkai palankias praktikas, o vadovavimas ir organizaciné
aplinka gali skatinti tokio elgesio raiskg. Norton ir kt. (2015) darbuotojy draugiska aplinkai elgesj
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analizuoja kaip daugialypj reiSkinj, apimant] tiek formaliai reikalaujamus, tiek savanoriskus
darbuotojy veiksmus, kuriais siekiama mazinti neigiama poveikj aplinkai.

Siame poskyryje pirmiausia aptariama darbuotojy draugisko aplinkai elgesio savoka ir jos samprata
bei pagrindinés elgesio formos darbo vietoje, véliau nagrinéjama organizacinio konteksto reikSmé bei
paaiskinama, kodel elgseny skatinimas gali biiti aktualus siekiant stiprinti darbuotojy aplinkai
palanky elges;.

2.6.1. Darbuotoju draugisko aplinkai elgesio darbo vietoje samprata

Darbuotojy draugisko aplinkai elgesio (angl. employee pro-environmental behavior, toliau — PEB)
samprata formavosi i§ platesniy aplinkai palankaus elgesio, aplinkos psichologijos ir organizacinés
elgsenos tyrimy. Ankstyvojoje aplinkos elgsenos literatiroje daugiausia démesio buvo skiriama
bendram zmogaus elgesiui aplinkos atzvilgiu, siekiant paaiSkinti, kodé¢l individai prisideda arba
neprisideda prie aplinkosaugos problemy sprendimo. Maloney ir Ward (1973) vieni pirmyjy pabréze,
kad ekologinés problemos yra glaudziai susijusios su zmoniy elgesiu, todél aplinkosaugos klausimai
negali buti analizuojami atsietai nuo elgesio pokyciy. Véliau Fietkau ir Kessel (1981) aplinkai
palanky elges;j aiSkino ne tik per Zinias ar nuostatas, bet ir per galimybes veikti, paskatas bei griZztamaji
ry$i. Sis pozidris svarbus todé¢l, kad aplinkai palankus elgesys pradétas suprasti ne vien kaip
individualaus sgmoningumo, bet ir kaip aplinkos sudaromy salygy rezultatas.

Vélesngje literatiroje aplinkai palankaus elgesio aiskinimas buvo papildytas elgesio ketinimy, normy
ir kontrolés aspektais. Ajzen (1991) planuoto elgesio teorijoje teigé, kad elgesi lemia ketinimai,
kuriuos formuoja poZiiiris, subjektyvios normos ir suvokta elgesio kontrolé. Schwartz (1977) normy
aktyvacijos teorijoje iSrySkino moralinés atsakomybés reikSme, nes asmuo labiau linkes elgtis
aplinkai palankiai tada, kai suvokia savo veiksmy pasekmes ir jau¢ia asmenine atsakomybe. Sios
teorijos padéjo pereiti nuo supaprastintos prielaidos, kad Zinios savaime lemia elgesj, prie
sudétingesnio poziiirio, pagal kurj aplinkai draugiSka elgesj formuoja individualiis, socialiniai ir
situaciniai veiksniai.

XXl a. pradZioje aplinkai palankaus elgesio samprata buvo aiskiau siejama su konkreciais kasdieniais
veiksmais. Kollmuss ir Agyeman (2002) draugiSka aplinkai elges) apibréZzé kaip samoninga siekj
mazinti neigiama savo veiksmy poveikj gamtinei ir sukurtai aplinkai. Sis apibrézimas svarbus tuo,
kad pabrézia ne tik aplinkosaugines nuostatas, bet ir realius veiksmus. Kartu autoriai Kollmuss ir
Agyeman (2002) atkreipé démesj j vadinamajj pozitrio ir elgesio atotriikj, kai zmogaus
deklaruojamos aplinkosauginés vertybés ne visada virsta konkreciu elgesiu. Darbo vietos kontekste
§i jzvalga ypac svarbi, nes darbuotojy aplinkai draugiSkas elgesys priklauso ne tik nuo jy asmeniniy
vertybiy, bet ir nuo organizacijos sudaromy sglygy, socialiniy normy ir darbo aplinkos (Norton ir kt.,
2014; Norton ir kt., 2015).

Organizacinéje literatiiroje darbuotojy draugisko aplinkai elgesio samprata pradéjo ryskéti tada, kai
aplinkai palankus elgesys buvo pradétas analizuoti kaip darbuotojy elgsenos organizacijoje dalis.
Daily, Bishop ir Govindarajulu (2009) §ig krypti susiejo su organizacinio pilietiSkumo aplinkai
sgvoka (angl. organizational citizenship behavior for the environment, OCBE), kuri apima
savanoriSkus darbuotojy aplinkosauginius veiksmus organizacijoje, formaliai nereikalaujamus ir
tiesiogiai neatlygintinus. Boiral ir Paillé (2012) Sig sampratg toliau plétojo, pabrézdami, kad
organizacinis pilietiSkumas aplinkai apima individualy ir savanoriska socialinj elgesj, kuris prisideda
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prie efektyvesnio organizacijos aplinkosaugos valdymo. Sie autoriai svarbiis tuo, kad aplinkai
draugiska elgesj perkélé i§ bendro individualaus elgesio lygmens j darbo vietos ir organizacinés
elgsenos konteksta.

Siame kontekste svarbu atskirti kelias mokslinéje literatiiroje vartojamas savokas, kurios yra artimos,
taciau ne visiSkai tapacios. Organizacinis pilietiSkumas aplinkai (angl. organizational citizenship
behavior for the environment, OCBE) dazniausiai siejamas su savanoriSkais, formaliai
nereikalaujamais darbuotojy veiksmais, kuriais prisidedama prie organizacijos aplinkosaugos tiksly
(Daily ir kt., 2009; Boiral ir Paill¢, 2012). Tuo tarpu darbuotojy Zaliasis elgesys (angl. employee green
behavior) literatiiroje vartojamas placiau. Ones ir Dilchert (2012) 8ig sgvoka sieja su darbuotojy
veiksmais darbo kontekste, kurie gali prisidéti prie aplinkos tvarumo tiksly arba jiems kenkti. Todél
darbuotojy zaliasis elgesys gali apimti tiek aplinkai palanky, tiek aplinkai zalingg elgesj. Darbuotojy
draugiSkas aplinkai arba proaplinkosauginis elgesys Siame darbe suprantamas siauriau — Kkaip
teigiama darbuotojy elgesio kryptis, apimanti veiksmus, kuriais siekiama mazinti neigiamg poveikj
aplinkai ir prisidéti prie organizacijos aplinkosauginiy tiksly jgyvendinimo (Kollmuss ir Agyeman,
2002; Saeed ir kt., 2019).

Darbuotojy aplinkosauginio elgesio samprata reikSmingai iSplété Ones ir Dilchert (2012), pasitle
darbuotojy Zaliojo elgesio (angl. employee green behavior) koncepcija. Sis poziiiris svarbus todél,
kad leidzia darbuotojy elgesj darbo vietoje analizuoti kaip platesnj spektra — nuo aplinkai palankiy
veiksmy iki aplinkai zalingy praktiky, pavyzdziui, iStekliy Svaistymo. Norton, Parker, Zacher ir
Ashkanasy (2015) Sig samprata papildé pabrézdami, kad darbuotojy zaliasis elgesys gali biti tiek
organizacijos reikalaujamas, tiek savanoriskai pasirenkamas darbuotojo nuoziiira. Taigi Siuolaikingje
organizacinéje literatiiroje darbuotojy aplinkosauginis elgesys darbo vietoje suprantamas kaip
platesnis darbuotojy veiksmy spektras, ta¢iau Siame darbe démesys sutelkiamas | jo teigiamg kryptj
— darbuotojy draugiska aplinkai elges;j.

5 lenteléje pateikti apibréZzimai rodo, kad darbuotojy draugisko aplinkai elgesio samprata literatiiroje
plétojosi nuo bendro aplinkai palankaus elgesio prie darbo vietai biidingo darbuotojy elgesio analizes.
Kollmuss ir Agyeman (2002) akcentuoja samoningg asmens siekj maZinti neigiama poveikj aplinkai,
todeél jy apibrézimas labiau tinka bendrai aplinkos elgsenos sampratai. Daily, Bishop ir Govindarajulu
(2009) bei Boiral ir Paille (2012) Sig samprata perkelia | organizacin}; konteksta ir pabrézia
savanoriSska darbuotojy indélj j aplinkosaugg. Jy pozitriu, darbuotojy aplinkai draugiskas elgesys
néra vien formaliy pareigy vykdymas, bet ir papildomi veiksmai, kuriais darbuotojai prisideda prie
organizacijos aplinkosaugos gerinimo.

Ones ir Dilchert (2012) pateikia platesne samprata, nes darbuotojy Zaligjj elges] sieja ne tik su
teigiamais, bet ir su neigiamais darbuotojy veiksmais aplinkos tvarumo atzvilgiu. Sis poziiris leidzia
analizuoti ne tik tai, ka darbuotojai daro aplinkos labui, bet ir tai, kokie jy veiksmai gali didinti
organizacijos neigiamg poveikj aplinkai. Norton ir kt. (2015) svarbiis tuo, kad aiSkiai atskiria
organizacijos reikalaujamg ir savanoriska darbuotojy Zaligji elgesj. Tai leidzia suprasti, kad PEB
darbo vietoje gali biiti ir formaliy darbo uzduoc€iy dalis, ir savanoriSkas darbuotojo jsitraukimas.
Saeed ir kt. (2019) Sig sampratg sieja su zaliojo zmogisSkyjy istekliy valdymo praktikomis,
parodydami, kad darbuotojy proaplinkinis elgesys gali biiti stiprinamas per organizacijos taikomas
praktikas, darbuotojy aplinkosaugines zinias ir jsitraukima.
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Atsizvelgiant j Siuos sgvoky skirtumus, Siame darbe vartojama darbuotojy draugisko aplinkai elgesio
savoka, nes tyrime analizuojami biitent aplinkai palanksis darbuotojy veiksmai darbo vietoje, o ne
visas darbuotojy Zaliojo elgesio spektras, apimantis ir aplinkai zalingg elgesj.

5 lentelé. Darbuotojy proaplinkosauginio elgesio samprata mokslingje literattroje

Autorius Darbuotoju aplinkesauginio elgesio samprata

Kollmuss ir Agyeman (2002) | Draugiskas aplinkai elgesys suprantamas kaip samoningi veiksmai, kuriais siekiama
mazinti neigiama savo veiksmy poveikj gamtinei ir sukurtai aplinkai.

Daily, Bishop ir Govindarajulu | Organizacinis pilietiSkumas aplinkai apima savanoriskas darbuotojy aplinkosaugines

(2009) pastangas organizacijoje, kurios néra formaliai reikalaujamos ar tiesiogiai
atlyginamos.

Boiral ir Paillé (2012) Organizacinis pilietiSkumas aplinkai suprantamas kaip individualus ir savanoriskas
socialinis elgesys, prisidedantis prie efektyvesnio organizacijos aplinkosaugos
valdymo.

Ones ir Dilchert (2012) Darbuotojy Zaliasis elgesys apima individualius darbuotojy veiksmus, kurie

prisideda prie aplinkos tvarumo tiksly arba jiems kenkia darbo kontekste.

Norton, Parker, Zacher ir | Darbuotojy zaliasis elgesys darbo vietoje gali biti tiek organizacijos reikalaujamas,
Ashkanasy (2015) tiek savanoriSkas, atlickamas darbuotojo nuozitra.

Saeed ir kt. (2019) Darbuotojy proaplinkinis elgesys siejamas su darbuotojy jsitraukimu | aplinkai
palankias veiklas ir organizacijos aplinkosauginiy tiksly palaikymu.

Lyginant Siuos autorius galima teigti, kad darbuotojy draugiskas aplinkai elgesys néra vien siauras
aplinkosauginiy veiksmy rinkinys. Vieni autoriai ji aiskina per sgqmoningq neigiamo poveikio aplinkai
mazinimg (Kollmuss ir Agyeman, 2002), kiti — per savanoriskq darbuotojy indélj j organizacijos
aplinkosaugos veiklg (Daily ir kt., 2009, Boiral ir Paillé, 2012), dar kiti — per platesnj darbuotojy
elgesio spektrg, apimantj tiek aplinkai palankius, tiek aplinkai Zalingus veiksmus darbo kontekste
(Ones ir Dilchert, 2012). Norton ir kt. (2015) Sig diskusijq papildo parodydami, kad PEB gali biiti
tiek organizacijos reikalaujamas, tiek savanoriskas, o Saeed ir kt. (2019) pabrézia organizaciniy
praktiky reikSme tokio elgesio raiskai. Remiantis aptartais autoriais, Siame darbe darbuotojy
draugiskas aplinkai elgesys darbo vietoje suprantamas kaip darbuotojy kasdieniai veiksmai,
iniciatyvos ir jsitraukimas j aplinkai palankias praktikas organizacijoje, kuriais siekiama mazinti
neigiamq poveikj aplinkai ir prisideéti prie organizacijos aplinkosauginiy tiksly jgyvendinimo. Tokia
samprata leidzia PEB analizuoti ne tik kaip individualiy vertybiy ar nuostaty rezultatq, bet ir kaip
elgesj, kurj veikia organizaciné aplinka, darbuotojams sudaromos galimybés ir organizacijoje
taikomos elgseny skatinimo priemoneés.

2.6.2. Darbuotojy draugisko aplinkai elgesio formos

Darbuotojy draugiskas aplinkai elgesys darbo vietoje mokslinéje literatiroje analizuojamas kaip
daugiamatis reiskinys, nes jis apima ne vieng konkrety veiksma, bet skirtingas darbuotojy elgesio
formas. Ones ir Dilchert (2012) darbuotojy Zzaligjj elges; aiSkina kaip platy darbo kontekste
pasireiskianciy veiksmy spektra, kuris gali prisidéti prie aplinkos tvarumo arba jam pakenkti. Norton,
Parker, Zacher ir Ashkanasy (2015) taip pat pabreézia, kad darbuotojy draugiskas aplinkai elgesys gali
biiti skirtingo pobiidZio, todél svarbu atskirti, ar jis yra formaliai susij¢s su darbo funkcijomis, ar kyla
i§ savanoris$kos darbuotojo iniciatyvos.

Vienas dazniausiai literatliroje taikomy skirstymy yra darbuotojy draugiSsko aplinkai elgesio
diferenciacija j uzduo¢iy ir savanoriska elgesj. Bissing-Olson ir kt. (2013) bei Dumont, Shen ir
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Deng (2017) uzduociy, arba su darbo vaidmeniu susijusj, elgesj sieja su veiksmais, kurie yra
integruoti | darbuotojo pareigas, organizacines taisykles ar kasdienes darbo procediiras. Tokiam
elgesiui gali biiti priskiriamas atlieky rasiavimas, energijos taupymas, popieriaus naudojimo
mazinimas ar nustatyty aplinkosauginiy procediry laikymasis. Tuo tarpu savanoriskas, arba
papildomas, darbuotojy draugiskas aplinkai elgesys apima veiksmus, kurie néra tiesiogiai
reikalaujami, taciau prisideda prie organizacijos aplinkosauginiy tiksly jgyvendinimo (Dumont ir kt.,
2017; Norton ir kt., 2015). Toks skirstymas svarbus todél, kad parodo skirtingg elgesio motyvacinj
pagrinda: uzduociy elgesys dazniau siejamas su organizacinémis taisyklémis, infrastruktiira ir darbo
procesais, o savanoriSkas elgesys — su darbuotojy vertybémis, iniciatyva ir organizacine kultura.

Vis délto vien uzduociy ir savanorisko elgesio atskirtis ne visada leidzia pakankamai tiksliai atskleisti
darbuotojy draugisSko aplinkai elgesio raiSka. Norton ir kt. (2015) pazymi, kad praktikoje riba tarp
reikalaujamo ir savanorisko elgesio gali buti neaiSki, nes tai, kas anks¢iau buvo laikoma darbuotojo
iniciatyva, ilgainiui gali tapti organizacijos norma ar formalia taisykle. D¢l Sios priezasties literatiiroje
i$skiriamos detalesnés darbuotojy draugisko aplinkai elgesio formos, leidziancios tiksliau suprasti,
kaip darbuotojai prisideda prie aplinkosaugos tiksly darbo vietoje.

Svarbig tokiy formy klasifikacija pateikia Boiral ir Paillé (2012), kurie organizacinj pilietiSkuma
aplinkai analizuoja per tris savanorisko elgesio dimensijas: aplinkosaugines iniciatyvas, pagalbg
kitiems ir pilietinj isitraukimg. Aplinkosauginés iniciatyvos siejamos su darbuotojy pastangomis
sitilyti naujus sprendimus, gerinti darbo procesus ar inicijuoti aplinkai palankias praktikas. Robertson
ir Barling (2013) taip pat pabrézia, kad darbuotojy iniciatyvumas yra svarbus organizacijos
aplinkosaugos tikslams, nes darbuotojai gali ne tik laikytis esamy taisykliy, bet ir aktyviai prisidéti
prie naujy sprendimy kiirimo. Pagalbos kitiems dimensija apima kolegy skatinimg, informavima ir
pagalba jiems elgtis aplinkai draugiskiau, todél ji susijusi su socialiniy normy formavimu
organizacijoje (Boiral ir Paill¢, 2012; Paillé ir kt., 2013). Pilietinis jsitraukimas apima darbuotojy
dalyvavimg aplinkosauginiuose renginiuose, programose ar organizacijos iniciatyvose, kurios daznai
perzengia tiesiogines darbo funkcijas (Boiral ir Paille, 2012).

Sie poziiriai rodo, kad darbuotojy draugiskas aplinkai elgesys gali pasireiksti tiek kasdieniais
rutininiais veiksmais, tiek aktyviu darbuotojy jsitraukimu j platesnes organizacijos aplinkosaugines
iniciatyvas. Steg ir Vlek (2009) pabréZia, kad aplinkai palankiam elgesiui svarbios ne tik darbuotojy
nuostatos, bet ir situacinés sglygos, galimybés veikti bei elgesio pasekmiy suvokimas. Ajzen (1991)
planuoto elgesio teorija taip pat leidZia paaiskinti, kad darbuotojy veiksmai priklauso nuo ketinimy,
kuriuos formuoja pozilriai, subjektyvios normos ir suvokta elgesio kontrol¢. Todé¢l darbuotojy
draugisko aplinkai elgesio formos skiriasi ne tik pagal turinj, bet ir pagal tai, kokiy organizaciniy
salygy bei motyvaciniy prielaidy joms reikia.

6 lentel¢je pateiktos darbuotojy draugisko aplinkai elgesio formos rodo, kad $is konstruktas apima
tiek reikalaujamus, tiek savanoriskus darbuotojy veiksmus. Ones ir Dilchert (2012) bei Bissing-Olson
ir kt. (2013) labiau akcentuoja su darbo uzduotimis susijusj elgesi, kuris pasireiskia kasdienése darbo
praktikose ir gali biiti palaikomas organizacinémis taisyklémis ar infrastruktiira. Dumont ir kt. (2017)
bei Norton ir kt. (2015) pabrézia skirt] tarp uzduotinio ir savanorisko elgesio, parodydami, kad
darbuotojai gali prisidéti prie aplinkosaugos tiek vykdydami nustatytas pareigas, tieck imdamiesi
papildomos iniciatyvos. Tuo tarpu Boiral ir Paillé (2012) bei Paillé ir kt. (2013) darbuotojy draugiska
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aplinkai elgesj labiau sieja su savanoriSku organizaciniu pilietiSkumu aplinkosaugos srityje, kuris

pasireiskia iniciatyvomis, pagalba kitiems ir jsitraukimu j aplinkosaugines veiklas.

6 lentelé. Darbuotojy draugisko aplinkai elgesio dimensijos

Dimensija

Apibrézimas

Pavyzdziai

Autoriai

Uzduogiy PEB

Elgesys, susijes su darbuotojo darbo
funkcijomis, organizacinémis taisyklémis
ar kasdienémis procediiromis.

Atlieky rusiavimas,
energijos taupymas

Ones & Dilchert
(2012); Bissing-Olson
et al. (2013); Dumont ir
kt. (2017)

aplinkosauginés
iniciatyvos

diegti naujas aplinkai palankias praktikas
organizacijoje.

procesy tobulinimas

Savanoriskas PEB Elgesys, kuris néra formaliai Papildomos Dumont et al. (2017);
reikalaujamas, ta¢iau darbuotojo aplinkosaugos Norton et al. (2015)
iniciatyva prisideda prie organizacijos veiklos
aplinkosauginiy tiksly.

Proaktyvios Darbuotojy pastangos sitilyti, inicijuoti ar | Idéjy sitilymas, Boiral & Paillé (2012);

Robertson & Barling
(2013)

Socialinis aplinkai
draugiskas elgesys

Kolegy skatinimas, informavimas ar
pagalba jiems elgtis aplinkai draugiskiau.

Kolegy mokymas,
skatinimas

Boiral ir Paillé (2012);
Paillé ir kt. (2013)

Isitraukimas |
aplinkosaugines
iniciatyvas

Dalyvavimas organizacijos
aplinkosauginiuose projektuose,
renginiuose ar programose.

Projektai, programos

Boiral & Paillé (2012);
Paillé ir kt. (2013)

Lyginant Siuos poziiirius galima teigti, kad darbuotojy draugisSko aplinkai elgesio formos skiriasi
pagal tai, ar elgesys yra formaliai reglamentuotas, ar savanoriskas, ar jis nukreiptas j paties darbuotojo
veiksmus, ar ] platesn¢ organizacijos aplinka ir kolegy elgesj. UZduociy elgesys dazniau priklauso
nuo organizacijos sukurty salygy, pavyzdziui, aiskiy taisykliy, infrastruktiiros ar darbo procesy.
Savanoriskas, proaktyvus ir socialinis elgesys labiau priklauso nuo darbuotojy vertybiy, motyvacijos,
organizacinés kultiiros ir socialiniy normy (Norton ir kt., 2015; Paillé ir kt., 2013; Steg ir Vlek, 2009).

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy draugiskas aplinkai elgesys darbo vietoje yra
daugiamatis reiskinys, apimantis uzduotinj, savanoriskq, proaktyvy, socialinj ir jsitraukimu gristq
elgesj. Siame darbe toks skirstymas svarbus todél, kad organizacijose taikomos elgseny skatinimo
priemonés gali biiti skirtingai susijusios su atskiromis darbuotojy draugisko aplinkai elgesio
formomis. Vienos priemonés gali palengvinti kasdienj uzduociy elgesj, pavyzdziui, riSiavimg ar
energijos taupymgq, kitos gali skatinti darbuotojy jsitraukimq, iniciatyvumg ar kolegy skatinimgq elgtis
aplinkai palankiau.

2.6.3. Individualiy, socialiniy ir organizaciniy veiksniy reikSmé darbuotoju draugiSkam
aplinkai elgesiui

Darbuotojy draugisko aplinkai elgesio raiska darbo vietoje priklauso nuo keliy tarpusavyje susijusiy
prielaidy. Ankstesn¢je literatiiroje aplinkai palankus elgesys daznai buvo aiskinamas per
individualias Zinias, nuostatas ar vertybes, taciau vélesni tyrimai parodé, kad vien Siy veiksniy
nepakanka. Kollmuss ir Agyeman (2002) pabrézia pozitirio ir elgesio atotriikj, kai asmuo gali turéti
aplinkai palankias nuostatas, bet realiai nesielgti aplinkai draugiSkai. Katz ir kt. (2022), atlikg
darbuotojy zaliojo elgesio meta-analize, taip pat rodo, kad PEB yra susije¢s ne tik su individualiomis
nuostatomis, bet ir su normomis, suvokta elgesio kontrole, ketinimais, jmonés socialine atsakomybe
bei zaliuoju psichologiniu klimatu. Todél darbuotojy PEB darbo vietoje turéty biiti suprantamas ne
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kaip vien asmeninis darbuotojo sgmoningumas, bet kaip elgesys, kurj formuoja individualios,
socialinés ir organizacinés salygos.

Individualiame lygmenyje svarbiomis PEB prielaidomis laikomos darbuotojy nuostatos, vertybés,
ketinimai, moraliné atsakomybé ir suvokta galimybé veikti. Ajzen (1991) planuoto elgesio teorija
leidzia teigti, kad darbuotojas labiau linkes elgtis aplinkai palankiai tada, kai tokj elgesj vertina
teigiamai, jaucia socialinj palaikymg ir mano turintis pakankamai galimybiy jj jgyvendinti. Schwartz
(1977) normy aktyvacijos teorija Sia logika papildo moralinés atsakomybés aspektu: aplinkai
palankus elgesys labiau tikétinas tada, kai zmogus suvokia savo veiksmy pasekmes ir jaucia
atsakomybe uz jy mazinimg. Vis délto Steg ir Vlek (2009) pazymi, kad aplinkai palankus elgesys
priklauso ne tik nuo vertybiniy ar moraliniy veiksniy, bet ir nuo situaciniy sglygy, elgesio patogumo
ir kasty. Taigi individualios prielaidos paaiskina darbuotojo pasirengimg elgtis draugiskai aplinkai,
taCiau ne visada uztikrina, kad toks elgesys realiai pasireik$ darbo vietoje. Naujesni tyrimai taip pat
rodo, kad darbuotojy draugiskas aplinkai elgesys analizuojamas kaip daugialygis reiSkinys. Norton ir
kt. (2015) pabrézia, kad darbuotojy Zzaliasis elgesys priklauso nuo individualaus, komandos,
vadovavimo, organizacinio ir institucinio lygmens veiksniy. Panas$iai Zacher ir kt. (2023) darbuotojy
zaligjj elgesj apibiidina kaip vieng esminiy aplinkai tvariy organizacijy elementy, taciau pabrézia, kad
jo negalima atsieti nuo darbo konteksto, organizacijos praktiky ir platesnés socialinés aplinkos. Sie
autoriai leidzia pereiti nuo individualistinio pozilirio prie sisteminio aiSkinimo: darbuotojas gali noréti
elgtis aplinkai draugiSkai, taciau tam reikalinga aplinka, kurioje toks elgesys yra jmanomas,
palaikomas ir laikomas prasmingu.

Socialiniame lygmenyje svarbios vadovy ir kolegy kuriamos normos. Robertson ir Barling (2013)
nustaté, kad aplinkosaugai orientuota transformaciné lyderysté ir paciy vadovy aplinkai draugiskas
elgesys yra susij¢ su darbuotojy proaplinkine aistra ir elgesiu. Graves, Sarkis ir Zhu (2013) taip pat
parode, kad aplinkosaugai orientuota transformaciné lyderysté gali skatinti darbuotojy PEB per
motyvacinius mechanizmus. Sie tyrimai rodo, kad vadovai darbuotojy aplinkai palanky elges;j veikia
ne tik per formalius nurodymus, bet ir per pavyzdj, vertybiy komunikavimg bei elgesio
normalizavimg. Kitaip tariant, darbuotojams svarbu matyti, kad aplinkosauga néra vien deklaruojama
organizacijos vertybe, bet realiai palaikoma vadovy veiksmais. Kolegy vaidmuo taip pat laikomas
reikSminga PEB prielaida. Kim ir kt. (2017) parod¢, kad savanoriskam darbuotojy zaliajam elgesiui
svarbils ne tik individuallls bruoZzai ar vadovo elgesys, bet ir kolegy aplinkosauginis palaikymas bei
zaliyjy idéjy sklaida darbo grupéje. Norton ir kt. (2014) taip pat nustaté, kad darbuotojy Zaliojo darbo
klimato suvokimas gali sieti organizacijos tvarumo politikag su darbuotojy Zaliuoju elgesiu. Sie
autoriai papildo lyderystés tyrimus, nes parodo, kad PEB darbo vietoje formuojasi ne tik vertikaliu
vadovo—darbuotojo santykiu, bet ir horizontaliai — per kolegy pavyzdj, socialines normas ir bendrg
darbo grupés kultura.

Organizaciniame lygmenyje viena svarbiausiy PEB prielaidy yra Zaliojo Zzmogiskyjy iStekliy valdymo
(toliau — ZIV) praktikos. Dumont, Shen ir Deng (2017) nustaté, kad Zaliosios ZIV praktikos gali veikti
tiek uzduotinj, tiek savanoriSskg darbuotojy zaligjj elgesj, taciau Sis poveikis pasireiskia per skirtingus
socialinius ir psichologinius mechanizmus, tokius kaip psichologinis zaliasis klimatas ir darbuotojy
zaliosios vertybes. Saeed ir kt. (2019) taip pat parodé, kad Zaliosios atrankos, mokymy, veiklos
vertinimo, atlygio ir darbuotojy jgalinimo praktikos gali skatinti darbuotojy proaplinkinj elges;.
Naujesniuose tyrimuose $i kryptis toliau plétojama: Xie ir kt. (2023) analizuoja Zaliyjy ZIV praktiky
ry$] su darbuotojy proaplinkiniu elgesiu per pasitenkinimg darbu, o Bimo ir Sulistyaningsih (2024)
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sisteminéje apzvalgoje rodo, kad Zaliojo ZIV tyrimuose vis daugiau démesio skiriama veiksniams,
padedantiems organizacijoms jtvirtinti aplinkai palankias darbuotojy valdymo praktikas.

Lyginant §iuos autorius galima teigti, kad Dumont ir kt. (2017) labiau akcentuoja psichologinius
mechanizmus, per kuriuos Zaliojo ZIV praktikos veikia darbuotojy elgesj, o Saeed ir kt. (2019)
daugiau démesio skiria konkre¢ioms ZIV praktikoms ir jy sgsajai su darbuotojy aplinkosauginémis
ziniomis bei proaplinkiniu elgesiu. Tuo tarpu naujesni tyrimai, tokie kaip Xie ir kt. (2023) bei Bimo
ir Sulistyaningsih (2024), rodo, kad Zaliojo ZIV praktiky laukas ple¢iasi ir vis dazniau siejamas ne
tik su tiesioginiu darbuotojy elgesio skatinimu, bet ir su platesniais darbuotojy patirties,
pasitenkinimo darbu, jgalinimo ir organizacijos tvarumo klausimais. Tai leidzia teigti, kad zaliojo
ZIV praktikos néra vien techninis personalo valdymo instrumentas — jos veikia kaip organizacinis
signalas, rodantis, kiek rimtai organizacija integruoja aplinkosaugg j kasdienj darbuotojy valdyma.

Dar viena svarbi prielaida yra praktinés galimybés elgtis aplinkai palankiai. Ajzen (1991) suvoktos
elgesio kontrolés samprata leidzia teigti, kad darbuotojas labiau linkes atlikti tam tikra veiksma tada,
kai mano turintis pakankamai iStekliy ir galimybiy. Steg ir Vlek (2009) panaSiai pabrézia, kad
aplinkai palankus elgesys priklauso nuo situaciniy sglygy ir elgesio kasty. Darbo vietoje tai reiskia,
kad darbuotojams turi buti sudarytos realios salygos elgtis draugiskai aplinkai: turi biiti patogi
risiavimo infrastruktira, aiSkios energijos taupymo praktikos, galimybé mazinti popieriaus
naudojimg, prieinama informacija ir darbo procesai, kurie neapsunkina aplinkai palankaus
pasirinkimo. Si prielaida svarbi todél, kad ji paaikina, kodél vien aplinkosauginé komunikacija ar
vertybiy deklaravimas gali biiti nepakankami, jei darbuotojui realiai sudétinga pasirinkti aplinkai
palanky veiksma.

Atskirg démesj verta skirti organizaciniam palaikymui ir darbuotojy jgalinimui. Paillé ir kt. (2013),
remdamiesi socialiniy mainy perspektyva, parodé, kad darbuotojai labiau linke déti papildomas
aplinkosaugines pastangas tada, kai suvokia organizacijos ir vadovy palaikyma. Paillé ir Raineri
(2015) taip pat nustaté, kad organizacinis palaikymas yra svarbus siejant suvokiamas jmonés
aplinkosaugos politikas su darbuotojy eko-iniciatyvomis. Sie tyrimai leidzia teigti, kad savanoriskam
ir proaktyviam PEB nepakanka vien taisykliy ar infrastruktiiros. Darbuotojams turi buti suteikiama
erdvé sidlyti id¢jas, dalyvauti aplinkosauginiuose sprendimuose ir jausti, kad jy iniciatyvos
organizacijoje yra palaikomos.

Apibendrinant darbuotojy draugisko aplinkai elgesio prielaidas galima teigti, kad literatiiroje
iSryskéja trys tarpusavyje susijusios kryptys. Pirmoji kryptis, grindziama Ajzen (1991), Schwartz
(1977), Kollmuss ir Agyeman (2002), Steg ir Vlek (2009) bei Katz ir kt. (2022) darbais, akcentuoja
individualias prielaidas — nuostatas, ketinimus, moraling atsakomybe, Zinias ir suvoktq elgesio
kontrole. Antroji kryptis, kurig atstovauja Robertson ir Barling (2013), Graves ir kt. (2013), Kim ir
kt. (2017) bei Norton ir kt. (2014), pabrézia socialing darbo aplinkg — vadovy pavyzdj, kolegy
palaikymgq, Zaligji klimatg ir socialines normas. Trecioji kryptis, siejama su Dumont ir kt. (2017),
Saeed ir kt. (2019), Paillé ir kt. (2013), Paillé ir Raineri (2015) bei naujesniais Zaliojo ZIV tyrimais,
isryskina organizacines prielaidas — Zaliojo ZIV praktikas, organizacinj palaikymg, darbuotojy
jgalinimgq ir praktines galimybes veikti.
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2.7. Darbuotojy elgsenuy skatinimo sasaja su juy draugiSku aplinkai elgesiu darbo vietose
teorinis modelis

Remiantis mokslinés literatiros analize, Siame darbe sudaromas teorinis modelis, kuriuo siekiama
paaiskinti organizacijose taikomy darbuotojy elgseny skatinimo tipy sgsaja su darbuotojy draugisku
aplinkai elgesiu darbo vietoje. Elgseny skatinimas Siame modelyje suprantamas kaip pasirinkimo
architektiiros priemonés, kurios keicia sprendimy aplinkg ir gali padaryti aplinkai palanky elgesi
lengvesnj, patogesnj ar labiau tikéting, kartu formaliai i§saugant pasirinkimo galimybe¢ (Thaler ir
Sunstein, 2008; Sunstein, 2014). Darbuotojy draugiskas aplinkai elgesys suprantamas kaip
darbuotojy veiksmai, kuriais darbo vietoje siekiama mazinti neigiamg poveikj aplinkai ir prisidéti prie
organizacijos aplinkosauginiy tiksly jgyvendinimo (Ones ir Dilchert, 2012; Robertson ir Barling,
2013; Saeed ir kt., 2019).

Teoriniame modelyje darbuotojy elgseny skatinimas detalizuojamas pagal Sunstein (2014) iSskirtus
skatinimo tipus: numatytasias taisykles, supaprastinimg, socialiniy normy naudojima, lengvumo ir
patogumo didinima, informacijos atskleidima, isp¢jimus, iSankstinius jsipareigojimus, priminimus,
igyvendinimo ketinimy skatinimg ir informavimg apie ankstesnius pasirinkimus. Modelyje daroma
prielaida, kad $ie skatinimo tipai gali biti susij¢ su darbuotojy draugisku aplinkai elgesiu, nes daugelis
aplinkai palankiy veiksmy darbo vietoje yra kasdieniai ir pasikartojantys pasirinkimai, pavyzdziui,
atlieky rusiavimas, energijos taupymas, popieriaus naudojimo mazinimas ar jsitraukimas |
aplinkosaugines iniciatyvas. Tokiems veiksmams gali biiti svarbios priemonés, kurios supaprastina
pasirinkimg, primena apie pageidaujamg elgesi, sustiprina socialines normas, padidina aplinkai
palankaus veiksmo patogumg ar suteikia darbuotojui aiSkesne informacija apie jo pasirinkimy
pasekmes (Sunstein, 2014; Mertens ir kt., 2022).

Darbuotajy elgseny skatinimo taikymo ekosistema
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Vis délto darbuotojy reakcija j elgseny skatinimus priklauso ne tik nuo taikomy skatinimo tipy, bet ir
nuo to, kaip darbuotojai suvokia §iy priemoniy taikymo konteksta. Todé¢l Siame modelyje darbuotojy
elgseny skatinimo taikymo ekosistemos dimensijos vertinamos kaip moderuojantys kintamieji,
galintys stiprinti arba silpninti elgseny skatinimo tipy ir darbuotojy draugisko aplinkai elgesio sasajas.
I skatinimo taikymo ekosistemg jtraukiamos keturios dimensijos: skaidrumas, autonomija,
pasitikéjimas organizacija ir suvokiamas etiskas elgseny skatinimo naudojimas.

Skaidrumas svarbus tod¢l, kad darbuotojai turi suprasti, kokiu tikslu skatinimai taikomi ir kaip jie
veikia jy sprendimy aplinkg (Hansen ir Jespersen, 2013; Rawlins, 2008). Autonomija leidzia jvertinti,
ar skatinimai nepazeidzia darbuotojo savarankiskumo ir pasirinkimo laisvés (Hausman ir Welch,
2010; Vugts ir kt., 2020). Pasitikéjimas organizacija reikSmingas todél, kad darbuotojy pritarimas
skatinimams priklauso nuo to, ar jie pasitiki intervencijos taikytoju ir jo ketinimais (Mayer, Davis ir
Schoorman, 1995; Evers ir kt., 2018; Sunstein, Reisch ir Kaiser, 2019). Suvokiamas etiSkas elgseny
skatinimo naudojimas atspindi darbuotojy vertinimg, ar skatinimai yra sgZiningi, pagristi,
nemanipuliatyvis ir suderinami su pagarba darbuotojui (Wilkinson, 2013; Sunstein, 2015; Schmidt
ir Engelen, 2020; Ruehle, 2023).

Taigi teoriniame modelyje keliama prielaida, kad atskiri darbuotojy elgseny skatinimo tipai gali buti
susije su darbuotojy draugisku aplinkai elgesiu darbo vietoje, taciau Siy sasajy stiprumas gali
priklausyti nuo darbuotojy elgseny skatinimo taikymo ekosistemos. Kai darbuotojai skatinimus
suvokia kaip skaidrius, autonomijg iSsaugancius, etiSkus ir taikomus pasitikéjimg kelianCios
organizacijos, jy sasaja su aplinkai draugiSku elgesiu gali buti stipresné. PrieSingai, kai skatinimai
suvokiami kaip neaiSkiis, kontroliuojantys, neetiski ar taikomi organizacijos, kuria nepasitikima, §i
sasaja gali silpnéti.
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3. Darbuotojy elgseny skatinimo sasaja su jy draugisku aplinkai elgesiu darbo vietose tyrimo
metodologija

Siame skyriuje pagrindziami darbuotojy elgseny skatinimo sasaja su jy draugisku aplinkai elgesiu
darbo vietose empirinio tyrimo metodologiniai sprendimai. Aptariamas pasirinktas tyrimo metodas,
tyrimo instrumento rengimo eiga, imties formavimo principai, duomeny rinkimo ir apdorojimo
procesas, klausimyno patikimumo vertinimas bei tyrimo etikos uztikrinimas.

3.1. Tyrimo instrumentas

Siekiant istirti darbuotojy elgseny skatinimo sgsaja su jy draugisku aplinkai elgesiu darbo vietose,
pasirinktas Kiekybinio tyrimo metodas — anketiné apklausa. Kiekybinis tyrimas taikomas tada, kai
siekiama standartizuotai surinkti duomenis i§ didesnés respondenty grupés ir statistiniais metodais
jvertinti tiriamy reiSkiniy rySius (Creswell & Creswell, 2018). Anketiné apklausa Siame tyrime
pasirinkta todél, kad ji leidzia vienodomis salygomis pateikti klausimus visiems respondentams,
palyginti jy atsakymus ir nustatyti darbuotojy elgseny skatinimo tipy sasaja su jy draugisku aplinkai
elgesiu darbo vietose (Bryman, 2016).

Tyrimo problema: kokios yra sasajos tarp darbuotojy elgseny skatinimo ir jy draugiS$ko aplinkai
elgesio darbo vietose?

Tyrimo objektas: darbuotojy elgseny skatinimo sasaja su jy draugisku aplinkai elgesiu darbo
vietose.

Tyrimo tikslas: istirti darbuotojy elgseny skatinimo sgsajg su jy draugisku aplinkai elgesiu darbo
vietose.

Siam tikslui pasiekti idkelti $ie tyrimo uZdaviniai:
1. Nustatyti darbuotojy draugiSko aplinkai elgesio darbo vietose raisSka.
2. Nustatyti darbuotojy elgseny skatinimo tipy raiSka darbo vietose.

3. Nustatyti darbuotojy elgseny skatinimo tipy sasajas su jy draugisSku aplinkai elgesiu darbo
vietose.

4. Ivertinti, kurie darbuotojy elgseny skatinimo tipai reikSmingiausiai siejasi su darbuotojy
draugisku aplinkai elgesiu darbo vietose.

5. Ivertinti elgseny skatinimo taikymo ekosistemos kintamyjy moderavimo vaidmenj darbuotojy
elgseny skatinimo tipy ir darbuotojy draugisko aplinkai elgesio sgsajai.

6. Ivertinti darbuotojy draugisko aplinkai elgesio darbo vietose raiSkos skirtumus pagal
respondenty demografines charakteristikas.

Klausimynas sudarytas remiantis teorinéje darbo dalyje analizuotomis mokslinémis jzvalgomis ir
orientuotas ] pagrindinius tyrimo konstruktus: darbuotojy draugiska aplinkai elgesj darbo vietose,
darbuotojy elgseny skatinimg bei darbuotojy suvokimo apie skatinimy taikymg dimensijas —
skaidruma, autonomijg, pasitikéjimg organizacija ir suvokiamg etiSkg skatinimo naudojimg. Tokia
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instrumento struktiira leidzia jvertinti tiek darbuotojy elgesio raiSka, tiek skatinimo priemoniy
taikyma ir jy suvokimg organizaciniame kontekste.

Darbuotojy draugiskas aplinkai elgesys Siame tyrime suprantamas kaip darbuotojy veiksmai, kuriais
prisidedama prie aplinkos tausojimo darbo vietoje, pavyzdziui, iStekliy taupymas, atlieky rusiavimas,
dalyvavimas aplinkai palankiose iniciatyvose ar pasiiilymy dél aplinkosauginés veiklos teikimas
(Ones & Dilchert, 2012; Saeed et al., 2019). Si samprata apima tiek kasdienius individualius aplinkai
palankius veiksmus, tiek aktyvesnes elgesio formas, susijusias su darbuotojy iniciatyvumu ir
jsitraukimu j organizacijos aplinkosaugines veiklas (Robertson & Barling, 2013; Saeed et al., 2019).

Darbuotojy elgseny skatinimo tipai tyrime iSskirti remiantis Sunstein skatinimy tipologija, apimancia
numatytuosius pasirinkimus, supaprastinimg, socialiniy normy taikymg, patogumo didinima,
informacijos atskleidimg, jspé¢jimus, priminimus, iSankstin] jsipareigojimg, konkrecCiy plany
sudaryma ir griztamajj rysj apie ankstesnius pasirinkimus (Sunstein, 2014). Siy tipy jtraukimas leidZia
vertinti ne tik bendrg elgseny skatinimo raiSka, bet ir tai, kurie konkretiis skatinimo tipai labiausiai
siejasi su darbuotojy draugisku aplinkai elgesiu darbo vietose.

Kadangi elgseny skatinimo taikymas organizacijose vertinamas ne tik pagal taikomy priemoniy
forma, bet ir pagal darbuotojy suvokimg apie jy taikymo biida, i klausimyng itrauktos keturios
papildomos dimensijos: skaidrumas, autonomija, pasitikéjimas organizacija ir suvokiamas etiskas
skatinimo naudojimas. Skaidrumo dimensija siejama su informacijos apie skatinimy tikslus ir
taikymo pagrindg aiSkumu bei atskleidimu (Rawlins, 2009; Schnackenberg & Tomlinson, 2016).
Autonomijos dimensija leidzia jvertinti, ar darbuotojai skatinimus suvokia kaip iSlaikancius
pasirinkimo laisve ir nevarzancius savarankisky sprendimy priémimo (Hausman & Welch, 2010;
Vugts et al., 2020). Pasitik¢jimo organizacija dimensija atspindi darbuotojy vertinima, ar
organizacijos taikomos priemonés yra pagristos ir nukreiptos i bendrg nauda (Mayer et al., 1995;
Dirks & Ferrin, 2002). Suvokiamo etiSko skatinimo naudojimo dimensija siejama su darbuotojy
vertinimu, ar skatinimai taikomi sgziningai, skaidriai ir nemanipuliatyviai (Bovens, 2009; Hansen &
Jespersen, 2013; Sunstein, 2015).

Klausimyne taip pat pateiktas atrankinis klausimas, kuriuo nustatyta, ar respondento organizacijoje
yra skiriamas démesys aplinkai ir aplinkai palankiems sprendimams, pavyzdZiui, atlieky riiSiavimui,
energijos taupymui, popieriaus naudojimo mazinimui ar kitoms tvarumo iniciatyvoms. Respondentai,
nurode, kad jy organizacijoje aplinkai palankiems sprendimams démesys néra skiriamas, ] tolesng
analize nebuvo jtraukiami. Papildomai klausimyne pateikti demografiniai klausimai, skirti tyrimo
imciai apibudinti: lytis, amZiaus grupé, iSsilavinimas, uzimamos pareigos, organizacijos sektorius ir
organizacijos dydis ir kt.

Tyrimo teiginiai vertinami taikant penkiy baly Likerto skalg, kurioje 1 reiskia ,,visiSkai nesutinku®, o
5 — ,,visi8kai sutinku®. Likerto skalé socialiniuose tyrimuose taikoma siekiant jvertinti respondenty
nuostatas, pozifirj ar pritarimo tam tikriems teiginiams laipsnj (Likert, 1932; Joshi et al., 2015). Sios
skalés naudojimas sudaro salygas kiekybiSkai apdoroti respondenty atsakymus, apskaiciuoti atskiry
konstrukty vidurkius, jvertinti klausimyno patikimumg ir atlikti tolesne statisting analizg.

3.2. Tyrimo imtis ir organizavimas

Tyrimo imtj sudaré Lietuvoje dirbantys asmenys, turintys galimybe jvertinti savo darbo vietoje

taikomas aplinkai palankias praktikas ir darbuotojy elgseny skatinimo priemones. Lietuvos uzimty
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gyventojy skaiCius siekia apie 1,46 min., tod¢l tyrimo visuma apibréziama kaip Lietuvoje dirbantys
asmenys. Remiantis Oficialiosios statistikos portalo duomenimis, 2026 m. pradzioje Lietuvoje buvo
1 457,9 tikst. uzimty gyventojy (Valstybés duomeny agentiira, 2026). Atsizvelgiant | tai, kad tyrimu
sickiama analizuoti darbuotojy elgseny skatinimo sgsaja su jy draugisku aplinkai elgesiu darbo
vietose, pagrindine dalyviy atrankos salyga laikyta tai, kad respondentas bty dirbantis asmuo.

Tyrimo imties dydis apskai¢iuotas taikant Qualtrics imties dydzio skai¢iuoklg, pasirenkant 95 proc.
pasikliautinumo lygj (z = 1,96) ir 5 proc. leisting paklaida (e = 0,05) (Qualtrics, 2023). Atlikus
skai¢iavima nustatyta, kad tyrimui reikalinga ne mazesné kaip 385 respondenty imtis. IS viso tyrime
dalyvavo 386 respondentai, taciau j galuting analize jtraukti tik tie respondentai, kurie atrankiniame
klausime nurodé, kad jy organizacijoje skiriamas démesys aplinkai ir aplinkai palankiems
sprendimams. Galuting analizuojamg tyrimo imtj sudaré 284 respondentai.

Tyrime taikyta netikimybiné patogioji atranka. Taikant patogiagjg atrankag respondentai j tyrima
itraukiami pagal jy prieinamuma, todél toks atrankos buidas leidzia per ribotg laika pasiekti platesnj
respondenty rata, taciau riboja galimybe tyrimo rezultatus apibendrinti visai populiacijai (Etikan et
al., 2016). Anketa buvo platinama socialiniuose tinkluose, per asmeninius kontaktus ir Kkitais
prieinamais elektroniniais kanalais.

Tyrimo duomenys buvo renkami elektroninés anketinés apklausos biidu. Klausimynas buvo
parengtas naudojant interneting apklausy platforma ,,apklausa.lt“. Duomeny rinkimas vyko 2026 m.
kovo-balandzio mén. Internetinés apklausos leidzia standartizuotai ir ekonomiskai rinkti duomenis
i$ skirtingose vietose esanciy respondenty, taciau toks duomeny rinkimo biidas gali lemti atrankos
SaliSkuma, nes tyrime dalyvauja tik tiec asmenys, kuriuos pasiekia apklausos nuoroda ir kurie sutinka
ja uzpildyti (Evans & Mathur, 2005; Wright, 2005). Pasibaigus apklausos laikotarpiui, duomenys
buvo eksportuoti i§ ,,apklausa.lt“ platformos ir analizuojami naudojant IBM SPSS Statistics
programa.

3.3. Anketos validumas

Tyrimo instrumento validumas ir patikimumas yra svarbiis siekiant uztikrinti, kad klausimynas
matuoty tuos reiskinius, kuriuos tyrime siekiama jvertinti. Validumas rodo, ar tyrimo instrumentas
matuoja numatytg konstrukta, o patikimumas leidZia jvertinti, kiek nuosekliai klausimyno teiginiai
matuoja ta pacia dimensijg (PakalniSkieng¢, 2012).

Klausimynas buvo sudarytas derinant dvi instrumento konstravimo prieigas. Pirmoji prieiga taikyta
tiems konstruktams, kuriy matavimui buvo galima remtis ankstesniuose tyrimuose taikytomis
skalémis. Elgsenos skatinimo ekosistemos dimensijai jvertinti i§skirti keturi kriterijai: autonomija,
skaidrumas, pasitikéjimas organizacija ir suvokiamas etiSko skatinimo naudojimas. Autonomijos
kriterijui vertinti remiamasi Wachner ir kt. (2021) autonomijos matavimo skale, skaidrumo kriterijui
— Rawlins (2008) skaidrumo matavimo skale, o pasitik¢jimo organizacija ir suvokiamo etisko
skatinimo naudojimo Kriterijams — Zervas ir Triantari (2025) matavimo skalémis. Darbuotojy
draugisSko aplinkai elgesio darbo vietose dimensijai jvertinti remtasi Saeed ir kt. (2019) darbuotojy
draugisSko aplinkai elgesio matavimo skale.

Antroji instrumento konstravimo prieiga taikyta darbuotojy elgsenos skatinimo daliai. Sios dalies
teiginiai nebuvo naudojami 1§ vienos validuotos skalés, tiesiogiai matuojancios darbuotojy elgsenos

skatinimo tipus draugisko aplinkai elgesio darbo vietose kontekste. Si klausimyno dalis sudaryta
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remiantis teorinéje darbo dalyje analizuota elgseny skatinimo literatiira ir Sunstein (2014) iSskirta
skatinimy tipologija. Siuo atveju instrumento pagristumas grindziamas turinio validumu, t. y. teiginiy
atitikimu teoringje literatiiroje apibréztiems skatinimo tipams.

IS viso klausimyng sudaré 59 klausimai, kurie pateikiami 1 priede. Klausimyno teiginiai buvo
adaptuoti ir i$versti i§ angly kalbos j lietuviy kalba. Adaptuojant teiginius siekta iSlaikyti pirming
konstrukto prasme, taciau kartu pritaikyti formuluotes lietuviy kalba, kad jos biity aiskiai suprantamos
respondentams. Visi pagrindiniai tyrimo teiginiai vertinti taikant penkiy baly Likerto skale, kurioje 1
reiSkia ,,visiSkai nesutinku®, o 5 — ,,visiskai sutinku®.

Skaliy patikimumui jvertinti buvo taikomas Cronbacho alfa koeficientas. Sis koeficientas leidzia
nustatyti, kiek tarpusavyje suderinti vieng konstrukta matuojantys teiginiai ir ar jie gali biiti sujungti
j bendra skale (Cronbach, 1951; Tavakol & Dennick, 2011). Socialiniuose moksluose daznai laikoma,
kad Cronbacho alfa reiksmeé, siekianti 0,70 ar daugiau, rodo priimting skalés vidinj suderinamuma
(Nunnally & Bernstein, 1994; Field, 2018). Skaliy patikimumo analiz¢ atlikta naudojant IBM SPSS
Statistics programa. Gauti rezultatai pateikiami 7 lenteléje.

7 lentelé. Matavimo skaliy patikimumo vertinimas

Tyrimo dimensija | Tyrimo Kriterijus Skale Teiginiu | Cronbach‘o
skaic¢ius | alfa
Elgsenos skatinimo | Autonomija Wachner, J., Adriaanse, M. A., & de 4 ,903
ekosistema Ridder, D. T. D. (2021). Autonomijos
matavimo skalé.
Skaidrumas Rawlins, B. L. (2008). Skaidrumo 4 911
matavimo skalé.
Pasitikéjimas Zervas, |., & Triantari, S. (2025). 2 ,7198
organizacija Pasitikéjimo organizacija matavimo skalé.
Suvokiamas etiskas | Zervas, |., & Triantari, S. (2025). 5 ,930
elgsenos skatinimo | Suvokiamo etisko elgsenos skatinimo
naudojimas naudojimo matavimo skalé.
Darbuotojy - Sudaryta remiantis Sunstein (2014) 28 ,942
elgsenos skatinimas skatinimy tipologija
Darbuotojy - Saeed, B. B., Afsar, B., Hafeez, S., Khan, | 16 ,894
draugiskas aplinkai I., Tahir, M., & Afridi, M. A. (2019).
elgesys darbo Darbuotojy draugisko aplinkai elgesio
vietose matavimo skalé.

Lentel¢je pateikti rezultatai rodo, kad visy tyrime naudoty skaliy Cronbacho alfa koeficientai vir§ija
rekomenduojamg 0,70 ribg. AukSciausias vidinio suderinamumo rodiklis nustatytas darbuotojy
elgsenos skatinimo skaléje (o = 0,942) ir suvokiamo etisko elgsenos skatinimo naudojimo skaléje (a
=0,930). Taip pat aukStu patikimumu pasizyméjo skaidrumo (o = 0,911), autonomijos (o = 0,903) ir
darbuotojy draugisSko aplinkai elgesio darbo vietose (o = 0,894) skalés. Pasitikéjimo organizacija
skalés Cronbacho alfa koeficientas sieké 0,798, todél §i skalé taip pat laikoma tinkama tolesnei
statistinei analizei. Atsizvelgiant | gautus rezultatus galima teigti, kad tyrime naudotos skalés
pasiZzymi pakankamu arba auk$tu vidiniu suderinamumu. Tai leidzia pagrjsti, kad klausimyno
teiginiai tinkamai matuoja pasirinktus tyrimo konstruktus ir gali buti naudojami tolesnei duomeny
analizei — aprasomajai statistikai, koreliacinei ir regresinei analizei atlikti.
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Siekiant detaliau pagristi tyrimo instrumento strukttira, 2 priede pateikiama iSsami klausimyno
teiginiy validavimo lentelé, kurioje nurodomi atskiry teiginiy faktoriniai svoriai, skiriamosios gebos
rodikliai, vidinés konsistencijos ir kiti skalés kokybés vertinimo parametrai.

3.4. Duomeny analizé

Siekiant nustatyti darbuotojy elgseny skatinimo tipy sgsajas su darbuotojy draugisku aplinkai elgesiu
darbo vietose, tyrime taikyta koreliaciné analizé. Koreliaciné analizé leidzia jvertinti dviejy
kiekybiniy kintamyjy tarpusavio sgsajos kryptj ir stipruma, t. y. nustatyti, ar vieno kintamojo
reikSméms didéjant kito kintamojo reikSmés taip pat didé¢ja, mazéja arba reikSmingai nesikeicia
(Field, 2018; Pallant, 2020). Siame tyrime koreliacin¢ analizé pasirinkta tod¢l, kad tyrimo tikslas yra
jvertinti, kaip darbuotojy elgseny skatinimo tipai siejasi su darbuotojy draugisku aplinkai elgesiu
darbo vietose. Koreliacinei analizei atlikti naudotas Spearmano koreliacijos koeficientas. Sis
koeficientas taikomas tada, kai siekiama jvertinti monotoniska sgsajg tarp kintamyjy, ypac tais
atvejais, kai duomenys yra ranginio pobtidzio arba néra pagrindo daryti prielaidos apie normaly
kintamyjy pasiskirstyma (Field, 2018; Pallant, 2020). Kadangi tyrime naudojami penkiy baly Likerto
skalés teiginiai, o konstruktai sudaryti apskaiiuojant atskiry teiginiy vidurkius, Spearmano
koreliacijos koeficientas laikytas tinkamu darbuotojy elgseny skatinimo tipy ir darbuotojy draugisko
aplinkai elgesio sasajoms jvertinti.

Koreliacijos koeficientas gali jgyti reikSmes nuo -1 iki 1. Teigiama koeficiento reikSme rodo, kad
did¢jant vieno kintamojo reik§méms didéja ir kito kintamojo reikSmeés, o neigiama reikSmé rodo
priesinga krypti. Kuo koreliacijos koeficiento reik§mé artimesné 1 arba -1, tuo sgsaja tarp kintamyjy
yra stipresné. Kai koreliacijos koeficientas artimas 0, laikoma, kad sasaja tarp kintamyjy yra labai
silpna arba jos néra (Field, 2018). Koreliacijos koeficienty stiprumui interpretuoti Siame tyrime
remiamasi Cohen ir kt. (2003) pateikiamomis koreliacijos stiprumo gairémis. Pagal Sias gaires
koreliacijos koeficiento reikSmés nuo 0,00 iki 0,19 laikomos labai silpna sgsaja, nuo 0,20 iki 0,39 —
silpna, nuo 0,40 iki 0,69 — vidutinio stiprumo, nuo 0,70 iki 0,89 — stipria, 0 nuo 0,90 iki 1,00 — labai
stipria sgsaja. Koreliacijos koeficienty interpretavimo kriterijai pateikiami 8 lenteléje.

8 lentelé. Koreliacijos koeficienty interpretacija pagal Cohen ir kt. (2003)

Koreliacijos koeficiento reik§mé Interpretacija

0,00-0,19 Nezymi koreliacija Labai silpnas rysys
0,20-0,39 Zema koreliacija Silpnas rysys
0,40-0,69 Vidutiné koreliacija Vidutinis rysys
0,70-0,89 Auksta koreliacija Stiprus rysys
0,90-1,00 Labai auksta koreliacija Labai stiprus rysys

3.5. Tyrimo etika

Tyrimas vykdytas laikantis pagrindiniy socialiniy tyrimy etikos principy — savanoriSkumo,
informuoto sutikimo, anonimiSkumo, konfidencialumo ir pagarbos tyrimo dalyviams. Moksliniy
tyrimy etika yra svarbi, nes tyr¢jas, rinkdamas duomenis apie Zzmoniy nuostatas, patirtis ir elgesj, turi
uztikrinti, kad tyrimo dalyviai nebity klaidinami, patirty kuo mazesne¢ rizikg ir galéty laisvai
apsispresti dél dalyvavimo tyrime (Creswell & Creswell, 2018). Socialiniuose tyrimuose taip pat
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pabréziama, kad tyréjas turi gerbti asmens privatuma, uztikrinti duomeny konfidencialumg ir naudoti
surinkta informacija tik tyrimo tikslais (Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017).

Anketos preambuléje respondentams buvo pateikta informacija apie tyrimo tikslg, duomeny
panaudojimo paskirtj ir kontaktinius duomenis, kuriais jie gal¢jo kreiptis kilus klausimams.
Respondentai buvo informuoti, kad dalyvavimas tyrime yra savanoriskas, o anketos pildyma galima
nutraukti bet kuriuo metu, nepatiriant jokiy neigiamy pasekmiy. Tokia informuoto sutikimo logika
uztikrina, kad tyrimo dalyviai sprendimg dalyvauti priimty sgmoningai, zinodami tyrimo tikslg ir savo
teises (Creswell & Creswell, 2018). Sickiant apsaugoti respondenty privatumg, tyrime buvo
uztikrinamas anonimiSkumas. Anketoje nebuvo renkami tiesiogiai asmenj identifikuojantys
duomenys, tokie kaip vardas, pavardg¢, el. pasto adresas ar telefono numeris. Taip pat nebuvo praSoma
nurodyti konkrecios organizacijos pavadinimo, todél respondenty atsakymai negali biiti siejami su
konkre¢iu asmeniu ar darboviete. Demografiniai klausimai buvo pateikti apibendrintomis
kategorijomis, pavyzdziui, pagal amziaus grupe, iSsilavinimg, uzimamas pareigas, organizacijos
sektoriy ir dyd;.

Surinkti duomenys buvo analizuojami ir pateikiami tik apibendrintu lygiu, neatskleidziant
individualiy respondenty atsakymy. Tyrimo rezultatai naudojami tik mokslinio darbo tikslams, o
duomeny analiz¢ atlikta laikantis konfidencialumo principo. Tokiu budu buvo siekiama uztikrinti,
kad tyrimas nepazeisty dalyviy teisiy, nesukelty neigiamy pasekmiy respondentams ir atitikty
socialiniy moksly tyrimuose taikomus etikos reikalavimus.
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4. Darbuotoju elgseny skatinimo sasaja su ju draugiSku aplinkai elgesiu darbo vietose tyrimo
rezultatai ir diskusija

Siame skyriuje pateikiami atlikto kiekybinio tyrimo rezultatai, kurio metu buvo siekiama atskleisti
darbuotojy elgseny skatinimo sgsajg su jy draugiSku aplinkai elgesiu darbo vietose. Analizéje
atskleidziami gauti anketinés apklausos rezultatai, kurioje vertinami $ie Kkonstruktai: elgsenos
skatinimo taikymo ekosistema (autonomija, skaidrumas, pasitikéjimas organizacija ir suvokiamas
etiskas skatinimo naudojimas), darbuotojy elgsenos skatinimas ir darbuotojy draugiskas aplinkai
elgesys darbo vietose. Taip pat atlickama koreliaciné analizé, kuria buvo siekiama nustatyti, ar
pasirinkti kintamieji yra statistigkai reik§mingai susije. Siame skyriuje pateikiama tyrimo diskusija,
apribojimai bei tolimesnés tyrimy kryptys.

4.1. Respondenty demografinés charakteristikos

IS viso apklausoje dalyvavo 386 respondentai. Vis délto i tolesne duomeny analize¢ buvo jtraukti ne
visi apklausos dalyviai, o tik tie respondentai, kurie nurodé, kad jy organizacijoje yra skiriamas
démesys aplinkai ir aplinkai palankiems sprendimams, tokiems kaip atlieky riSiavimas, energijos
taupymas, popieriaus naudojimo mazinimas ar kitos tvarumo iniciatyvos. Tokj atsakyma pasirinko
284 respondentai, t. y. 74 proc. visos imties. Tuo tarpu 102 respondentai (26 proc.) nurodé, kad jy
organizacijoje tokio pobiidzio démesys aplinkai néra skiriamas, tod¢l jy atsakymai nebuvo jtraukti i
tolesn¢ analizg. Toks atrankos sprendimas leidzia uztikrinti, kad vélesné analiz¢ biity grindziama ty
darbuotojy vertinimais, kurie veikia organizacinéje aplinkoje, kurioje bent minimaliai egzistuoja
aplinkai palankaus elgesio ir tvarumo iniciatyvy kontekstas. Respondenty pasiskirstymas pagal
organizacijose skiriamg démesj aplinkai ir aplinkai palankiems sprendimams pateikiamas 6
paveiksle.
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6 pav. Respondenty, kuriy organizacijose skiriamas démesys aplinkai ir aplinkai palankiems sprendimams,
skaicius

Remiantis 7 paveikslo duomenimis, analizuojamoje imtyje didziausig dalj sudaré moterys — 183
respondentés, arba 64 proc. Vyry tyrime dalyvavo 100, arba 35 proc., o lyties kategorija ,kita“
pasirinko 1 respondentas. Tokie duomenys rodo aisky motery dominavima tyrimo imtyje. Tai leidzia
teigti, kad gauti rezultatai stipriau atspindi motery pozitrj j organizacijoje taikomas elgseny skatinimo
priemones ir jy sasajas su draugisku aplinkai elgesiu darbo vietose. Kita vertus, vyry dalis taip pat
iSlieka pakankamai reikSminga, todé¢l imtis néra vienalyté lyties pozidiriu. Respondenty
pasiskirstymas pagal lytj pateikiamas 7 paveiksle.
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7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Siekiant issiaiskinti respondenty amziaus pasiskirstyma, tyrime taikyta karty klasifikacija, pagal kurig
respondentai suskirstyti | Kudikiy bumo karta, X karta, Y kartg ir Z karta (Howe ir Strauss, 2000).
Respondenty pasiskirstymas pagal kartas pateikiamas 8 paveiksle.

Is 8 paveikslo matyti, kad didziausig respondenty dalj sudaré¢ Y kartos atstovai, gim¢ 1982—2000 m.
laikotarpiu — 112 respondenty, arba 40 proc. visos analizuojamos imties. Antrg pagal dydj grupe
sudaré¢ X kartos atstovai, gim¢ 1961-1981 m. laikotarpiu — 80 respondenty, arba 28 proc. Labai
panasia respondenty dalj sudaré Z kartos atstovai, gim¢ nuo 2001 m. — jy tyrime dalyvavo 77, tai
sudaré¢ 27 proc. Maziausiai tyrime dalyvavo Kudikiy bumo kartos atstovy, gimusiy 1943-1960 m.
laikotarpiu — 15 respondenty, arba 5 proc.

Toks pasiskirstymas rodo, kad tyrime daugiausia dalyvavo Y, X ir Z karty darbuotojai, tod¢l tyrimo
rezultatai labiausiai atspindi $iy karty pozilirj ] organizacijose taikomus darbuotojy elgseny
skatinimus ir draugiska aplinkai elgesj darbo vietoje.

Nuo 2001 m. (Z karta) [N 27%
1982-2000m. (Y karta) I 40%
1961-1981m. (X karta) [N 23%

1943-1960 m. (Kadikiy bumo karta) [l 5%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal kartas

Vertinant respondenty pasiskirstyma pagal iSsilavinima, matyti, kad didZiausig dalj sudaré asmenys,
turintys universitetinj bakalauro laipsnj — 94 respondentai, arba 33 proc. Antroji pagal dydj grupé —
respondentai, turintys universitetinj magistro laipsnj ar aukStesnj iSsilavinima, tokiy buvo 75 (26
proc.). Aukstesnjjj, koleginj ar aukstajj neuniversitetinj iSsilavinimg nurodé 51 respondentas (18
proc.), vidurinj i$silavinimg — 36 respondentai (13 proc.), o profesinj i$silavinimg — 28 respondentai
(10 proc.). Taigi tyrimo imtyje aiskiai vyrauja aukstajj iSsilavinimg turintys respondentai. Tai leidzia
daryti prielaida, kad didelé dalis respondenty gali biiti pakankamai gerai susipazing su organizaciniy
procesy logika, turéti aukStesnj informuotumo lygj bei kritiSkiau vertinti aplinkai palankias
iniciatyvas. Kartu tai reiSkia, kad tyrimo rezultatai gali maziau atspindéti Zemesnio i$silavinimo
darbuotojy pozicija. Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinimg pateikiamas 9 paveiksle.
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9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg
Pagal einamas pareigas didzigja dalj respondenty sudaré nevadovaujancias pareigas uzimantys
darbuotojai — 219 respondenty, arba 77 proc. Tuo tarpu vadovaujancias pareigas ¢jo 65 respondentai

(23 proc.). Toks pasiskirstymas rodo, kad tyrimo rezultatai daugiausia atspindi darbuotojy, o ne
vadovy pozitrj. Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas pateikiamas 10 paveiksle.
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10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas

Analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal darbo sektoriy, nustatyta, kad daugiausia apklaustyjy
dirbo privaciame sektoriuje — 183 respondentai, arba 64 proc. VieSajame sektoriuje dirbo 85
respondentai (30 proc.), 0 nevyriausybiniame sektoriuje — 16 respondenty (6 proc.). Darbo sektoriaus
rodiklis svarbus todél, kad skirtingy sektoriy organizacijos gali skirtis tiek savo veiklos logika, tiek
tvarumo prioritetais, tiek darbuotojams taikomy elgsenos skatinimo priemoniy pobtidziu. Pavyzdziui,
privaciame sektoriuje tvarumo sprendimai daznai siejami su efektyvumu, konkurenciniu pranaSumu
ar organizacijos jvaizdziu, tuo tarpu viesajame sektoriuje jie gali biiti labiau susije¢ su reglamentavimu,
vieSuoju interesu ar instituciniais reikalavimais Sie duomenys rodo, kad tyrimo imtyje dominuoja
privataus sektoriaus darbuotojai, todél bendri tyrimo rezultatai labiausiai atspindi biitent Siame
sektoriuje dirbanciy asmeny patirtis ir vertinimus. Kadangi skirtinguose sektoriuose aplinkosauginés
iniciatyvos, organizaciné kultiira ir elgsenos skatinimo praktikos gali skirtis, toks pasiskirstymas yra
svarbus interpretuojant gautus rezultatus. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo sektoriy
pateikiamas 11 paveiksle.

Nevyriausybinis sektorius [l 6%

Viesasis sektorius [ NG 30%
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11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo sektoriy
57



Pagal organizacijos dydj daugiausia respondenty dirbo organizacijose, kuriose yra 50-249
darbuotojai — 97 respondentai, arba 34 proc. Kiek mazesné dalis dirbo 10—49 darbuotojy turinCiose
organizacijose — 72 respondentai (26 proc.), 0 organizacijose, kuriose dirba 250 ir daugiau darbuotojy,
dirbo 70 respondenty (24 proc.). Maziausig dalj sudaré respondentai i§ labai mazy organizacijy,
kuriose dirba iki 9 darbuotojy — 45 respondentai, arba 16 proc. Organizacijos dydis Siame tyrime yra
reikSmingas rodiklis, nes nuo jo gali priklausyti tiek aplinkai palankiy iniciatyvy formalumas, tiek jy
matomumas darbuotojams, tiek elgsenos skatinimo priemoniy jvairoveé. Didesnése organizacijose
dazniau egzistuoja formalesnés tvarumo politikos, aiSkesnés procediiros ir didesni resursai tokioms
iniciatyvoms jgyvendinti, o mazesnése organizacijose aplinkai palankus elgesys gali labiau
priklausyti nuo neformaliy praktiky ar vadovo pozitrio. Gauti duomenys rodo, kad tyrime gana
placiai atstovaujamos skirtingo dydzio organizacijos, taCiau ryskiausia yra vidutinio dydzio
organizacijy darbuotojy grupé. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos dydj pateikiamas 12
paveiksle.

Iki 9 darbuotojy GG 16%
250 ir daugiau darbuotojy NG 24%
10-49 darbuotojai NI 26%
50-249 darbuotojai NN 34%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos dydj

Apibendrinant galima teigti, kad empirinio tyrimo duomenys parodé, jog didzZioji dalis respondenty
dirba organizacijose, kuriose yra skiriamas démesys aplinkai ir aplinkai palankiems sprendimams.
Tyrimo imtyje vyravo moterys, 1982-2000 m. gime respondentai, auksStgjj issilavinimgq turintys
asmenys, nevadovaujancias pareigas einantys darbuotojai, privataus sektoriaus atstovai bei
vidutinio dydZio organizacijose dirbantys respondentai.

4.2. Aprasomoji draugisko aplinkai elgesio darbo vietose empirinio tyrimo rezultaty analizé

9 lentel¢je pateikti darbuotojy draugisko aplinkai elgesio darbo vietoje vertinimo rezultatai rodo, kad
labiausiai iSreikStas yra kasdienis, aiSkus ir lengvai jgyvendinamas aplinkai palankus elgesys.
AuksCiausiai jvertintas teiginys ,, Darbe, iSeidamas(-a) is biuro, iSjungiu Sviesq*, kurio vidurkis
siekia 4,43. Taip pat aukStesniais jverciais pasizymi teiginiai ,, Darbe vengiu Svaistyti isteklius, tokius
kaip elektra ar vanduo* (vidurkis = 4,13), ,,Kai tik jmanoma, spausdinu ant abiejy lapo pusiy*
(vidurkis = 4,02) ir ,, Darbe rusiuoju atliekas (pvz., popieriy, stiklg, plastikg) “ (vidurkis = 3,95). Tuo
tarpu silpniau iSreikStas darbuotojy iniciatyvumas ir aktyvus jsitraukimas j aplinkosauginiy pokyciy
kiirima organizacijoje. Zemiausiai jvertintas teiginys ,,Siilau naujas praktikas, kurios galéty
pagerinti mano organizacijos aplinkosaugine veiklg* (vidurkis = 2,67). Zemesniais jverciais
pasizymi ir teiginiai ,, Darbe keliu klausimus ir diskutuoju dél praktiky, kurios gali pakenkti aplinkai “
(vidurkis = 2,79), ,,Darbe atlicku su aplinkosauga susijusias uZduotis, kuriy i manes
nereikalaujama** (vidurkis = 2,84), ,, Siekdamas(-a) gerinti savo organizacijos aplinkosaugine veiklg,
teikiu pasiilymus ir naujas idéjas dél aplinkai draugisky praktiky savo darbovietéje (vidurkis =
2,88) bei ,,Su bendradarbiais dalinuosi savo Ziniomis apie aplinkosaugg® (vidurkis = 2,93).
Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy draugiSkas aplinkai elgesys darbo vietoje labiau
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pasireiSkia per individualias kasdienes praktikas, o ne per aktyvig

aplinkosauginiy poky¢iy skatinima.

9 lentelé. Darbuotojy draugisko aplinkai elgesio darbo vietoje vertinimas

iniciatyvg ar organizaciniy

maziau atlieky ir daugiau jy rasiuoju.

Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, | Sutinku | Visi$kai | Vidurkiai
nesutinku nei nesutinku sutinku
Siekdamas(-a) gerinti savo 20.4% 20.8% 20.4% 26.8% 11.6% 2.88
organizacijos aplinkosauging veikla,
teikiu pasitilymus ir naujas idéjas dél
aplinkai draugisky praktiky savo
darbovietéje.
Darbe dalyvauju aplinkai draugiskose | 16.9% 17.3% 22.9% 30.6% 12.3% 3.04
programose ar iniciatyvose.
Su bendradarbiais dalinuosi savo 18.7% 21.1% 18.7% 31.3% 10.2% | 2.93
ziniomis apie aplinkosauga.
Sitilau naujas praktikas, kurios galéty | 21.8% 24.3% 26.1% 20.4% 7.4% 2.67
pagerinti mano organizacijos
aplinkosauging veikla.
Darbe keliu klausimus ir diskutuoju 20.8% 22.5% 22.5% 25.4% 8.8% 2.79
dél praktiky, kurios gali pakenkti
aplinkai.
Savo darbe prie§ atlikdamas(-a) 9.2% 14.8% 16.2% 38.4% 21.5% 3.48
veiksmus, kurie gali turéti jtakos
aplinkai, jvertinu jy pasekmes.
Darbe atlieku su aplinkosauga 20.1% 20.1% 26.1% 23.2% 10.6% 2.84
susijusias uzduotis, kuriy i§ manes
nereikalaujama.
Darbe vengiu §vaistyti iSteklius, 2.8% 7% 12% 31% 47.2% 4.13
tokius kaip elektra ar vanduo.
Darbe, siekdamas(-a) taupyti 3.9% 24.6% 17.3% 28.9% 25.4% 3.47
energija, naudociau laiptus, o ne lifta.
Darbe, iSeidamas(-a) i§ biuro, 1.1% 3.5% 9.5% 23.6% 62.3% 4.43
i§jungiu Sviesa.
Kai tik jmanoma, spausdinu ant 2.1% 13% 11.6% 27.1% 46.1% 4.02
abiejy lapo pusiy.
Darbe rtsiuoju atliekas (pvz., 4.6% 11.3% 13% 27.1% 44% 3.95
popieriy, stikla, plastika).
Man paskirtas darbo uzduotis atlieku | 3.9% 10.6% 32.4% 26.1% 27.1% 3.62
aplinkai draugisku bidu.
Pareigybés apra§yme numatytas 6% 6.3% 34.5% 29.9% 23.2% 3.58
atsakomybes vykdau aplinkai
draugisku budu.
Tai, ko i$ mangs tikimasi darbe, 6% 9.9% 29.9% 31.3% 22.9% 3.55
atlieku aplinkai draugiSku budu.
Palyginti su bendradarbiais, sukuriu 8.8% 12% 41,9% 21.1% 16.2% 3.24

Vertinant bendrg darbuotojy draugisko aplinkai elgesio darbo vietose skalés rezultata (zr. 10 lentele),
nustatyta, kad Sio rodiklio vidurkis siekia 3,41. Tai leidZia teigti, kad respondenty draugiskas aplinkai
elgesys darbo vietoje yra vidutiniSkai iSreikstas ir labiau krypsta j teigiamg vertinimo pus¢. Mediana,

59



lygi 3,38, rodo, kad bent pusés respondenty atsakymai telkési ties panasia reikSme, todél galima teigti,
jog bendras Sio elgesio vertinimas imtyje yra gana nuoseklus. Standartinis nuokrypis, siekiantis 0,737,
atskleidzia palyginti nedidele atsakymy sklaida, vadinasi, respondenty nuomonés Siuo klausimu
nebuvo labai skirtingos. Apibendrinant galima daryti iSvada, kad darbuotojy draugiskas aplinkai
elgesys darbo vietoje tiriamoje imtyje pasireiskia gana pastoviai, taciau néra itin stipriai iSreikstas.

10 lentelé. Darbuotojy draugisko aplinkai elgesio darbo vietose skalés statistika

Kintamasis Vidurkis Mediana Standartinis
nuokrypis
Darbuotojy draugisko aplinkai elgesys darbo vietose 341 3,38 737

4.3. Aprasomoji darbuotoju elgseny skatinimo ekosistemos empirinio tyrimo rezultaty analizé

11 lenteléje pateikti darbuotojy autonomijos darbo vietoje vertinimo rezultatai rodo, kad auksciausiai
jvertintas teiginys yra , Esu tvirtai jsitikings(-usi), kad turiu galimybe daryti jtakqg savo
sprendimams “, kurio vidurkis siekia 3,97. Taip pat palankiai jvertintas teiginys ,, Mano sprendimas
atitinka mano tikslus ir interesus* (vidurkis = 3,93). Sie rezultatai leidZia teigti, kad respondentai
savo autonomijg labiausiai sieja su galimybe kontroliuoti sprendimus ir juos derinti su asmeniniais
tikslais bei interesais. Siek tick Zemiau jvertinti, ta¢iau vis tiek gana aukstais jveriais pasizymi
teiginiai ,, Manau, kad mano sprendimas aiskiai atspindi mane* (vidurkis = 3,88) ir ,, Esu tvirtai
jsitikinegs(-usi), kad mano sprendimas puikiai atitinka tai, kas man patinka* (vidurkis = 3,87). Nors
Siy teiginiy vidurkiai yra mazesni, jie vis tiek rodo palanky darbuotojy autonomijos vertinima.
Apibendrinant galima teigti, kad respondentai labiausiai pabrézia galimybg daryti jtaka savo
sprendimams ir jy atitikimg asmeniniams tikslams, tod¢l galima daryti iSvada, kad autonomijos
jausmas darbo vietoje yra svarbi jy darbo patirties dalis.

11 lentelé. Darbuotojy autonomijos darbo vietoje vertinimas

Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, | Sutinku | VisiS§kai | Vidurkiai
nesutinku nei nesutinku sutinku
Mano sprendimas atitinka mano 1.8% 8.1% 13.7% 48.2% 28.2% 3.93
tikslus ir interesus.
Esu tvirtai jsitikines(-usi), kad 1,1% 8.5% 20.1% 43.7% 26.8% 3.87
mano sprendimas puikiai atitinka
tai, kas man patinka.
Manau, kad mano sprendimas 2.1% 8.1% 18.3% 43% 28.5% 3.88
aiSkiai atspindi mane.
Esu tvirtai jsitikings(-usi), kad turiu | 1.1% 6% 18.7% 43.7% 30.6% 3.97
galimybe daryti jtakg savo
sprendimams.

Analizuojant bendrag darbuotojy autonomijos darbo vietoje skalés rodiklj nustatyta (zr. 12 lentelg),
kad jo vidurkis siekia 3,91, todél galima teigti, jog darbuotojy autonomija darbo vietoje yra gana
rySkiai iSreikSta. Mediana, lygi 4,00, rodo, kad ne maziau kaip pusé respondenty savo autonomijg
vertino palankiai, todél bendras Sio rodiklio pasiskirstymas krypsta ] aukStesne skalés puse.
Standartinis nuokrypis, siekiantis 0,833, atskleidzia viduting atsakymy sklaida, vadinasi, respondenty
nuomonés nebuvo visiskai vienodos, taciau iSliko gana artimos. Apibendrinant galima teigti, kad
darbuotojai yra linkg palankiai vertinti savo autonomijg darbo vietoje, o tai leidzia manyti, kad
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galimybé priimti sprendimus ir veikti pagal savo tikslus bei interesus jy darbo patirtyje uzima svarbig
vieta.

12 lentelé. Darbuotojy autonomijos darbo vietoje skalés statistika

Kintamasis Vidurkis Mediana Standartinis
nuokrypis
Darbuotojy autonomija 3,91 4,00 .833

13 lentel¢je pateikti skaidrumo darbo vietoje vertinimo rezultatai rodo, kad respondentai
organizacijos skaidrumg vertina vidutiniSkai palankiai. AukS$Ciausiai jvertintas teiginys
,, Organizacija siekia, kad tokie darbuotojai kaip as Zinoty, kq ji daro ir kodél tai daro*, Kurio
vidurkis siekia 3,67. Taip pat palankiau vertinti teiginiai ,, Organizacija prisiima atsakomybe uz savo
veiksmus pries tokius darbuotojus kaip as* (vidurkis = 3,60) ir ,, Organizacija pateikia informacijg,
kuri padeda tokiems darbuotojams kaip as priimti pagristus sprendimus“ (vidurkis = 3,56).
Zemiausiai jvertintas teiginys ,, Organizacija siekia suprasti, kaip jos sprendimai veikia tokius
darbuotojus kaip as “, kurio vidurkis yra 3,50. Nors tai yra maziausias $ios skalés jvertis, jis vis tiek
rodo labiau teigiamg nei neigiamg respondenty poziiir] j organizacijos skaidrumg. Apibendrinant
galima teigti, kad respondentai organizacijos skaidrumg darbo vietoje vertina gana palankiai.
Labiausiai iSryskéja organizacijos pastangos aiSkiai komunikuoti savo veiksmus ir jy priezastis, o
silpniau atsiskleidzia darbuotojy suvokimas, kad organizacija pakankamai gilinasi ] tai, kaip jos
sprendimai paveikia darbuotojus.

13 lentelé. Skaidrumo darbo vietoje vertinimas

Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | VisiSkai | Vidurkiai
nesutinku nei nesutinku sutinku

Organizacija siekia suprasti, kaip 1.8% 16.2% 27.1% 39.8% 15.1% 3.50
jos sprendimai veikia tokius
darbuotojus kaip as.

Organizacija pateikia informacija, | 1.4% 12.7% 28.5% 43.3% 14.1% 3.56
kuri padeda tokiems darbuotojams
kaip a$ priimti pagristus
sprendimus.

Organizacija prisiima atsakomybe | 1.1% 10.2% 32.0% 40.8% 15.8% 3.60
uz savo veiksmus prie$ tokius
darbuotojus kaip as.

Organizacija siekia, kad tokie 1.8% 9.5% 27.5% 42.3% 19.0% 3.67
darbuotojai kaip a$ Zinoty, ka ji
daro ir kodél tai daro.

Analizuojant bendrg skaidrumo darbo vietoje skalés rodiklj nustatyta (zr. 14 lentelg), kad jo vidurkis
siekia 3,58, todé¢l galima teigti, jog skaidrumas darbo vietoje yra iSreikStas vidutiniskai palankiai.
Mediana, lygi 3,75, rodo, kad bent pusés respondenty vertinimai telkési aukstesnéje nei viduriné
skalés dalyje. Standartinis nuokrypis, siekiantis 0,840, atskleidzia viduting atsakymy sklaida,
vadinasi, respondenty nuomonés nebuvo visiskai vienodos, taciau i$liko gana artimos. Apibendrinant
galima daryti iSvadag, kad tiriamoje imtyje organizacijos skaidrumas darbo vietoje vertinamas gana
palankiai, nors néra itin stipriai iSreikstas.
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14 lentelé. Skaidrumo darbo vietoje skalés statistika

Kintamasis Vidurkis Mediana Standartinis
nuokrypis
Skaidrumas darbo vietoje 3,58 3,75 .840

15 lenteléje pateikti darbuotojy pasitikéjimo organizacija vertinimo rezultatai rodo, kad respondenty
pasitikéjimas organizacija yra vertinamas gana palankiai. Auks¢iausiai jvertintas teiginys ,, Pasitikiu
savo vadovo sprendimais, kai jis man nurodo, kaip elgtis ar kg daryti“, kurio vidurkis siekia 3,77.
Tai rodo, kad darbuotojai labiau linke pasitikéti vadovo sprendimais ir jo nurodymais darbinése
situacijose. Zemiau jvertintas teiginys ,, Dél savo vadovo emocinio intelekto lengviau priimu jo
patarimus “, kurio vidurkis yra 3,58. Nors §is jvertis yra mazesnis, jis vis tiek rodo gana palanky
respondenty poziiirj. Tai leidzia teigti, kad vadovo emocinis intelektas taip pat siejamas su darbuotojy
pasitikéjimu, taCiau §i sgsaja yra silpnesné nei pasitikéjimas paciais vadovo sprendimais.
Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy pasitikéjimas organizacija labiau atsiskleidzia per
pasitikéjimg vadovo sprendimais ir elgesio gairémis, o kiek silpniau — per vadovo emocinio intelekto
svarbg priimant jo patarimus. Vis délto abu teiginiai leidzia spresti, kad bendras darbuotojy
pasitikéjimas organizacija yra gana palankus.

15 lentelé. Darbuotojy pasitikéjimo organizacija vertinimas

Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | VisiSkai | Vidurkiai

nesutinku nei nesutinku sutinku
Pasitikiu savo vadovo 1.1% 10.9% 20.4% 45.4% 22.2% 3.77
sprendimais, kai jis man nurodo,
kaip elgtis ar ka daryti.
Dél savo vadovo emocinio 3.5% 13.7% 25.4% 35.9% 21.5% 3.58
intelekto lengviau priimu jo
patarimus.

Analizuojant bendrg darbuotojy pasitikéjimo organizacija skalés rodiklj nustatyta (zr. 16 lentele), kad
jo vidurkis siekia 3,67, todél galima teigti, jog darbuotojy pasitik€jimas organizacija yra iSreikstas
gana palankiai. Mediana, lygi 4,00, rodo, kad bent pusés respondenty vertinimai telkési aukStesnéje
skalés dalyje. Standartinis nuokrypis, siekiantis 0,928, atskleidzia kiek didesn¢ atsakymy sklaidg nei
ankstesnése skalése, vadinasi, respondenty nuomonés $iuo klausimu buvo jvairesnés. Apibendrinant
galima daryti iSvada, kad tiriamoje imtyje darbuotojy pasitikéjimas organizacija yra gana ryskus,
taciau jo vertinimas tarp respondenty néra visiSkai vienodas.

16 lentelé. Darbuotojy pasitikéjimo organizacija skalés statistika

Kintamasis Vidurkis Mediana Standartinis
nuokrypis
Darbuotojy pasitikéjimas organizacija 3,67 4,00 .928

17 lenteléje pateikti suvokiamo etiSko skatinimo naudojimo vertinimo rezultatai rodo, kad
respondentai vadovo taikomus sprendimus ir veiksmus vertina gana palankiai etikos poziiiriu.
AukScCiausiai jvertintas teiginys ,,Mano vadovo taikomi sprendimai ir veiksmai gerbia mano
pasirinkimo laisve “, kurio vidurkis siekia 3,77. Taip pat aukStesniais jverCiais pasiZymi teiginiai
., Mano vadovo sprendimai ir veiksmai yra pagristi pagarba mano etinéms vertybéms “* (vidurkis —
3,74), ,,Tai, kaip mano darbe pateikiami pasirinkimai, leidZzia man jaustis savarankiskam(-ai)
(vidurkis = 3,72) ir ,, Priimdamas(-a) sprendimus darbe nesijauciu manipulivojamas(-a)“ (vidurkis
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= 3,71). Sie rezultatai leidzia teigti, kad darbuotojai vadovo elgsenos skatinimo priemones labiau
linke suvokti kaip pagarbia, pasirinkimo laisvés nevarzanc€ig ir su asmens vertybémis suderinama
itakg. Zemiausiai jvertintas teiginys ,,Jauciu, kad tai, kaip esu skatinamas(-a) priimti sprendimus
darbe, yra skirta mano naudai, o ne mano elgesiui kontroliuoti“, kurio vidurkis yra 3,62. Nors tai
maziausias Sios skalés jvertis, jis vis tiek rodo gana palanky respondenty poziiirj ] etiska elgsenos
skatinimo naudojimg. Tai leidzia manyti, kad bitent skatinimo naudos darbuotojui, o ne kontrolés
aspektas respondentams yra kiek maziau aiskiai iSreikStas nei kiti etinio vertinimo elementai.
Apibendrinant galima teigti, kad respondentai elgsenos skatinimo naudojimg darbo vietoje linke
vertinti gana palankiai etikos pozitriu. Labiausiai iSrySkéja pasirinkimo laisvés gerbimas, pagarba
asmeninéms vertybéms ir savarankiSkumo i$saugojimas, o kiek silpniau atsiskleidzia darbuotojy
jsitikinimas, kad toks skatinimas pirmiausia yra orientuotas i jy nauda, o ne j elgesio kontrolg.

17 lentelé. Suvokiamas etiSkas elgsenos skatinimo naudojimas

VisiSkai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | VisiSkai | Vidurkiai
nesutinku nei nesutinku sutinku

Mano vadovo taikomi 1.1% 12.7% 19.0% 43.0% 24.3% 3.77
sprendimai ir veiksmai gerbia
mano pasirinkimo laisve.

Jauciu, kad tai, kaip esu 2.1% 11.6% 28.9% 37.0% 20.4% 3.62
skatinamas(-a) priimti
sprendimus darbe, yra skirta
mano naudai, 0 ne mano
elgesiui kontroliuoti.

Priimdamas(-a) sprendimus 2.1% 10.9% 26.4% 35.2% 25.4% 3.71
darbe nesijauciu
manipuliuojamas(-a).

Tai, kaip mano darbe pateikiami | 2.1% 8.1% 25.4% 44.4% 20.1% 3.72
pasirinkimai, leidzia man jaustis
savarankiSkam(-ai).

Mano vadovo sprendimai ir 2.1% 9.2% 24.6% 40.8% 23.2% 3.74

veiksmai yra pagrjsti pagarba
mano etinéms vertybéms.

Analizuojant bendra suvokiamo etiSko skatinimo naudojimo skalés rodiklj nustatyta (zr. 18 lentele),
kad jo vidurkis siekia 3,71, tod¢l galima teigti, jog etiSkas elgsenos skatinimo naudojimas darbo
vietoje yra vertinamas gana palankiai. Mediana, lygi 3,80, rodo, kad bent pusés respondenty
vertinimai telkési aukStesnéje nei viduriné skalés dalyje. Standartinis nuokrypis, siekiantis 0,876,
atskleidzia viduting atsakymy sklaida, vadinasi, respondenty nuomonés nebuvo visiskai vienodos,
taciau i8liko gana artimos. Apibendrinant galima daryti iSvada, kad tiriamoje imtyje etiskas elgsenos
skatinimo naudojimas yra suvokiamas gana palankiai, nors jo vertinimas tarp respondenty néra
visiskai vienodas.

18 lentelé. Suvokiamo etisko skatinimo naudojimo skalés statistika

Kintamasis Vidurkis Mediana Standartinis
nuokrypis
Suvokiamas etiSkas skatinimo naudojimas 3,71 3,80 .876
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4.4. ApraSomoji darbuotojuy elgsenos skatinimo empirinio tyrimo rezultaty analizé

Darbuotojy elgsenos skatinimy analizé Siame tyrime suskirstyta j tipus pagal Sunsteino i$skiriamg 10
skatinimo tipy tipologija (Sunstein, 2014). Toks skirstymas leidzia tiksliau atskleisti, kokios
konkrecios skatinimo priemonés taikomos organizacijose ir kaip skirtingi jy tipai pasireiSkia
darbuotojy patirtyje. Remiantis $ia tipologija, buvo analizuojami $ie skatinimo tipai: numatytieji
pasirinkimai, supaprastinimas, socialiniy normy naudojimas, patogumo didinimas, informacijos
atskleidimas, jspéjimai ir vaizdiniai perspéjimai, iSankstinis jsipareigojimas, priminimai, konkretaus
plano ar ketinimo iSgavimas bei grjztamasis rySys apie ankstesnius pasirinkimus ir jy pasekmes.

Toliau kiekvienas darbuotojy elgseny skatinimo tipas analizuojamas atskirai, vertinant jam priskirty
teiginiy vidurkius ir respondenty atsakymy pasiskirstymg. Pirmiausia aptariamas numatytyjy
pasirinkimy tipas, kuris siejamas su tokiomis priemonémis, kai aplinkai palankus pasirinkimas
darbuotojui pateikiamas kaip pirminis arba automatiskai nustatytas sprendimas. Sio skatinimo tipo
vertinimai pateikiami 19 lentel¢je.

19 lentelé. Darbuotojy elgsenos skatinimo tipo numatytieji pasirinkimai vertinimas

Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | VisiSkai | Vidurkiai

nesutinku nei nesutinku sutinku
Spausdintuvuose automatiskai 10.6% 26.8% 14.8% 22.9% 25.0% 3.25
nustatytas dvipusis spausdinimas.
Darbuotojams automatiskai 2.5% 9.2% 12.3% 26.8% 49.3% 411

siun¢iami elektroniniai dokumentai
vietoje popieriniy.

Organizuojant susitikimus, 6.7% 19.0% 15.5% 31.0% 27.8% 3.54
pirmenybé teikiama nuotoliniam
arba hibridiniam formatui.

Kaip matoma i§ 19 lentelés, organizacijose numatytyjuy pasirinkimy tipo elgsenos skatinimo
priemonés pasireiSkia nevienodai. Labiausiai respondentai pritaré teiginiui ,,Darbuotojams
automatiskai siunciami elektroniniai dokumentai vietoje popieriniy “ (vidurkis =4,11). Siam teiginiui
pritaré daugiau nei trys ketvirtadaliai respondenty (76,1 proc.), o nepritarianciyjy dalis sudare tik 11,7
proc. Tai leidZia teigti, kad elektroninis dokumenty pateikimas organizacijose yra gana placiai
paplitgs ir gali buti laikomas aiskiausiai iSreik§tu numatytyjy pasirinkimy tipo skatinimu. Kiek
silpniau vertintas teiginys ,, Organizuojant susitikimus, pirmenybé teikiama nuotoliniam arba
hibridiniam formatui “ (vidurkis = 3,54). Jam pritaré 58,8 proc. respondenty, o ketvirtadalis (25,7
proc.) iSreiSké nepritarimg. Tai rodo, kad §i priemoné organizacijose taitkoma gana daZnai, taciau néra
vienodai jsitvirtinusi visose darbovietése. Maziausiai respondentai pritare teiginiui ,, Spausdintuvuose
automatiskai nustatytas dvipusis spausdinimas“ (vidurkis = 3,25). Nors pritarian¢iyjy dalis buvo
didesné nei nepritarianciyjy (47,9 proc. ir 37,4 proc.), $io teiginio vertinimai buvo labiau pasiskirste.
Tai gali rodyti, kad $i aplinkai palanki priemoné dalyje organizacijy yra taikoma, taciau dar néra
nuosekliai jdiegta. Apibendrinant galima teigti, kad numatytyjy pasirinkimy tipo skatinimas tiriamose
organizacijose labiausiai pasireiSkia per elektroniniy dokumenty naudojimg, o kitos priemonés,
susijusios su spausdinimu ar susitikimy organizavimu, yra maziau vienodai paplitusios.

20 lenteléje pateikti darbuotojy elgsenos skatinimo numatytyjy pasirinkimy tipo skalés statistiniai
rodikliai. Nustatyta, kad Sio skatinimo tipo vidurkis siekia 3,64, mediana — 3,67, o standartinis
nuokrypis — 0,901. Sie rezultatai rodo, kad respondentai numatytuosius pasirinkimus vertina gana
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palankiai. Tai leidzia teigti, kad organizacijose darbuotojai pakankamai daZznai susiduria su
situacijomis, kai aplinkai palankiis sprendimai pateikiami kaip jprastas arba pradinis pasirinkimas,
pavyzdziui, kai darbuotojams automatiskai sitilomi tvaresni darbo sprendimai. Medianos reikSmé,
artima vidurkiui, rodo gana nuosekly respondenty vertinima, o standartinis nuokrypis leidzia manyti,
kad atsakymai nebuvo labai iSsisklaidg.

20 lentelé. Darbuotojy elgsenos skatinimo tipo numatytieji pasirinkimai skalés statistika

Kintamasis Vidurkis Mediana Standartinis
nuokrypis
Numatytieji pasirinkimai 3,64 3,67 901

21 lentelés duomenys atskleidzia, kad supaprastinimo tipo skatinimo priemonés organizacijose taip
pat pasireiskia vidutiniskai stipriai, taciau skirtingu intensyvumu.

21 lentelé. Darbuotojy elgsenos skatinimo tipo supaprastinimas vertinimas

Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | VisiSkai | Vidurkiai

nesutinku nei nesutinku sutinku
Atlieky rasiavimo taisyklés 9.2% 11.3% 20.1% 37.0% 22.5% 3.52
pateikiamos aiSkiai ir suprantamai.
Pateikiamos trumpos ir aiskios 10.6% 20.1% 21.8% 33.1% 14.4% 3.21
instrukcijos, kaip darbo vietoje
taupyti energija.

Kaip matoma i§ 21 lentelés, auksc¢iausiai respondentai jvertino teiginj ,,Atlieky riiSiavimo taisyklés
pateikiamos aiskiai ir suprantamai** (vidurkis = 3,52). Siam teiginiui pritaré 59,5 proc. apklaustyjy, o
nepritaré 20,5 proc. Tokie rezultatai leidzia teigti, kad atlieky rasiavimo klausimu organizacijos gana
daznai siekia informacijg darbuotojams pateikti paprasta ir suprantama forma. Silpniau vertintas
teiginys ,,Pateikiamos trumpos ir aiskios instrukcijos, kaip darbo vietoje taupyti energija* (vidurkis =
3,21). Nors jam pritaré 47,5 proc. respondenty, gana didel¢ dalis respondenty nepritare (30,7 proc.)
arba pasirinko neutraly vertinimg (21,8 proc.). Tai rodo, kad energijos taupymo instrukcijy aiSkumas
ir konkretumas organizacijose uZtikrinamas ne taip nuosekliai kaip atlieky riiSiavimo srityje.
Apibendrinant galima teigti, kad supaprastinimo tipo skatinimas labiau atsiskleidZia per aiSky atlieky
rusiavimo taisykliy pateikima, o energijos taupymo gairiy komunikacija darbuotojams iSlieka
silpnesné. Tai leidZia manyti, kad organizacijose paprasciau ir aiSkiau komunikuojamos tos aplinkai
palankios praktikos, kurios yra labiau apciuopiamos ir lengviau integruojamos | kasdienius darbo
procesus.

22 lenteléje pateikti supaprastinimo tipo skalés statistiniai rodikliai. Sio tipo vidurkis siekia 3,37,
mediana — 3,50, o standartinis nuokrypis — 1,096. Gauti rezultatai rodo, kad supaprastinimo tipo
skatinimai respondenty vertinami vidutiniS$kai palankiai. Tai reiSkia, kad organizacijose aplinkai
palankiis sprendimai darbuotojams tam tikru mastu pateikiami aiSkiai ir suprantamai, taciau §io
skatinimo tipo raiska néra itin stipri. Didesnis standartinis nuokrypis rodo, kad respondenty vertinimai
buvo labiau i$sisklaide, todél galima daryti prielaida, kad skirtingose organizacijose supaprastinimo
priemonés taikomos nevienodai.
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22 lentelé. Darbuotojy elgsenos skatinimo tipo supaprastinimas skalés statistika

Kintamasis Vidurkis Mediana Standartinis
nuokrypis
Supaprastinimas 3,37 3,50 1.096

23 lentelés duomenys rodo, kad socialiniy normy naudojimo tipo skatinimas organizacijose
pasireiSkia vidutiniskai.

23 lentelé. Darbuotojy elgsenos skatinimo tipo socialiniy normy naudojimas vertinimas

Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, | Sutinku | Visiskai | Vidurkiai
nesutinku nei nesutinku sutinku

Imonéje darbuotojams nuolat 8.1% 17.6% 23.9% 35.6% 14.8% 331

pabréziama, kad aplinkai palankus

elgesys yra jprasta praktika.

Organizacijos vadovai savo elgesiu 6.3% 13.4% 28.9% 33.8% 17.6% 3.43

rodo pavyzdj, kaip darbe elgtis

aplinkai palankiai.

Kaip matoma i§ 23 lentelés, aukstesn] vertinima gavo teiginys ,, Organizacijos vadovai savo elgesiu
rodo pavyzdj, kaip darbe elgtis aplinkai palankiai “ (vidurkis = 3,43). Siam teiginiui pritaré 51,4 proc.
respondenty, tuo tarpu nepritarian¢iyjy dalis sudaré 19,7 proc. Tai leidzia manyti, kad vadovy elgesys
organizacijose gana daznai suvokiamas kaip aplinkai palankaus elgesio pavyzdys, nors ne visose
organizacijose Sis aspektas yra vienodai rySkus. Kiek Zemiau jvertintas teiginys ,,/monéje
darbuotojams nuolat pabréziama, kad aplinkai palankus elgesys yra jprasta praktika* (vidurkis =
3,31). Jam pritaré¢ 50,4 proc. respondenty, o ketvirtadalis (25,7 proc.) nepritaré. Sie rezultatai rodo,
kad socialiniy normy komunikavimas organizacijose egzistuoja, taiau néra itin stipriai iSreikstas. Be
to, palyginti didelé neutraliy atsakymy dalis (23,9 proc.) leidzia manyti, kad dalis darbuotojy tokios
komunikacijos arba nepastebi, arba jos nevertina kaip nuoseklios organizacijos praktikos.
Apibendrinant galima teigti, kad socialiniy normy naudojimas tiriamose organizacijose labiau
atsiskleidzia per vadovy rodomg pavyzdj nei per nuolatinj aplinkai palankaus elgesio, kaip
organizacinés normos, akcentavimg. Tai rodo, kad socialinis aspektas organizacijose gali biiti
stipresnis nei formalus normy komunikavimas.

24 lenteléje pateikti socialiniy normy naudojimo tipo skalés statistiniai rodikliai. Sio skatinimo tipo
vidurkis siekia 3,37, mediana — 3,50, o standartinis nuokrypis — 1,035. Rezultatai rodo, kad socialiniy
normy naudojimas darbuotojy vertinamas vidutiniSkai palankiai. Tai leidZia manyti, kad kai kuriose
organizacijose darbuotojai susiduria su informacija apie kolegy aplinkai palanky elgesj ar
organizacijoje vyraujancias tvarumo praktikas, taciau Sis skatinimo tipas néra itin ryskiai iSreikstas.
Standartinio nuokrypio reikSmeé rodo tam tikrg atsakymy jvairove, todél galima teigti, kad socialiniy
normy naudojimas organizacijose pasireiSkia nevienodai.

24 lentelé. Darbuotojy elgsenos skatinimo tipo socialiniy normy naudojimas skalés statistika

Kintamasis Vidurkis Mediana Standartinis
nuokrypis
Socialiniy normy naudojimas 3,37 3,50 1.035

25 lentelés duomenys rodo, kad patogumo didinimo tipo skatinimo priemonés tiriamose
organizacijose pasireiSkia gana ryskiai, taciau atskiry priemoniy paplitimas skiriasi.
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25 lentelé. Darbuotojy elgsenos skatinimo tipo patogumo didinimas vertinimas

VisiSkai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | Visi§kai | Vidurkiai

nesutinku nei nesutinku sutinku
Atlieky rusiavimo konteineriai yra | 5.6% 9.5% 20.1% 38.4% 26.4% 3.70
patogiose ir lengvai pasiekiamose
vietose.
Riisiavimo konteineriai aiskiai 6.3% 10.2% 14.1% 39.1% 30.3% 3.77
pazymeéti, todél rusiuoti atliekas yra
lengva.
Darbuotojams lengvai prieinami 4.9% 8.8% 12.3% 36.3% 37.7% 3.93

daugkartiniai puodeliai, gertuvés ar
kiti daugkartiniai indai.

Vietos, kur darbuotojai gali 6.7% 10.2% 14.4% 28.9% 39.8% 3.85
papildyti gertuves vandeniu, yra
patogiai jrengtos.

Darbuotojams sudarytos patogios 14.1% 15.5% 18.0% 28.9% 23.6% 3.32
salygos atvykti j darbg dviraciu
(pvz., irengti dviraciy stovai,
persirengimo ar nusiprausimo
vietos).

Darbuotojams sudarytos galimybés | 32.0% 21.1% 13.4% 21.5% 12.0% 2.60
naudotis jmonés organizuojamu
transportu j darbg ir i§ darbo.

Kaip matoma i§ 25 lentelés, auks$c€iausiai respondentai jvertino teiginj ,, Darbuotojams lengvai
prieinami daugkartiniai puodeliai, gertuvés ar kiti daugkartiniai indai* (vidurkis = 3,93). Siam
teiginiui pritaré 74,0 proc. respondenty, o nepritarée tik 13,7 proc. Tai leidZia teigti, kad organizacijose
sudaromos palankios sglygos naudoti daugkartines priemones, kurios gali prisidéti priec mazesnio
vienkartiniy gaminiy vartojimo darbo vietoje. PanaSiai jvertintas teiginys ,, Vietos, kur darbuotojai
gali papildyti gertuves vandeniu, yra patogiai jrengtos *“ (vidurkis = 3,85), kuriam pritaré 68,7 proc.
respondenty. Taip pat gana aukstai jvertintas teiginys ,, Risiavimo konteineriai aiskiai paZyméti, todél
risiuoti atliekas yra lengva* (vidurkis = 3,77), kuriam pritaré 69,4 proc. apklaustyjy. Tai rodo, kad
organizacijose aplinkai palankus elgesys daznai skatinamas kuriant darbuotojams patogia ir aiskia
fizine aplinka. Palankiai vertintas ir teiginys ,, Atlieky riisiavimo konteineriai yra patogiose ir lengvai
pasiekiamose vietose* (vidurkis = 3,70), kuriam pritaré 64,8 proc. respondenty. Sie rezultatai leidzia
manyti, kad atlieky rGiSiavimo infrastruktiira daugelyje organizacijy yra pakankamai gerai iSvystyta,
tod¢l darbuotojams sudaromos salygos lengviau priimti aplinkai palankius sprendimus kasdien¢je
darbo veikloje. Silpniau vertintas teiginys ,, Darbuotojams sudarytos patogios sqlygos atvykti j darbg
dviraciu (pvz., jrengti dviraciy stovai, persirengimo ar nusiprausimo vietos) ** (vidurkis = 3,32). Nors
Siam teiginiui pritaré 52,5 proc. respondenty, beveik trecdalis (29,6 proc.) iSreiSké nepritarimg. Tai
rodo, kad tvariam judumui palanki infrastruktiira organizacijose yra iSvystyta ne taip nuosekliai kaip
kitos patogumo didinimo priemonés. Maziausiai respondentai pritaré teiginiui ,, Darbuotojams
sudarytos galimybés naudotis jmonés organizuojamu transportu § darbq ir is darbo* (vidurkis =
2,60). Daugiau nei pusé respondenty Siam teiginiui nepritaré¢ (53,1 proc.), o pritaré tik trecdalis
apklaustyjy (33,5 proc.). Tai leidzia teigti, kad tokio pobiidzio priemoné tiriamose organizacijose yra
taikoma reciausiai ir néra placiai paplitusi. Apibendrinant galima teigti, kad patogumo didinimo tipo
skatinimas organizacijose labiausiai pasireiskia per kasdien¢je darbo aplinkoje lengvai prieinamas
aplinkai palankias priemones, tokias kaip riiSiavimo infrastruktiira, vandens papildymo vietos ar
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daugkartiniai indai. Tuo tarpu sudétingesni, daugiau organizaciniy iStekliy reikalaujantys sprendimai,
susije su darbuotojy mobilumu, pasireiskia silpniau.

26 lentel¢je pateikti darbuotojy skatinimo patogumo didinimo tipo skalés statistiniai rodikliai.
Nustatyta, kad $io tipo vidurkis siekia 3,53, mediana — 3,67, o standartinis nuokrypis — 0,834. Sie
rezultatai rodo, kad patogumo didinimo skatinimai respondenty vertinami gana palankiai. Tai leidzia
teigti, kad organizacijose aplinkai palankis veiksmai darbuotojams daznai yra pakankamai prieinami
ir praktiskai jgyvendinami, pavyzdziui, sudaromos salygos lengviau rasiuoti atliekas, taupyti energija
ar rinktis kitus aplinkai palankius sprendimus. Santykinai mazesnis standartinis nuokrypis, palyginti
su supaprastinimo ir socialiniy normy tipais, rodo, kad respondenty vertinimai $iuo klausimu buvo
nuoseklesni.

26 lentelé. Darbuotojy elgsenos skatinimo tipo patogumo didinimas skalés statistika

Kintamasis Vidurkis Mediana Standartinis
nuokrypis
Patogumo didinimas 3,53 3,67 .834

27 lentelés duomenys rodo, kad informacijos atskleidimo apie sanaudas ar poveikj tipo skatinimo
priemonés tiriamose organizacijose pasireiskia gana silpnai.

27 lentelé. Darbuotojy elgsenos skatinimo tipo informacijos atskleidimas apie sgnaudas/poveikj vertinimas

VisisSkai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | Visiskai | Vidurkiai
nesutinku nei nesutinku sutinku

Darbuotojams pateikiama 27.8% 18.3% 18.7% 22.9% 12.3% 2.74
informacija apie energijos
vartojimo kastus ir (ar) poveikj
aplinkai.

Darbuotojai gauna aiskia 31.0% 29.6% 16.9% 14.8% 7.7% 2.39
informacijg apie tai, kiek jmoné
sunaudoja popieriaus ar kity
istekliy.

Informacija apie jmonés poveikj 27.8% 25.4% 20.4% 19.4% 7.0% 2.52
aplinkai pateikiama suprantamai, o
ne tik bendrais skaiciais
ataskaitose.

Kaip matoma i§ 27 lentelés, aukSc¢iausiai i§ Sios grupés teiginiy jvertintas teiginys ,, Darbuotojams
pateikiama informacija apie energijos vartojimo kastus ir (ar) poveikj aplinkai“ (vidurkis = 2,74),
taiau ir Siuo atveju pritarianciyjy dalis (35,2 proc.) buvo mazesné nei nepritarianciyjy (46,1 proc.).
Tai rodo, kad tokio pobidzio informacija darbuotojams pateikiama gana ribotai. Dar silpniau
vertintas teiginys ,, Informacija apie jmonés poveikj aplinkai pateikiama suprantamai, o ne tik
bendrais skaiciais ataskaitose* (vidurkis = 2,52). Siam teiginiui nepritaré¢ daugiau nei pusé
respondenty (53,2 proc.), o pritaré tik 26,4 proc. Tokie rezultatai leidzia teigti, kad net ir tada, kai
informacija apie organizacijos poveikj aplinkai yra teikiama, ji darbuotojams ne visada pateikiama
pakankamai aiSkiai ir suprantamai. Maziausias vidurkis nustatytas teiginiui ,, Darbuotojai gauna
aiskig informacijq apie tai, kiek jmoné sunaudoja popieriaus ar kity istekliy “ (vidurkis = 2,39). Siam
teiginiui nepritaré net 60,6 proc. respondenty, o pritare tik 22,5 proc. Tai leidZia daryti i§vada, kad
konkreti informacija apie organizacijos naudojamus iSteklius darbuotojams dazniausiai néra
sistemingai atskleidziama. Apibendrinant galima teigti, kad informacijos atskleidimo apie kaing ar
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poveikj tipo skatinimas organizacijose yra vienas silpniausiai iSreiksty. Tyrimo duomenys leidzia
manyti, kad organizacijos palyginti retai darbuotojams pateikia aiskia, suprantamg ir su jy kasdiene
veikla susijusig informacijg apie iStekliy vartojima, energijos sanaudas ar poveikj aplinkai.

28 lentel¢je pateikti informacijos atskleidimo apie sanaudas/poveik] tipo skalés statistiniai rodikliai.
Nustatyta, kad Sio skatinimo tipo vidurkis siekia 2,55, mediana — 2,33, 0 standartinis nuokrypis —
1,178. Sie rezultatai rodo, kad informacijos atskleidimo apie aplinkai palankiy ar nepalankiy
sprendimy kaing ir poveiki raiSka organizacijose vertinama gana silpnai. Tai leidzia teigti, kad
respondentai ne itin daznai susiduria su aiSkiai pateikiama informacija apie tai, kokj poveikj aplinkai
turi jy kasdieniai pasirinkimai darbo vietoje. Didesnis standartinis nuokrypis rodo, kad respondenty
vertinimai skiriasi, todél galima manyti, kad dalyje organizacijy tokia informacija pateikiama
aktyviau, o kitose — beveik netaikoma.

28 lentelé. Darbuotojy elgsenos skatinimo tipo informacijos atskleidimas apie sgnaudas/poveikj skalés
statistika

Kintamasis Vidurkis Mediana Standartinis
nuokrypis
Informacijos atskleidimas apie sanaudas/poveikij 2,55 2,33 1.178

29 lentelés duomenys atskleidZia, kad jspéjimuy ir vaizdiniy perspéjimy tipo skatinimo priemonés
organizacijose taip pat pasireiskia gana silpnai.

29 lentelé. Darbuotojy elgsenos skatinimo tipo jspéjimai ir vaizdiniai perspéjimai vertinimas

Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | VisiSkai | Vidurkiai

nesutinku nei nesutinku sutinku
Virtuvése ar bendrose erdvése yra 26.1% 22.5% 14.4% 23.9% 13.0% 2.75
pateikiami jspéjimai nepalikti
atsukto vandens Ciaupo ir (ar)
neplauti po nuolat tekan¢iu
vandeniu.
Prie $viesy jungikliy ar elektros 28.9% 20.4% 15.1% 19.0% 16.5% 2.74

jrangos pateikiami priminimai
i§jungti nenaudojamg jrangg.

Prie spausdintuvy pateikiami 29.6% 23.9% 21.5% 17.6% 7.4% 2.49
ispéjimai apie nereikalingo
spausdinimo poveikj (pvz.,
popieriaus sagnaudas ar poveikj
aplinkai).

Kaip matoma i§ 29 lentelés, aukSciausig vidurkj Sioje grupéje gavo teiginys ,, Virtuvése ar bendrose
erdvése yra pateikiami jspéjimai nepalikti atsukto vandens ciaupo ir (ar) neplauti po nuolat tekanciu
vandeniu* (vidurkis = 2,75), taciau ir Siuo atveju nepritarianc¢iyjy dalis (48,6 proc.) buvo didesné nei
pritarianciyjy (36,9 proc.). Tai rodo, kad tokie vaizdiniai ar tekstiniai priminimai organizacijose néra
itin placiai paplitg. Labai panaSiai jvertintas teiginys ,, Prie Sviesy jungikliy ar elektros jrangos
pateikiami priminimai iSjungti nenaudojamq jrangg “ (vidurkis = 2,74). Siam teiginiui nepritaré 49,3
proc. respondenty, o pritaré 35,5 proc. Tokie rezultatai leidzia teigti, kad net ir gana paprastos
vizualinés skatinimo priemonés, susijusios su energijos taupymu, daugelyje organizacijy néra
nuosekliai taikomos. Maziausiai respondentai pritaré teiginiui ,, Prie spausdintuvy pateikiami
ispéjimai apie nereikalingo spausdinimo poveikj (pvz., popieriaus sqnaudas ar poveikj aplinkai)
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(vidurkis = 2,49). Daugiau nei pusé respondenty Siam teiginiui nepritaré (53,5 proc.), o pritaré tik
ketvirtadalis apklaustyjy (25,0 proc.). Tai leidZia manyti, kad tokio pobiidzio vizualiniai jspé¢jimai yra
viena reCiausiai pasitaikanciy aplinkai palanky elgesj skatinaniy priemoniy darbo vietoje.
Apibendrinant galima teigti, kad jspéjimy ir grafiky tipo skatinimas tiriamose organizacijose yra
menkai iSreikStas. Nors tai palyginti nesudétingai jgyvendinamos priemonés, tyrimo rezultatai rodo,
kad jos organizacijose taikomos retai ir néra tapusios nuoseklia darbuotojy elgesio skatinimo praktika.

30 lentel¢je pateikti jspéjimy ir grafiky tipo skalés statistiniai rodikliai. Sio tipo vidurkis siekia 2,66,
mediana — 2,67, o standartinis nuokrypis — 1,255. Gauti rezultatai rodo, kad jspé&jimy ir vizualiniy
priemoniy, pavyzdziui, grafiky, Zenkly ar kity vizualiai pateikiamy pranesimy, taikymas darbuotojy
aplinkai palankiam elgesiui skatinti néra itin rySkus. Vidurkis ir mediana yra Zemiau skalés vidurio
arba arti jo, todé¢l galima teigti, kad Sio tipo skatinimai organizacijose taikomi ribotai. Santykinai
didelis standartinis nuokrypis rodo gana nevienodg respondenty patirtj, t. y. vienose organizacijose
jspéjimai ir vaizdiniai perspéjimai gali btti matomi dazniau, kitose — beveik netaikomi.

30 lentelé. Darbuotojy elgsenos skatinimo tipo jspéjimai ir vaizdiniai perspéjimai skalés statistika

Kintamasis Vidurkis Mediana Standartinis
nuokrypis
Ispéjimai ir vaizdiniai perspéjimai 2,66 2,67 1.255

31 lentelés duomenys rodo, kad iSankstinio jsipareigojimo tipo skatinimo priemonés tiriamose
organizacijose pasireiskia silpnai.

31 lentelé. Darbuotojy elgsenos skatinimo tipo isankstinis jsipareigojimas vertinimas

Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | VisiSkai | Vidurkiai
nesutinku nei nesutinku sutinku

Darbuotojai i$ anksto jsipareigoja 20.4% 19.0% 23.6% 22.9% 14.1% 291
laikytis tam tikry aplinkai palankiy
veiksmy (pvz., mazinti
spausdinima, riiSiuoti atliekas).

Susitikimy organizatoriai i$ anksto | 19.7% 19.7% 22.5% 26.8% 11.3% 2.90
isipareigoja susitikimams
pirmiausia siailyti nuotolinj
formata.

Kaip matoma i§ 31 lentelés, aukstesnj vertinimg gavo teiginys ,, Darbuotojai is anksto jsipareigoja
laikytis tam tikry aplinkai palankiy veiksmy (pvz., mazinti spausdinimgq, risiuoti atliekas)““ (vidurkis
=2,91), taciau $iuo atveju nepritarian¢iyjy dalis (39,4 proc.) buvo Siek tiek didesné nei pritarianciyjy
(37,0 proc.). Tai rodo, kad tokio pobiidZio iSankstinis darbuotojy jsipareigojimas organizacijose néra
aiskiai iSreikSta ir nuosekliai taikoma praktika. Labai panaSiai jvertintas teiginys ,,Susitikimy
organizatoriai is anksto jsipareigoja susitikimams pirmiausia siilyti nuotolinj formatg** (vidurkis =
2,90). Siam teiginiui taip pat daZniau nepritarta (39,4 proc.) nei pritarta (38,1 proc.), o gana didelé
dalis respondenty pasirinko neutraly vertinimag (22,5 proc.). Tai leidzia manyti, kad iSankstinis
Jsipareigojimas, susijes su aplinkai palankesniy sprendimy pasirinkimu organizuojant darbinius
procesus, organizacijose pasireiskia nevienodai ir néra placiai paplites. Apibendrinant galima teigti,
kad iSankstinio jsipareigojimo tipo skatinimas tiriamose organizacijose yra menkai iSreikStas. Nors
atskirais atvejais tokios priemonés gali biiti taikomos, tyrimo duomenys neleidzia teigti, kad jos biity
tapusios jprasta darbuotojy aplinkai palankaus elgesio skatinimo praktika.
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32 lenteléje pateikti iSankstinio jsipareigojimo tipo skalés statistiniai rodikliai. Sio skatinimo tipo
vidurkis siekia 2,91, mediana — 3,00, o standartinis nuokrypis — 1,152. Rezultatai rodo, kad iSankstinio
isipareigojimo priemonés darbuotojy aplinkai palankiam elgesiui skatinti vertinamos vidutiniskai,
taciau jy raiSka néra stipri. Tai leidZia manyti, kad organizacijose darbuotojai tik i§ dalies susiduria
su galimybémis i anksto jsipareigoti aplinkai palankiems veiksmams, pavyzdziui, pasizadéti mazinti
popieriaus naudojima, taupyti energija ar dalyvauti tvarumo iniciatyvose. Standartinio nuokrypio
reikSmé rodo, kad respondenty atsakymai gana iSsisklaide, todél Sio tipo skatinimy taikymas
skirtingose organizacijose gali biiti nevienodas.

32 lentelé. Darbuotojy elgsenos skatinimo tipo iSankstinis jsipareigojimas skalés statistika

Kintamasis Vidurkis Mediana Standartinis
nuokrypis
ISankstinis jsipareigojimas 2,91 3,00 1.152

33 lentelés duomenys atskleidzia, kad priminimy tipo skatinimo priemonés organizacijose
pasireisSkia gana silpnai.

33 lentelé. Darbuotojy elgsenos skatinimo tipo priminimai vertinimas

Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | VisiSkai | Vidurkiai
nesutinku nei nesutinku sutinku

Prie spausdintuvy ar darbo viety 26.8% 25.0% 20.1% 18.3% 9.9% 2.60
pateikiami priminimai spausdinti tik
tada, kai tikrai reikia.

Darbuotojams siun¢iami priminimai | 37.7% 21.8% 16.2% 14.4% 9.9% 2.00
darbo dienos pabaigoje iSjungti
nereikalingg jranga.

Imonéje darbuotojams reguliariai 25.7% 22.9% 23.2% 19.0% 9.2% 2.63
primenami konkretiis aplinkai
palankiis veiksmai.

Kaip matoma 1§ 33 lenteleés, aukS¢iausiai Sioje grupéje jvertintas teiginys ,, /monéje darbuotojams
reguliariai primenami konkretiis aplinkai palankiis veiksmai* (vidurkis = 2,63), taciau ir §iuo atveju
nepritarian¢iyjy dalis sudaré 48,6 proc., o pritarianciyjy — tik 28,2 proc. Tai rodo, kad reguliariis
priminimai apie konkrety aplinkai palanky elges] daugelyje organizacijy néra nuosekliai taikomi.
Labai panasiai vertintas teiginys ,, Prie spausdintuvy ar darbo viety pateikiami priminimai spausdinti
tik tada, kai tikrai reikia* (vidurkis = 2,60). Siam teiginiui nepritaré 51,8 proc. respondenty, o pritaré
28,2 proc. Tokie rezultatai leidZia teigti, kad net ir paprasti vizualiniai ar tekstiniai priminimai apie
atsakinga spausdinima darbo vietose pasitaiko gana retai. Maziausias vidurkis nustatytas teiginiui
., Darbuotojams siunciami priminimai darbo dienos pabaigoje isjungti nereikalingg jrangq "
(vidurkis = 2,00). Siam teiginiui nepritaré net 59,5 proc. respondenty, o pritaré tik 24,3 proc. Tai
leidZia daryti iSvada, kad tokio pobiidZio priminimai tiriamose organizacijose yra vieni reciausiai
taikomy aplinkai palanky elgesj skatinan¢iy veiksmy. Apibendrinant galima teigti, kad priminimy
tipo skatinimas organizacijose yra silpnai iSreikStas. Tyrimo duomenys rodo, kad vizualiniai
priminimai darbo vietoje darbuotojams apie aplinkai palankius veiksmus dazniausiai néra nuosekliai
integruoti ] organizacijy kasdieng¢ praktika.

34 lenteléje pateikti priminimy tipo skalés statistiniai rodikliai. Nustatyta, kad §io tipo vidurkis siekia
2,53, mediana — 2,33, o standartinis nuokrypis — 1,167. Sie rezultatai rodo, kad priminimai, skirti
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skatinti darbuotojy draugiska aplinkai elgesj, organizacijose taikomi gana ribotai. Tai reiskia, kad
respondentai palyginti retai susiduria su nuolatiniais ar sistemingais priminimais apie energijos
taupyma, atlieky riiSiavima, popieriaus naudojimo mazinimg ar kitus aplinkai palankius veiksmus
darbo vietoje. Didesnis standartinis nuokrypis rodo nevienoda respondenty patirtj, todél galima teigti,
kad priminimy taikymas priklauso nuo konkrecios organizacijos praktikos.

34 lentelé. Darbuotojy elgsenos skatinimo tipo priminimai skalés statistika

Kintamasis Vidurkis Mediana Standartinis
nuokrypis
Priminimai 2,53 2,33 1.167

35 lentelés duomenys rodo, kad konkretaus plano sudarymo tipo skatinimas tiriamose
organizacijose taip pat pasireiskia silpnai.

35 lentelé. Darbuotojy elgsenos skatinimo tipo konkretaus plano sudarymas vertinimas

Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | VisiSkai | Vidurkiai
nesutinku nei nesutinku sutinku
Pries susitikimus darbuotojai 24.6% 18.3% 22.5% 26.4% 8.1% 2.75

skatinami jvertinti, ar biitina vykti
susitikima, ar pakakty nuotolinio
formato.

Kaip matoma i§ 35 lentelés, teiginys ,,Pries susitikimus darbuotojai skatinami jvertinti, ar biitina
vykti j susitikimg, ar pakakty nuotolinio formato “ buvo jvertintas 2,75 balo vidurkiu. Siam teiginiui
nepritaré 42,9 proc. respondenty, neutraly vertinimg pasirinko 22,5 proc., o pritaré 34,5 proc.
apklaustyjy. Tokie rezultatai leidzia teigti, kad darbuotojy elgseny skatinimas i$ anksto apgalvoti
konkrety veiksmy plang ir jvertinti aplinkai palankesne¢ alternatyva organizacijose néra placiai
paplites. Nors dalis respondenty tokig praktikg atpazjsta, bendras vertinimas rodo, kad ji néra
nuosekliai taikoma visose darbovietése. Apibendrinant galima teigti, kad konkretaus plano sudarymo
tipo skatinimas tiriamose organizacijose iSlieka menkai iSreikstas. Tai rodo, kad darbuotojai palyginti
retai sistemingai skatinami i§ anksto apsvarstyti, kaip konkreciose situacijose galéty pasirinkti
aplinkai palankesnj sprendima.

36 lentel¢je pateikti konkretaus plano sudarymo tipo skalés statistiniai rodikliai. Nustatyta, kad Sio
skatinimo tipo vidurkis siekia 2,75, mediana — 3,00, o standartinis nuokrypis — 1,304. Sie rezultatai
rodo, kad konkretaus plano sudarymo priemonés darbuotojy aplinkai palankiam elgesiui skatinti
organizacijose vertinamos gana nuosaikiai, ta¢iau jy raiSka néra stipri. Tai leidzia manyti, kad
darbuotojai tik i§ dalies susiduria su praktika, kai organizacijose skatinama i§ anksto numatyti
konkrecius aplinkai palankius veiksmus, pavyzdZiui, planuoti, kaip bus maZinamas popieriaus
naudojimas, taupoma energija ar dalyvaujama tvarumo iniciatyvose. Didziausias i§ pateikty
standartinis nuokrypis rodo gana didele respondenty atsakymy jvairove, todél galima teigti, kad Sio
tipo skatinimo taikymas skirtingose organizacijose yra nevienodas.

36 lentelé. Darbuotojy elgsenos skatinimo tipo konkretaus plano sudarymas skalés statistika

Kintamasis Vidurkis Mediana Standartinis
nuokrypis
Konkretaus veiksmy planas 2,75 3,00 1.304
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37 lentelés duomenys atskleidzia, kad grjZtamojo rysio apie ankstesnius pasirinkimus ir pasekmes
tipo skatinimo priemonés organizacijose taip pat pasireiSkia gana silpnai.

37 lentelé. Darbuotojy elgsenos skatinimo tipo griztamasis rySys apie ankstesnius pasirinkimus ir pasekmes
vertinimas

Visiskai Nesutinku | Nei sutinku, | Sutinku | VisiSkai | Vidurkiai
nesutinku nei nesutinku sutinku
Darbuotojams pateikiama 27.8% 20.4% 24.6% 20.4% 6.7% 2.58
informacija apie tai, kaip jy
ankstesni pasirinkimai prisidéjo prie
imonés tvarumo tiksly jgyvendinimo
arba trukdé juos pasiekti.
Darbuotojai tarpusavyje pasidalija | 22.5% 20.4% 23.6% 26.4% 7.0% 2.75
nuomone apie vieni kity aplinkai
palanky elgesj darbe.
Darbuotojai gali matyti savo arba | 28.2% 19.7% 21.5% 22.5% 8.1% 2.63
komandos pazanga taikant aplinkai
palanky elgesj darbe.

Kaip matoma i$ 37 lentelés, auks¢iausiai Sioje grupéje jvertintas teiginys ,, Darbuotojai tarpusavyje
pasidalija nuomone apie vieni kity aplinkai palanky elgesj darbe ** (vidurkis = 2,75). Vis délto ir Siuo
atveju nepritarianciyjy dalis (42,9 proc.) buvo didesné nei pritarian¢iyjy (33,4 proc.), o 23,6 proc.
respondenty pasirinko neutraly vertinimg. Tai rodo, kad tarpusavio grjztamasis rySys apie aplinkai
palanky elgesj organizacijose néra labai ryskus. Kiek zemiau jvertintas teiginys ,, Darbuotojai gali
matyti savo arba komandos pazangq taikant aplinkai palanky elgesj darbe *“ (vidurkis = 2,63). Siam
teiginiui nepritaré 47,9 proc. respondenty, o pritaré 30,6 proc. Tokie rezultatai leidZia manyti, kad
darbuotojy ar komandy pazangos stebéjimas bei jos matomumas organizacijose néra placiai iSplétota
praktika. Maziausias vidurkis nustatytas teiginiui ,, Darbuotojams pateikiama informacija apie tai,
kaip jy ankstesni pasirinkimai prisidéjo prie jmonés tvarumo tiksly jgyvendinimo arba trukde juos
pasiekti* (vidurkis = 2,58). Siam teiginiui nepritaré 48,2 proc. respondenty, o pritaré tik 27,1 proc.
Tai leidzia teigti, kad darbuotojams gana retai pateikiamas konkretus griztamasis rySys apie jy
veiksmy poveikj organizacijos tvarumo rezultatams. Apibendrinant galima teigti, kad grjZztamojo
rysio apie ankstesnius pasirinkimus ir pasekmes tipo skatinimas tiriamose organizacijose yra menkai
iSreikStas. Tyrimo duomenys rodo, kad darbuotojams palyginti retai sudaromos galimybés matyti
savo veiksmy rezultatus, pazangg ar gauti aiSky grjztamajj rysj apie jy elgesio indélj | organizacijos
tvarumo tiksly jgyvendinima.

38 lenteléje pateikti griztamojo rysio apie ankstesnius pasirinkimus ir pasekmes tipo skalés statistiniai
rodikliai. Sio tipo vidurkis siekia 2,65, mediana — 2,67, 0 standartinis nuokrypis — 1,178. Gauti
rezultatai rodo, kad grjZztamasis rySys apie ankstesnius darbuotojy pasirinkimus ir jy pasekmes
aplinkai organizacijose taikomas gana ribotai. Tai reiSkia, kad respondentai ne itin daZznai gauna
informacijg apie tai, kokj poveikj turéjo jy ankstesni aplinkai palankis arba nepalankiis sprendimai
darbo vietoje. Kitaip tariant, organizacijose darbuotojams gana retai pateikiami apibendrinti
duomenys apie sutaupytg energija, sumazintg popieriaus naudojima, atlieky rtiSiavimo rezultatus ar
kitus aplinkai palankaus elgesio padarinius. Standartinio nuokrypio reikSmé rodo nevienoda
respondenty patirtj, todel galima manyti, kad Sio tipo skatinimai vienose organizacijose taikomi
aktyviau, o kitose — menkai arba visai netaikomi.
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38 lentelé. Darbuotojy elgsenos skatinimo tipo grjztamasis rySys apie ankstesnius pasirinkimus ir pasekmes
skalés statistika

Kintamasis Vidurkis Mediana Standartinis

nuokrypis
Grjztamasis rySys apie ankstesnius pasirinkimus ir 2,65 2,67 1.178
pasekmes

Analizuojant bendra organizacijos skatinimo skalés rodiklj nustatyta (zr. 39 lentelg), kad jo vidurkis
siekia 3,05, todél galima teigti, jog organizacijos skatinimo veiksmai respondenty vertinami
vidutiniskai. Mediana, lygi 3,00, rodo, kad bent pusés respondenty vertinimai telkési ties vidurine
skalés dalimi, tod¢l bendras $iy veiksmy vertinimas néra aiskiai iSreikStas nei neigiama, nei teigiama
kryptimi. Standartinis nuokrypis, siekiantis 0,801, atskleidzia viduting atsakymy sklaida, vadinasi,
respondenty nuomonés nebuvo visiskai vienodos, taciau iSliko gana artimos. Apibendrinant galima
daryti iSvada, kad organizacijose taikomos elgsenos skatinimo priemonés yra pastebimos, taciau jy
raiSka néra stipri, tod¢l bendras jy vertinimas iSlieka artimas vidutiniam.

39 lentelé. Darbuotojy elgsenos skatinimo tipy skalés statistika

Kintamasis Vidurkis Mediana Standartinis
nuokrypis
Darbuotojy elgsenos skatinimo rodiklis 3,05 3,00 .801

13 paveiksle pateikti darbuotojy elgseny skatinimo tipy vidurkiai rodo, kad tiriamose organizacijose
skirtingi skatinimo tipai pasireiSkia nevienodu intensyvumu. AukS¢iausiai jvertinti numatytieji
pasirinkimai (vidurkis — 3,64) ir patogumo didinimas (vidurkis — 3,53), o pana$iai vertinti
supaprastinimas ir socialiniy normy naudojimas (abiejy vidurkis — 3,37). Tai leidzia teigti, kad
darbuotojai dazniau pastebi tas skatinimo priemones, kurios yra susijusios su sprendimy aplinkos
struktliravimu, pasirinkimo palengvinimu ir aplinkai palankaus elgesio pavertimu patogesniu ar
labiau jprastu.

Si tendencija i§ dalies sutampa su elgseny skatinimo literatiiroje akcentuojama mintimi, kad
skatinimai veikia ne per tiesiogine kontrole ar draudimus, bet per pasirinkimo architektiiros keitima,
kai pageidaujamas elgesys tampa lengviau, patogiau ar automatiskiau pasirenkamas (Thaler ir
Sunstein, 2008; Sunstein, 2014). Be to, Mertens ir kt. (2022) skatinimus sieja su sprendimy struktiiros,
informacijos pateikimo ir sprendimy pagalbos priemonémis, todél Siame tyrime auk$ciau jvertinti
numatytieji pasirinkimai, patogumo didinimas ir supaprastinimas atitinka literatliroje iSskiriama
pasirinkimo aplinkos palengvinimo logika.

Zemesniais vidurkiais pasizyméjo priminimai (vidurkis — 2,53), informacijos atskleidimas apie
sgnaudas ar poveikj (vidurkis —2,55), grjZztamasis rySys apie ankstesnius pasirinkimus ir jy pasekmes
(vidurkis — 2,65), jspéjimai ir vaizdiniai perspéjimai (vidurkis — 2,66), konkretus veiksmy planas
(vidurkis — 2,75) ir iSankstinis jsipareigojimas (vidurkis — 2,91). Tai rodo, kad tiriamose
organizacijose recCiau taikomos tos priemonés, kurios reikalauja nuoseklesnés komunikacijos,
individualaus darbuotojy jtraukimo, griztamojo rySio ar ilgalaikio elgesio palaikymo. Taigi galima
daryti prielaida, kad organizacijose aplinkai palankaus elgesio skatinimas daZniau pasireiskia per
bendra darbo procesy ir pasirinkimy organizavima, o ne per sistemingg darbuotojy informavima,
priminimg ar jy asmeniniy jsipareigojimy formavima.
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Supaprastinimas I 3,37

’

Socialiniy normy naudojimas I 3 37

’

Priminimai e ) 53

’

Patogumo didinimas I 3,53

’

Numatytieji pasirinkimai T TS 3 64

’

Konkretus veiksmy planas S 2 75

’

Ispéjimai ir vaizdiniai perspéjimai TSI 2 66

’

ISankstinis jsipareigojimas IS ) 91

’

Informacijos atskleidimas apie sgnaudas ar poveikj HEETETETTTTEEEEEEEEEEEEE————— ) 55

’

Grjztamasis rySys apie ankstesnius pasirinkimus ir... IS 2 65

’

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4
Vidurkis

13 pav. Darbuotojy elgseny skatinimo tipy vidurkiy palyginimas

4.5. Darbuotoju draugisko aplinkai elgesio darbo vietose tyrimo raiSka pagal demografines
charakteristikas

Siekiant papildomai jvertinti, ar darbuotojy draugisko aplinkai elgesio darbo vietose raiska skiriasi
pagal demografines respondenty charakteristikas, buvo atlikti neparametriniai grupiy palyginimo
testai. Dviejy nepriklausomy grupiy palyginimui taikytas Mann—Whitney U testas, o trijy ir daugiau
grupiy palyginimui — Kruskal-Wallis testas. Lenteléje pateikiami tik tos demografinés
charakteristikos, pagal kurias nustatyti statistiSskai reikSmingi skirtumai, kai p < 0,05. Gauti rezultatai
pateikiami 40 lenteléje.

40 lentelé. Darbuotojy draugiSko aplinkai elgesio darbo vietose raiSka pagal demografines charakteristikas

Kintamasis p Vidutinis rangas | Vidurkis | Demografinés charakteristikos
<0,001 | 154,86 3,52 Moteris .
Lytis
118,48 3,22 Vyras
Darbuotojy draugiskas aplinkai - -
e|gesys darbo vietose 156,56 3,53 1ki 9 darbuotOJq
0,036 | 123,29 3,27 10-49
darbuotojai Organizacijos
dydis
137,96 3,37 50-249
darbuotojai
159,51 3,54 250 ir daugiau
darbuotojy

Pastaba: lenteléje pateikiami tik statistiSkai reikSmingi skirtumai, kai p < 0,05. Skirtumams pagal lytj nustatyti taikytas
Mann-Whitney U testas, o skirtumams pagal organizacijos dydj — Kruskal-Wallis testas. Lyties kategorija ,,Kita“ j analiz¢
nejtraukta dél labai mazo respondenty skaiciaus.

Remiantis 40 lentel¢je pateiktais rezultatais, darbuotojy draugiSko aplinkai elgesio darbo vietose
raiSka statistiSkai reikSmingai skiriasi pagal lytj ir organizacijos dyd;j. Pagal lytj nustatytas statistiSkai
reikSmingas skirtumas (p < 0,001): motery vidutinis rangas (154,86) ir vidurkis (3,52) yra aukstesni
nei vyry vidutinis rangas (118,48) ir vidurkis (3,22). Tai rodo, kad tyrime dalyvavusios moterys
darbuotojy draugiSka aplinkai elgesj darbo vietose vertino palankiau nei vyrai.

Taip pat nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas pagal organizacijos dydj (p = 0,036).
Auksciausi darbuotojy draugisko aplinkai elgesio darbo vietose vertinimai nustatyti 250 ir daugiau
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darbuotojy turinciose organizacijose (vidutinis rangas — 159,51; vidurkis — 3,54) ir iki 9 darbuotojy
turindiose organizacijose (vidutinis rangas — 156,56; vidurkis — 3,53). Zemiausi vertinimai nustatyti
1049 darbuotojy turinciose organizacijose (vidutinis rangas — 123,29; vidurkis — 3,27). Tai leidzia
teigti, kad darbuotojy draugisko aplinkai elgesio raiska skiriasi priklausomai nuo organizacijos
dydzio.

Pagal kitas demografines charakteristikas — amziaus grupe, iSsilavinimg, sektoriy ir uZimamas
pareigas — statistiSkai reikSmingy darbuotojy draugisko aplinkai elgesio darbo vietose skirtumy
nenustatyta, tod¢l Sios charakteristikos 40 lenteléje nepateikiamos.

4.6. Koreliacinés analizés rezultatai

Siekiant patikrinti, ar teoriniame modelyje i$skirti konstruktai empiri$kai siejasi tarpusavyje, atlikta
Spearmano koreliacijos analizé. Kadangi tyrime svarbiausias priklausomas kintamasis yra darbuotojy
draugiskas aplinkai elgesys darbo vietoje, koreliacingje analiz¢je pirmiausia vertinama jo sgsaja su
darbuotojy elgseny skatinimu ir elgseny skatinimo taikymo ekosistemos kintamaisiais. Taip pat
analizuojamos sasajos tarp darbuotojy elgseny skatinimo, autonomijos, skaidrumo, pasitikéjimo
organizacija ir suvokiamo etisko elgsenos skatinimo naudojimo. Gauti rezultatai pateikiami 41
lenteléje.

41 lentel¢je pateikti Spearmano koreliacijos analizés rezultatai atskleidZia statistiSkai reikSmingas
teigiamas sgsajas tarp darbuotojy elgseny skatinimo, darbuotojy draugisko aplinkai elgesio darbo
vietoje ir elgseny skatinimo taikymo ekosistemos kintamyjy. Visos lenteléje pateiktos koreliacijos
yra statistiSkai reikSmingos (p < 0,001), tod¢l galima teigti, kad analizuojami konstruktai tarpusavyje
yra susij¢ teigiama kryptimi.

41 lentelé. Darbuotojy elgseny skatinimo koreliacija su darbuotojy draugisku aplinkai elgesiu darbo vietoje ir
elgsenos skatinimo taikymo ekosistemos kintamaisiais (Spearmano koreliacija)

Darbuotojy | Darbuotojy Darbuotojy | Skaidrumas | Pasitikéjimas | Suvokiamas
elgsenos draugiskas autonomija | darbo organizacija | etiSkas elgsenos
skatinimas | aplinkai vietoje skatinimo
elgesys darbo naudojimas
vietoje
Darbuotojy elgsenos | 1 0,622** 0,291** 0,500** 0,368** 0,408**
skatinimas
Darbuotojy 1 0,426** 0,485** 0,417** 0,435**
draugiskas aplinkai
elgesys darbo vietoje
Darbuotojy 1 0,579** 0,544** 0,559**
autonomija
Skaidrumas darbo 1 0,647** 0,651**
vietoje
Pasitikéjimas 1 0,810**
organizacija
Suvokiamas etiskas 1
elgsenos skatinimo
naudojimas

Pastaba: pateikiami Spearmano koreliacijos koeficientai; ** — statistiSkai reik§Sminga koreliacija, p <0,001; N = 284.
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Svarbiausia tyrimo kontekste yra darbuotojy elgseny skatinimo ir darbuotojy draugiSko aplinkai
elgesio darbo vietoje sasaja. Kaip matoma i§ 41 lentelés, tarp Siy kintamyjy nustatyta stipriausia
teigiama koreliacija (r = 0,622**). Tai rodo, kad didesné¢ darbuotojy elgseny skatinimo raiska
organizacijose siejasi su labiau iSreik$tu darbuotojy draugisku aplinkai elgesiu darbo vietoje. Kitaip
tariant, kuo darbuotojai dazniau pastebi organizacijoje taikomas elgseny skatinimo priemones, tuo
labiau reiSkiasi jy aplinkai palankus elgesys darbo vietoje.

Darbuotojy draugiskas aplinkai elgesys darbo vietoje taip pat statistiSkai reikSmingai ir teigiamai
siejasi su visais elgseny skatinimo taikymo ekosistemos kintamaisiais. Stipriausias rySys nustatytas
tarp darbuotojy draugiSko aplinkai elgesio ir skaidrumo darbo vietoje (r = 0,485%*). Tai leidzia teigti,
kad aiSkesnis ir suprantamesnis organizacijos veiksmy bei sprendimy komunikavimas siejasi su
labiau isSreikStu darbuotojy aplinkai palankiu elgesiu. Taip pat nustatytos teigiamos sgsajos su
suvokiamu etiSku elgsenos skatinimo naudojimu (r = 0,435*%*), darbuotojy autonomija (r = 0,426**)
ir pasitikéjimu organizacija (r = 0,417**). Sie rezultatai rodo, kad darbuotojy draugiskas aplinkai
elgesys yra susijes ne tik su paciy skatinimo priemoniy taikymu, bet ir su tuo, kaip darbuotojai vertina
organizacijos aplinkg — jos skaidruma, etiSkumg, pasitikéjimg organizacija ir savo autonomijos
i$saugojima.

Analizuojant darbuotojy elgseny skatinimo sgsajas su ekosistemos kintamaisiais, nustatyta, kad
stipriausiai jis siejasi su skaidrumu darbo vietoje (r = 0,500**), suvokiamu etisku elgsenos skatinimo
naudojimu (r = 0,408**) ir pasitikéjimu organizacija (r = 0,368**). Silpniausia, taiau taip pat
statistiSkai reikSminga teigiama sgsaja nustatyta su darbuotojy autonomija (r = 0,291**). Tai leidzia
manyti, kad darbuotojai elgseny skatinimus labiau sieja su aiSkumu, pagristumu ir organizacijos
ketinimais, o ne vien tik su individualios pasirinkimo laisvés patyrimu.

Taip pat svarbu paZymeéti, kad tarpusavyje reikSmingai koreliuoja ir elgseny skatinimo taikymo
ekosistemos kintamieji. Ypac stipri sgsaja nustatyta tarp pasitikéjimo organizacija ir suvokiamo
etiSko elgsenos skatinimo naudojimo (r = 0,810**). Tai rodo, kad darbuotojai, labiau pasitikintys
organizacija, dazniau jos taikomas skatinimo priemones vertina kaip etiSkas. Skaidrumas taip pat
stipriai siejasi su pasitikéjimu organizacija (r = 0,647**) ir suvokiamu etisku skatinimo naudojimu (r
= 0,651**), todel galima teigti, kad aiSkus organizacijos veiksmy komunikavimas yra susijes su
palankesniu darbuotojy pozitiriu  elgseny skatinimo priemoniy taikyma.

Apibendrinant galima teigti, kad koreliacijos analizés rezultatai patvirtina pagrindine tyrimo
prielaidg, jog darbuotojy elgseny skatinimas yra teigiamai susijes su darbuotojy draugisku aplinkai
elgesiu darbo vietoje. Be to, darbuotojy draugiskas aplinkai elgesys reiksmingai siejasi su skaidrumu,
autonomija, pasitikéjimu organizacija ir suvokiamu etisku elgsenos skatinimo naudojimu. Tai rodo,
kad aplinkai palankaus elgesio raiskai svarbios ne tik konkrecios skatinimo priemonés, bet ir
platesnis jy taikymo organizacijoje kontekstas.

Kadangi darbuotojy elgseny skatinimas Siame tyrime analizuojamas ne tik kaip bendras konstruktas,
bet ir pagal atskirus skatinimo tipus, toliau vertinama, kaip kiekvienas i jy siejasi su darbuotojy
draugiSku aplinkai elgesiu darbo vietoje. Tokia analizé leidZia nustatyti, kurie skatinimo tipai turi
stipresnes, o kurie silpnesnes sgsajas su aplinkai palankaus darbuotojy elgesio raiska. Koreliacijos
tarp atskiry darbuotojy elgseny skatinimo tipy ir darbuotojy draugisko aplinkai elgesio pateikiamos
42 lenteléje.
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42 lenteléje pateikti Spearmano koreliacijos koeficientai rodo, kad visi analizuoti darbuotojy elgseny
skatinimo tipai turi teigiamas ir statistiSkai reikSmingas sgsajas su darbuotojy draugiSku aplinkai
elgesiu darbo vietoje (p < 0,001; N = 284). Tai reiskia, kad kuo labiau darbuotojai organizacijose
pastebi skirtingus elgseny skatinimo tipus, tuo palankiau jie vertina ir savo draugisko aplinkai elgesio
raiSkg darbo vietoje. Stipriausia sgsaja nustatyta tarp darbuotojy draugisko aplinkai elgesio ir
supaprastinimo tipo skatinimo (r = 0,599; p < 0,001). Remiantis koreliacijos koeficienty
interpretavimo gairémis, Si sgsaja laikytina vidutinio stiprumo. Tai leidzia teigti, kad darbuotojy
draugiSkas aplinkai elgesys labiau pasireiSkia tose organizacijose, kuriose aplinkai palankiis
sprendimai pateikiami aiskiai, suprantamai ir lengvai jgyvendinamai. Taip pat vidutinio stiprumo
s3sajos nustatytos su patogumo didinimu (r = 0,560), griztamuoju rySiu apie ankstesnius pasirinkimus
ir pasekmes (r = 0,529), informacijos atskleidimu apie kaing ar poveikj (r = 0,477), iSankstiniais
isipareigojimais (r = 0,469), priminimais (r = 0,456), socialiniy normy naudojimu (r = 0,452) bei
ispéjimais ir vaizdiniai perspéjimais (r = 0,427). Sie rezultatai rodo, kad darbuotojy draugiskas
aplinkai elgesys siejasi ne tik su tiesioginiu aplinkai palankiy veiksmy palengvinimu, bet ir su
informacijos pateikimu, priminimais, grjzZtamuoju rySiu bei socialiniu kontekstu organizacijoje.
Silpnesnés, taciau taip pat statistiSkai reikSmingos sasajos nustatytos su konkretaus plano sudarymu
(r = 0,324) ir numatytaisiais pasirinkimais (r = 0,291). Sios sasajos laikytinos silpnomis, tagiau jos
vis tiek rodo teigiama kryptj: didé¢jant Siy skatinimo tipy raiskai, darbuotojy draugiskas aplinkai
elgesys taip pat linkes didéti.

42 lentelé. Koreliacija tarp skatinimo tipy ir darbuotojy draugisko aplinkai elgesio (Spearmano koreliacija)

Skatinimo tipas Darbuotojy draugiskas aplinkai elgesys darbo vietoje
Numatytieji pasirinkimai ,291**
Supaprastinimas ,599**
Socialiniy normy naudojimas ,452**
Patogumo didinimas ,560**
Informacijos atskleidimas apie kaing ar poveikj ATT+*
Ispéjimai ir vaizdiniai perspéjimai 427
ISankstiniai jsipareigojimai ,469**
Priminimai ,456**
Grijztamasis rySys apie ankstesnius pasirinkimus ir | ,529**
pasekmes

Konkretaus plano sudarymas ,324%*

Pastaba: pateikiami Spearmano koreliacijos koeficientai; ** — koreliacija statistiskai reik§minga, p < 0,001;
N = 284.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy draugiskas aplinkai elgesys darbo vietoje labiausiai
siejasi su tais skatinimo tipais, kurie padeda darbuotojams lengviau suprasti, atlikti ir palaikyti
aplinkai palankius veiksmus. Ypac svarbiis yra supaprastinimas, patogumo didinimas ir griztamasis
rysys, o silpnesnés sgsajos su numatytaisiais pasirinkimais ir konkretaus plano sudarymu leidzia
manyti, kad vien automatinis sprendimy nustatymas ar individualaus plano suformavimas néra tokie
ryskiis darbuotojy aplinkai palankaus elgesio raiskos veiksniali.
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Po koreliacinés analizés, kurioje jvertintos darbuotojy elgseny skatinimo tipy s3sajos su darbuotojy
draugiSku aplinkai elgesiu darbo vietoje, toliau siekiama nustatyti, kurie skatinimo tipai turi
reikSmingiausia sasaja su Siuo elgesiu, kai visi skatinimo tipai vertinami viename modelyje. Tam
atlikta daugialypé tiesiné regresiné¢ analizé, kurioje priklausomas kintamasis yra darbuotojy
draugiskas aplinkai elgesys darbo vietoje, o nepriklausomi kintamieji — deSimt darbuotojy elgseny
skatinimo tipy. Regresinés analizés rezultatai pateikiami 43 lenteléje.

43 lenteléje pateikti tiesinés regresijos rezultatai, kuriais siekiama jvertinti, kurie darbuotojy elgseny
skatinimo tipai reikSmingiausiai siejasi su darbuotojy draugiSku aplinkai elgesiu darbo vietose.
Regresijos modelis yra statistiskai reikSmingas (F = 27,455; p < 0,001), todél galima teigti, kad
darbuotojy elgseny skatinimo tipai kartu reik§mingai paaiskina darbuotojy draugisko aplinkai elgesio
darbo vietose raiska. Modelio koreliacijos koeficientas siekia R = 0,708, o determinacijos
koeficientas R? = 0,501. Tai reiSkia, kad j regresijos model; jtraukti darbuotojy elgseny skatinimo
tipai paaiskina 50,1 proc. darbuotojy draugisSko aplinkai elgesio darbo vietose sklaidos. Pakoreguotas
determinacijos koeficientas taip pat iSlicka gana aukstas (Adjusted R? = 0,483), todél modelio
paaiskinamoji galia laikytina pakankamai stipria.

43 lentelé. Darbuotojy elgseny skatinimo tipy ir draugisko aplinkai elgesio darbo vietose regresiné analizé

Darbuotojy elgseny skatinimo tipai R R? p reik§mé Standartizuotas

koeficientas
Numatytieji pasirinkimai ,708 | ,501 | 0,001 0,158
Supaprastinimas 0,001 0,302
Socialiniy normy naudojimas 0,398 -0,053
Patogumo didinimas 0,001 0,258
Informacijos atskleidimas apie kaing ar poveikj 0,591 -0,043
Ispéjimai ir vaizdiniai perspéjimai 0,777 0,021
ISankstinis jsipareigojimas 0,762 0,024
Priminimai 0,144 0,137
Konkretaus plano sudarymas 0,005 -0,185
Grjztamasis rySys apie ankstesnius pasirinkimus ir 0,002 0,289
pasekmes

Pastaba. Priklausomas kintamasis — darbuotojy draugiskas aplinkai elgesys darbo vietose. Bendras regresijos
modelis statistiSkai reikSmingas: F = 27,455; p <0,001. Pakoreguotas determinacijos koeficientas Adjusted R2
=0,483.

Kaip matoma 1§ 43 lentelés, analizuojant atskiry skatinimo tipy reikSmingumg nustatyta, kad
statistiSkai reikSmingai su darbuotojy draugiSku aplinkai elgesiu darbo vietose siejasi numatytieji
pasirinkimai ( = 0,158; p = 0,001), supaprastinimas ( = 0,302; p = 0,001), patogumo didinimas (3
=0,258; p = 0,001), konkretaus plano sudarymas ( = -0,185; p = 0,005) ir griztamasis rySys apie
ankstesnius pasirinkimus ir pasekmes ( = 0,289; p=0,002). I§ jy stipriausia teigiama sgsaja nustatyta
su supaprastinimu, kuris turi didziausig standartizuotg koeficients. Tai rodo, kad darbuotojy
draugiskas aplinkai elgesys labiausiai siejasi su tais skatinimais, kurie aplinkai palankius sprendimus
padaro aiSkesnius, paprastesnius ir lengviau jgyvendinamus. Teigiamos ir statistiSkai reikSmingos
sgsajos taip pat nustatytos su griZtamuoju rySiu apie ankstesnius pasirinkimus ir pasekmes bei
patogumo didinimu. Tai leidzia teigti, kad darbuotojy draugiSkas aplinkai elgesys stipriau pasireiskia
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tada, kai darbuotojai gauna informacijg apie savo ankstesniy pasirinkimy pasekmes ir kai aplinkai
palankiis veiksmai darbo vietoje yra praktiSkai patoglis bei lengvai prieinami. Numatytyjy
pasirinkimy reikSmingumas rodo, kad darbuotojy elgesiui taip pat svarbu, kai aplinkai palankus
sprendimas pateikiamas kaip jprastas arba pradinis pasirinkimas.

Konkretaus plano sudarymas regresijos modelyje pasizymi statistiSkai reikSminga, taciau neigiama
sasaja su darbuotojy draugiSku aplinkai elgesiu (B = -0,185; p = 0,005). Tai reiskia, kad,
kontroliuojant kitus skatinimo tipus, didesné konkretaus plano sudarymo raiska siejasi su mazesne
darbuotojy draugisko aplinkai elgesio raiska. Sj rezultata reikéty interpretuoti atsargiai, nes
koreliacinéje analizéje $io tipo sgsaja buvo teigiama. Todél galima manyti, kad regresijos modelyje,
jtraukus visus skatinimo tipus kartu, konkretaus plano sudarymo poveikio kryptis pasikeicia dél kity
tarpusavyje susijusiy skatinimo tipy kontrolés.

Kiti skatinimo tipai regresijos modelyje statistiSkai reikSmingy sasajy su darbuotojy draugisku
aplinkai elgesiu neparodé: socialiniy normy naudojimas (B = -0,053; p = 0,398), informacijos
atskleidimas apie kaing ar poveikj ( = -0,043; p = 0,591), ispéjimai ir vaizdiniai persp&jimai (B =
0,021; p = 0,777), iSankstinis jsipareigojimas ( = 0,024; p = 0,762) ir priminimai (f = 0,137; p =
0,144). Tai rodo, kad Sie skatinimo tipai, vertinant visus modelio kintamuosius kartu, neturi
savarankisko statistiSkai reikSmingo indélio aiSkinant darbuotojy draugiSka aplinkai elgesj darbo
vietose.

Apibendrinant galima teigti, kad reikSmingiausiai su darbuotojy draugisku aplinkai elgesiu darbo
vietoje siejasi tie skatinimo tipai, kurie mazina elgesio sudétingumgq, suteikia grjztamgqjj rysj, padidina
aplinkai palankiy veiksmy patogumq arba pateikia juos kaip jprastq pasirinkimq. Tai papildo
koreliacinés analizés rezultatus ir leidZia teigti, kad ne visi darbuotojy elgseny skatinimo tipai turi
vienodq reik§me darbuotojy draugisko aplinkai elgesio raiskai.

Siekiant jvertinti, ar elgseny skatinimo tipy sasaja su darbuotojy draugisku aplinkai elgesiu priklauso
nuo elgseny skatinimo taikymo ekosistemos kintamyjy, atlikta moderavimo analizé¢. Moderuojanciais
kintamaisiais laikytos autonomija, skaidrumas, pasitikéjimas organizacija ir suvokiamas etiSkas
elgseny skatinimo naudojimas. Moderavimo analizés rezultatai parodé, kad reik§Smingas moderavimo
poveikis nustatytas tik skaidrumo atveju. Skaidrumas reikSmingai moderavo informacijos apie
sgnaudas ir poveikj atskleidimo, jspéjimy ir grafiky, priminimy bei griZztamojo rysio apie ankstesnius
pasirinkimus ir pasekmes sgsajas su darbuotojy draugisku aplinkai elgesiu darbo vietoje (44 lentelé).

Visy reikSmingy saveikos terminy koeficientai buvo teigiami, todeél galima teigti, kad didesnis
skaidrumas stiprina $iy skatinimo tipy ir darbuotojy draugiSko aplinkai elgesio sgsaja. Kitaip tariant,
kai darbuotojai organizacijos veiksmus suvokia kaip aiSkesnius, atviresnius ir geriau paaiSkintus,
informacijos atskleidimas, jspéjimai ir vaizdiniai persp¢jimai, priminimai ir grjiZtamasis rySys apie
ankstesnius pasirinkimus yra stipriau susij¢ su darbuotojy draugisSku aplinkai elgesiu.

Autonomijos, pasitikéjimo organizacija ir suvokiamo etiSko elgseny skatinimo naudojimo
reikSmingas moderavimo poveikis nenustatytas. Tai reiSkia, kad Sie kintamieji Siame tyrime
statistiSkai reikSmingai nepakeité darbuotojy elgseny skatinimo tipy ir darbuotojy draugisko aplinkai
elgesio s3sajos.
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44 lentelé. Elgseny skatinimo moderavimo analizés rezultatai

Elgsenos skatinimo tipas Moderatorius | B SE t p R? AR? F
pokytis

Informacijos apie sanaudas ir poveikj | Skaidrumas 0,079 | 0,034 | 2,312 | 0,022 | 0,372 | 0,012 | 5,345
atskleidimas

Ispéjimai ir vaizdiniai perspéjimai Skaidrumas 0,099 | 0,032 | 3,077 | 0,002 | 0,367 | 0,021 | 9,469
Priminimai Skaidrumas 0,098 | 0,033 | 2,929 | 0,004 | 0,392 | 0,019 | 8,578

Grjztamasis ryS8ys apie ankstesnius | Skaidrumas 0,096 | 0,033 | 2,944 | 0,004 | 0,402 | 0,019 | 8,668
pasirinkimus ir pasekmes

Apibendrinant koreliacinés, regresinés ir moderavimo analizés rezultatus galima teigti, kad
darbuotojy elgseny skatinimas yra teigiamai susijes su darbuotojy draugisku aplinkai elgesiu darbo
vietoje. Bendroji koreliaciné analizé parodeé stiprig teigiamq sqsajg tarp darbuotojy elgseny
skatinimo ir aplinkai palankaus elgesio, o atskiry skatinimo tipy analizé atskleidé, kad visi skatinimo
tipai statistiskai reikSmingai siejasi su darbuotojy draugisku aplinkai elgesiu. Stipriausios sgsajos
nustatytos su supaprastinimu, patogumo didinimu ir grjiztamuoju rysiu apie ankstesnius pasirinkimus
bei jy pasekmes.Regresinés analizés rezultatai parodé, kad darbuotojy elgseny skatinimo tipai kartu
reik§mingai paaiskina darbuotojy draugisko aplinkai elgesio raiskq. ReikSmingiausiai su Siuo elgesiu
siejosi supaprastinimas, grjztamasis rysys, patogumo didinimas ir numatytieji pasirinkimai. Tai
leidzZia teigti, kad darbuotojy aplinkai palankus elgesys labiausiai susijes su tomis priemonémis,
kurios padeda lengviau suprasti pageidaujamq elgesj, padaro jj patogesnj arba suteikia informacijg
apie ankstesniy pasirinkimy pasekmes. Moderavimo analizé parodeé, kad is elgseny skatinimo
taikymo ekosistemos kintamyjy reiksmingg moderuojantj vaidmenj atliko tik skaidrumas darbo
vietoje. Skaidrumas stiprino informacijos atskleidimo, jspéjimy ir vaizdiniy perspéjimy, priminimy
bei griztamojo rySio sqsajas su darbuotojy draugisku aplinkai elgesiu. Taigi galima teigti, kad
darbuotojy draugisko aplinkai elgesio stiprinimui svarbiis ne tik patys skatinimo tipai, bet ir tai, kiek
aiskiai, suprantamai ir skaidriai jie taikomi organizacijoje.

4.7. Tyrimo rezultaty aptarimas ir diskusija

Atliktas empirinis tyrimas leido jvertinti darbuotojy elgseny skatinimo sgsaja su jy draugiSku aplinkai
elgesiu darbo vietose. Tyrime buvo analizuojami ne tik bendri darbuotojy elgseny skatinimo ir
darbuotojy draugisko aplinkai elgesio rodikliai, bet ir atskiri skatinimo tipai pagal Sunstein (2014)
tipologija. Taip pat buvo vertinama elgsenos skatinimo taikymo ekosistema, apimanti skaidruma,
autonomija, pasitikéjimg organizacija ir suvokiamg etiSkg elgsenos skatinimo naudojima.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad darbuotojy draugiskas aplinkai elgesys darbo vietose tiriamoje imtyje
yra vidutiniskai iSreikStas ir labiau krypsta j teigiamga vertinimo pus¢. Bendras Sio konstrukto vidurkis
sieké 3,41. Tai leidzia teigti, kad respondentai linke atlikti aplinkai palankius veiksmus darbo vietoje,
tadiau toks elgesys dar néra itin stipriai jsitvirtines. Sis rezultatas dera su Kollmuss ir Agyeman (2002)
i§skirtu pozitrio ir elgesio atotriikiu, kai aplinkai palankios nuostatos ne visada virsta nuosekliais
kasdieniais veiksmais. Darbo vietoje Sis atotriikis gali biiti dar rySkesnis, nes darbuotojy elgesj veikia
ne tik jy asmeninés vertybés, bet ir organizacijos sudaromos salygos, praktinés galimybés, vadovy
palaikymas ir socialinés normos (Steg ir Vlek, 2009; Norton ir kt., 2015).

Elgsenos skatinimo taikymo ekosistemos rezultatai atskleidé¢, kad auksciausiai respondentai jvertino
autonomija (M = 3,91). Tai rodo, kad darbuotojai savo sprendimus darbo vietoje dazniausiai suvokia
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kaip pakankamai savarankiskus ir atitinkanéius jy interesus. Sis rezultatas svarbus atsizvelgiant j
Hausman ir Welch (2010) bei Vugts ir kt. (2020) poziurj, kad skatinimy priimtinumas priklauso ne
tik nuo formalios galimybés pasirinkti kitaip, bet ir nuo to, ar zmogus jauciasi isliekantis savo
sprendimo autoriumi. Gana palankiai jvertintas ir suvokiamas etiskas elgsenos skatinimo naudojimas
(M = 3,71), pasitikéjimas organizacija (M = 3,67) ir skaidrumas (M = 3,58). Sie rezultatai leidzia
manyti, kad tiriamoje imtyje darbuotojai organizacijos taikomas priemones daZniau vertina kaip
pakankamai pagrijstas, saziningas ir nepazeidziancias darbuotojy savarankiSkumo. Tai atitinka
Hansen ir Jespersen (2013), Sunstein (2015), Mayer ir kt. (1995) bei Rawlins (2008) jzvalgas, kad
skatinimy vertinimas priklauso nuo skaidrumo, pasitik€¢jimo, etinio pagristumo ir autonomijos
iSsaugojimo.

Vis délto bendras darbuotojy elgsenos skatinimo rodiklis buvo zemesnis nei ekosistemos dimensijy
vidurkiai ir sieké 3,05. Tai rodo, kad darbuotojai organizacijose pastebi tam tikras aplinkai draugiska
elgesj palaikancias priemones, ta¢iau jy taikymas néra labai stiprus ar nuoseklus. Sj rezultata galima
aiskinti tuo, kad elgseny skatinimas organizacijose vis dar daznai taikomas fragmentiskai arba néra
darbuotojy aiskiai atpazjstamas kaip pasirinkimo architekttiros priemoné. Tokia iSvada dera su
Venema ir van Gestel (2021) bei Houdek (2024) jzvalgomis, kad skatinimai darbo vietoje neturéty
biiti suprantami kaip pavienés technikos, nes jy veiksmingumas priklauso nuo integravimo i
organizacijos procesus, darbo aplinkg ir kasdienes sprendimy situacijas.

Koreliacinés analizés rezultatai patvirtino pagrinding teoring prielaida, kad darbuotojy elgseny
skatinimas teigiamai siejasi su darbuotojy draugisSku aplinkai elgesiu darbo vietose. Nustatytas stiprus
teigiamas rySys tarp bendro darbuotojy elgsenos skatinimo ir darbuotojy draugisko aplinkai elgesio
(r=0,622; p < 0,001). Tai reiskia, kad darbuotojai, kurie dazniau pastebi organizacijoje taikomas
elgsenos skatinimo priemones, taip pat dazniau nurodo atliekantys aplinkai draugiS$kus veiksmus
darbo vietoje. Sis rezultatas atitinka Thaler ir Sunstein (2008) bei Sunstein (2014) pasirinkimo
architektiiros logika, pagal kurig Zmogaus elges; galima keisti ne per draudimus ar prievartg, bet per
sprendimy aplinkos formavimg. Darbuotojy draugisko aplinkai elgesio kontekste tai ypa¢ aktualu,
nes daugelis tokiy veiksmy — riSiavimas, energijos taupymas, popieriaus naudojimo mazinimas ar
aplinkai palankiy sprendimy pasirinkimas — yra kasdieniai ir pasikartojantys veiksmai, kuriems
svarbus patogumas, aiSkumas ir priminimai.

Analizuojant atskirus skatinimo tipus nustatyta, kad visi jie turi teigiamas ir statistiS$kai reikSmingas
sasajas su darbuotojy draugiSku aplinkai elgesiu. Stipriausia s3saja nustatyta tarp darbuotojy
draugisko aplinkai elgesio ir supaprastinimo tipo skatinimo (r=0,599; p < 0,001). Sis rezultatas rodo,
kad aplinkai draugiskas elgesys labiausiai siejasi su tomis priemonémis, kurios sumaZina
informacijos, procediry ar veiksmy sudétingumg. Tai atitinka Sunstein (2014) poziuri, kad
supaprastinimas padeda paSalinti nereikalingas elgesio kliiitis, taip pat Steg ir Vlek (2009) argumenta,
kad aplinkai palankus elgesys priklauso ne tik nuo nuostaty, bet ir nuo praktiniy saglygy bei elgesio
kasty. Darbo vietoje tai reiSkia, kad darbuotojams svarbu ne tik zinoti, jog aplinkai draugiskas elgesys
yra pageidaujamas, bet ir turéti aiskias, lengvai suprantamas bei paprastai jgyvendinamas veikimo
galimybes. ReikSmingos sgsajos taip pat nustatytos su patogumo didinimu (r = 0,560; p < 0,001),
griztamuoju rysiu apie ankstesnius pasirinkimus ir pasekmes (r = 0,529; p < 0,001), informacijos
atskleidimu apie kaing ar poveikj (r = 0,477; p < 0,001), iSankstiniu jsipareigojimu (r = 0,469; p <
0,001), priminimais (r = 0,456; p < 0,001), socialiniy normy naudojimu (r = 0,452; p < 0,001),
jspéjimais ir vaizdiniais perspéjimais (r = 0,427; p < 0,001), konkretaus plano sudarymu (r = 0,324;
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p < 0,001) ir numatytaisiais pasirinkimais (r = 0,291; p < 0,001). Sie rezultatai rodo, kad darbuotojy
draugiskas aplinkai elgesys siejasi ne su vienu skatinimo tipu, bet su platesniu pasirinkimo
architekttiros priemoniy rinkiniu. Tai atitinka Mertens ir kt. (2022) jzvalga, kad skirtingi skatinimai
veikia skirtingais mechanizmais: vieni keicia sprendimo struktira, kiti teikia informacija, dar kiti
padeda jgyvendinti jau turima ketinima.

Regresinés analizés rezultatai leido jvertinti, kurie skatinimo tipai reikSmingiausiai siejasi su
darbuotojy draugisku aplinkai elgesiu, kai visi skatinimo tipai vertinami kartu. Bendras regresijos
modelis buvo statistiSkai reikSmingas (F = 27,455; p < 0,001), o j modelj jtraukti skatinimo tipai
paaiskino 50,1 proc. darbuotojy draugisko aplinkai elgesio sklaidos (R? = 0,501; Adjusted R? =
0,483). Tai rodo pakankamai stiprig modelio paaiskinamajg galig. Statistiskai reik§Smingos teigiamos
sgsajos nustatytos su supaprastinimu (f = 0,302; p = 0,001), griztamuoju rySiu apie ankstesnius
pasirinkimus ir pasekmes (fp = 0,289; p = 0,002), patogumo didinimu (f = 0,258; p = 0,001) ir
numatytaisiais pasirinkimais (B = 0,158; p = 0,001). Sie rezultatai rodo, kad stipriausiai darbuotojy
draugiska aplinkai elgesj paaiskina tos priemonés, kurios aplinkai palanky elgesj padaro paprastesnj,
patogesnj, labiau matoma arba integruota j jprastg pasirinkimo struktura.

Tyrimo rezultatai ypac iSryskina supaprastinimo ir patogumo didinimo svarbg. Tai leidzia teigti, kad
organizacijose darbuotojy aplinkai draugiskas elgesys labiausiai stipréja tada, kai aplinkai palankis
veiksmai tampa ne papildoma pastanga, o natiirali ir lengvai atlickama darbo praktikos dalis. Si i§vada
dera su Ajzen (1991) suvoktos elgesio kontrolés samprata, pagal kurig zmogus labiau linkes atlikti
veiksmg tada, kai mano turintis galimybiy ir iStekliy jj jgyvendinti. Ji taip pat atitinka Ones ir Dilchert
(2012), Norton ir kt. (2015) bei Saeed ir kt. (2019) pozitrj, kad darbuotojy draugiskas aplinkai elgesys
priklauso ne tik nuo individualiy nuostaty, bet ir nuo organizacijos sudaromy salygy.

Idomus regresinés analizés rezultatas yra neigiama konkretaus plano sudarymo sasaja su darbuotojy
draugiSku aplinkai elgesiu ( = -0,185; p = 0,005), nors koreliacinéje analiz¢je Sis skatinimo tipas
turéjo teigiama rysj su PEB. Sio rezultato nereikéty interpretuoti kaip jrodymo, kad konkretaus plano
sudarymas savaime maZzina aplinkai draugiska elgesj. Kadangi regresijoje visi skatinimo tipai
vertinami kartu, neigiamas koeficientas gali rodyti skatinimo tipy tarpusavio persidengima arba tai,
kad konkretaus plano sudarymas daZniau taikomas sudétingesnése situacijose, kuriose aplinkai
palankus elgesys néra savaime lengvai jgyvendinamas. Gollwitzer (1999) jgyvendinimo intencijy
teorija pabrézia, kad konkretus planas padeda ketinimg paversti veiksmu, taciau jo poveikis gali
priklausyti nuo to, ar asmuo jau turi pakankamai stipry ketinimg ir ar aplinka leidzia tg plang
lgyvendinti. Todél Sio tyrimo rezultatas rodo, kad konkretaus plano sudarymo reik§mé organizacijose
gali biiti labiau kontekstiné ir priklausyti nuo kity priemoniy derinio.

Papildomai tyrime buvo tikrintas elgsenos skatinimo taikymo ekosistemos dimensijy moderavimo
vaidmuo. Teoriniame modelyje buvo daroma prielaida, kad skaidrumas, autonomija, pasitikéjimas
organizacija ir suvokiamas etiskas elgsenos skatinimo naudojimas gali keisti darbuotojy elgseny
skatinimo tipy ir darbuotojy draugisko aplinkai elgesio sgsajos stiprumg. Moderavimo analizés
rezultatai atskleidé, kad §i prielaida patvirtinta i§ dalies. ReikS§mingas moderavimo poveikis
nustatytas tik skaidrumo dimensijai ir tik keturiy skatinimo tipy atveju: informacijos atskleidimo apie
kaing ar poveikj, ispéjimy ir grafiky, priminimy bei grjZztamojo rySio apie ankstesnius pasirinkimus
ir pasekmes. Skaidrumas reik§Smingai moderavo informacijos atskleidimo apie kaing ar poveikj ir
darbuotojy draugisko aplinkai elgesio sasaja (b = 0,079; SE = 0,034; t = 2,312; p = 0,022; AR? =
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0,012). Paprastyjy nuolydziy analizé parod¢, kad esant Zemam skaidrumo lygiui Sio skatinimo tipo
sasaja su PEB buvo silpnesné, tadiau statistiskai reikSminga (b = 0,135; p = 0,008), esant vidutiniam
skaidrumui ji sustipréjo (b = 0,201; p < 0,001), o esant auks§tam skaidrumui buvo stipriausia (b =
0,268; p < 0,001). Tai reiskia, kad informacijos apie pasirinkimy poveikj pateikimas darbuotojy
elgesiui yra svarbesnis tada, kai pati organizacijos komunikacija suvokiama kaip aiski ir suprantama.
Skaidrumas taip pat reikSmingai moderavo jspéjimy ir grafiky sasajg su darbuotojy draugisku aplinkai
elgesiu (b =0,099; SE =0,032; t=3,077; p=0,002; AR?>=0,021). Esant zemam skaidrumui §i sgsaja
nebuvo statistiSkai reikSminga (b = 0,079; p = 0,095), taciau esant vidutiniam skaidrumui ji tapo
reikSminga (b = 0,161; p < 0,001), o esant aukStam skaidrumui dar labiau sustipréjo (b = 0,244; p <
0,001). Sis rezultatas leidzia manyti, kad jspéjimai ir vaizdniai perspéjimai darbo vietoje veikia geriau
tada, kai darbuotojai supranta jy paskirt] ir nelaiko jy atsitiktiniais, formaliais ar pertekliniais
priminimais. ReikSmingas skaidrumo moderavimo poveikis nustatytas ir priminimy atveju (b =
0,098; SE =0,033; t=2,929; p =0,004; AR?=0,019). Esant zemam skaidrumui priminimy sgsaja su
PEB buvo teigiama ir reikSminga (b = 0,123; p = 0,012), esant vidutiniam skaidrumui ji sustipréjo (b
=0,206; p < 0,001), o esant aukStam skaidrumui buvo stipriausia (b = 0,288; p < 0,001). Tai rodo,
kad priminimai néra vien techniné priemong. Jy reikSme didé¢ja tada, kai darbuotojai aiskiai supranta,
kod¢l organizacija primena apie aplinkai palankius veiksmus ir kaip tai siejasi su organizacijos
aplinkosauginiais tikslais. GrjZtamojo rysio apie ankstesnius pasirinkimus ir pasekmes sasaja su PEB
skaidrumas taip pat moderavo statistiskai reikSmingai (b = 0,096; SE = 0,033; t = 2,944; p = 0,004;
AR? = 0,019). Paprastyjy nuolydziy analizé¢ parodé¢, kad esant zemam skaidrumui §i sgsaja buvo
teigiama ir reikSminga (b = 0,131; p = 0,009), esant vidutiniam skaidrumui ji sustipréjo (b =0,212; p
< 0,001), o esant aukStam skaidrumui buvo stipriausia (b = 0,293; p < 0,001). Tai reiskia, kad
griztamasis rySys apie ankstesnius pasirinkimus ir jy pasekmes labiau siejasi su aplinkai draugisku
elgesiu tada, kai darbuotojai organizacijos informacija ir veiksmus vertina kaip aiSkius, tikslius ir
suprantamus.

Sie moderavimo analizés rezultatai yra teoriskai reik§mingi, nes papildo Hansen ir Jespersen (2013),
Bruns ir kt. (2018) bei Gold ir kt. (2023) jzvalgas apie skaidrumo svarbg elgseny skatinimo kontekste.
Skaidrumas Siame tyrime nebuvo tik bendras palankaus organizacijos vertinimo rodiklis — jis keité
tam tikry informacinio ir komunikacinio pobudzio skatinimy s3saja su darbuotojy draugisku aplinkai
elgesiu. Tai logiska, nes informacijos atskleidimas, jsp&jimai ir vaizdiniai persp&jimai, priminimai ir
griztamasis rySys tiesiogiai priklauso nuo informacijos pateikimo aiSkumo ir darbuotojy gebéjimo
suprasti, kokio elgesio organizacija siekia. Tod¢l galima teigti, kad skaidrumas sustiprina ty skatinimy
reikSme, kurie veikia per informacijos pateikima, démesio nukreipimg ir elgesio pasekmiy suvokima.
Kita vertus, autonomija, pasitikéjimas organizacija ir suvokiamas etiskas elgsenos skatinimo
naudojimas moderavimo analizéje reikSmingo poveikio neparodé. Koreliacinés analizés rezultatai
atskleidé, kad jos reikSmingai siejasi su darbuotojy elgseny skatinimu ir PEB, taciau Siame tyrime jos
nekeicia konkreciy skatinimo tipy ir darbuotojy draugisko aplinkai elgesio rySio stiprumo. Tokia
1Svada leidzia manyti, kad autonomija, pasitikéjimas ir suvokiamas etiSkumas gali biiti svarbesni
bendram skatinimy priimtinumui, darbuotojy poziliriui } organizacijos taikomas priemones ar
ilgalaikiam santykiui su organizacija, o skaidrumas tiesiogiai reikSmingas tada, kai skatinimo
priemon¢ remiasi informacija, priminimu, jspéjimu ar grjZtamuoju rysiu.

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad empirinio tyrimo duomenys i§ dalies patvirtina
teorinéje dalyje suformuluotg prielaidg: darbuotojy elgseny skatinimas teigiamai siejasi su darbuotojy
draugisku aplinkai elgesiu darbo vietose. Stipriausiai i$siskyré tie skatinimai, kurie mazina elgesio
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sudétingumg ir praktines kliiitis — supaprastinimas, patogumo didinimas ir grjztamasis rySys. Tai
leidzia manyti, kad darbuotojy aplinkai draugiskas elgesys labiau stipréja tada, kai aplinkai palankiis
pasirinkimai tampa ne tik deklaruojami, bet ir realiai lengvai jgyvendinami. Moderavimo analizés
rezultatai papildomai parode, kad skaidrumas sustiprina informacinio ir komunikacinio pobtdzio
skatinimy sasajas su PEB. Tod¢l organizacijoms svarbu ne tik taikyti skatinimo priemones, bet ir
uztikrinti, kad darbuotojai suprasty jy tiksla, veikimo logika ir rysj su organizacijos aplinkosauginiais
tikslais.

Tyrimo apribojimai

Atliktas tyrimas turi kelis apribojimus, ] kuriuos biitina atsizvelgti interpretuojant rezultatus.
Pirmiausia tyrime taikyta netikimybiné patogioji atranka, todél rezultatai negali buti tiesiogiai
apibendrinami visai Lietuvos dirbanciyjy populiacijai. Nors galutiné analizuojama imtis buvo
pakankama statistinei analizei atlikti, respondentai j tyrimg pateko pagal pricinamuma, todé¢l imtis
gali neatspindéti visy sektoriy, profesiniy grupiy ar organizacijy tipy jvairoves.

Antra, tyrimas buvo atliktas vienu laiko momentu, tod¢l nustatyti rySiai leidzia kalbéti apie kintamyjy
sasajas, bet ne apie priezastinius rySius. Nors koreliaciné ir regresiné analizé parodé reikSmingas
sgsajas tarp skatinimo tipy ir darbuotojy draugisko aplinkai elgesio, negalima teigti, kad biitent
skatinimai tiesiogiai sukelia PEB did¢jima. Galima ir atvirkStiné arba abipusé logika: organizacijose,
kuriose darbuotojai jau labiau linke elgtis aplinkai draugiSkai, skatinimo priemonés gali buti dazniau
pastebimos arba palankiau vertinamos.

Trecia, tyrime naudoti darbuotojy saves vertinimu pagristi duomenys. Tai reiskia, kad atsakymus
galéjo paveikti respondenty subjektyvus pozilris | organizacijg ar jy asmeninis jautrumas tvarumo
temai. Darbuotojai gal¢jo buti linke savo aplinkai draugiska elgesj vertinti palankiau, nei jis
pasireiSkia realioje darbo praktikoje. Be to, elgseny skatinimo tipai buvo vertinami pagal darbuotojy
suvokimg apie jy raiSkg organizacijoje, o ne pagal objektyviai stebétas organizacijos intervencijas.

Ketvirta, darbuotojy elgsenos skatinimo tipy teiginiai buvo sudaryti remiantis Sunstein (2014)
tipologija ir teorine literatiira, taciau $i klausimyno dalis nebuvo perimta i§ vienos jau placiai
validuotos skalés, tiesiogiai matuojancios skatinimus darbuotojy draugiSko aplinkai elgesio
kontekste. Nors skaliy patikimumo analizé parodé aukstus vidinio suderinamumo rodiklius, ateities
tyrimuose biity naudinga toliau tikrinti Sios instrumento dalies struktiirg skirtingose imtyse ir
organizaciniuose kontekstuose.

Penkta, nors tyrime buvo tikrintas elgsenos skatinimo ekosistemos dimensijy moderavimo vaidmuo,
reik§mingi moderavimo rezultatai nustatyti tik skaidrumo dimensijai ir tik daliai skatinimo tipy.
Todél teorinio modelio prielaida apie moderuojanti ekosistemos vaidmenj patvirtinta tik i§ dalies. Be
to, kadangi buvo tikrinta daug atskiry moderavimo modeliy, ateities tyrimuose biity tikslinga Siuos
rezultatus patikrinti pakartotinai, taikant didesnes imtis.

Tolesniuose tyrimuose biity tikslinga taikyti ilgalaikius arba eksperimentinius tyrimo dizainus, kurie
leisty tiksliau jvertinti, kaip konkrecios elgseny skatinimo priemonés veikia darbuotojy draugiska
aplinkai elgesj laike. Taip pat biity naudinga analizuoti skirtingus sektorius, organizacijy dydzius ir
darbo pobtdzius, nes aplinkai draugisko elgesio galimybés gali skirtis biuro, gamybos, vieSojo
sektoriaus ar paslaugy organizacijose. Ateities tyrimuose taip pat verta giliau tirti skaidrumo
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moderavimo vaidmenj ir jvertinti, ar jo reikSmé informacijos atskleidimo, jspé&jimy, priminimy ir
griztamojo rySio skatinimams islieka skirtinguose organizaciniuose kontekstuose.
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ISvados

1. ISanalizavus darbuotojy elgseny skatinimo sampratg, tipus ir elgseny skatinimo taikymo
ekosistemos dimensijas, galima teigti, kad darbuotojy elgseny skatinimas yra pasirinkimo
aplinkos formavimo priemon¢, kuria sieckiama darbuotojy elgesj nukreipti pageidaujama
kryptimi, neapribojant jy pasirinkimo galimybiy. Organizacijy kontekste elgseny skatinimas yra
aktualus todé¢l, kad darbuotojy sprendimai priimami konkrecioje darbo aplinkoje, kurioje
reikSmingg vaidmenj atlicka darbo procesai, taisyklés, informacijos pateikimas, kolegy elgesys,
vadovavimo praktikos ir organizacinés normos. Remiantis Sunstein (2014) tipologija, Siame
darbe iSskirta deSimt darbuotojy elgseny skatinimo tipy: numatytieji pasirinkimai,
supaprastinimas, socialiniy normy naudojimas, patogumo didinimas, informacijos atskleidimas
apie sgnaudas ar poveikj, jspé€jimai ir vaizdiniai perspéjimai, iSankstinis jsipareigojimas,
priminimai, konkretus veiksmy planas ir grjztamasis rySys apie ankstesnius pasirinkimus bei
pasekmes. Teoriné analizé taip pat leidzia teigti, kad elgseny skatinimo taikymas organizacijose
turi biiti vertinamas ne tik pagal taikomy priemoniy forma, bet ir pagal darbuotojy suvokima apie
ju taikymo budg. Todél Siame darbe elgseny skatinimo taikymo ekosistema apima keturias
dimensijas: skaidrumg, autonomijg, pasitikéjimg organizacija ir suvokiama etiSka elgseny
skatinimo naudojima.

2. ISanalizavus darbuotojy draugiSko aplinkai elgesio darbo vietose sampratg ir charakteristikas,
galima teigti, kad Sis elgesys apima darbuotojy veiksmus, iniciatyvas ir jsitraukimg i aplinkai
palankias praktikas, kuriomis siekiama mazinti neigiamg poveikj aplinkai ir prisidéti prie
organizacijos aplinkosauginiy tiksly jgyvendinimo. Darbuotojy draugiskas aplinkai elgesys darbo
vietoje néra vien pavieniai aplinkosauginiai veiksmai, tokie kaip atlieky riiSiavimas, energijos ar
popieriaus taupymas. Jis taip pat apima darbuotojy iniciatyvuma, kolegy skatinimg elgtis aplinkai
palankiau, dalyvavimg aplinkosauginése veiklose ir naujy tvariy sprendimy siiilyma. Teoriné
analiz¢ leidzia teigti, kad $is elgesys yra daugiamatis reiskinys, priklausantis ne tik nuo darbuotojy
asmeniniy nuostaty ar vertybiy, bet ir nuo socialiniy bei organizaciniy salygy. Darbuotojy
draugiSkam aplinkai elgesiui svarbios praktinés galimybés veikti, aiSkios aplinkai palankaus
elgesio salygos, vadovy ir kolegy palaikymas, organizacijos aplinkosauginé kryptis ir darbo
aplinkos patogumas.

3. Darbuotojy elgseny skatinimo sgsajai su jy draugisku aplinkai elgesiu darbo vietose tirti parengta
kiekybinio tyrimo metodika. Empiriniam tyrimui pasirinkta anketiné apklausa, leidzianti
standartizuotai jvertinti darbuotojy draugiSko aplinkai elgesio raiSka, darbuotojy elgseny
skatinimo tipus ir elgseny skatinimo taikymo ekosistemos dimensijas. Tyrimo instrumentg sudare
klausimyno blokai, skirti darbuotojy draugiskam aplinkai elgesiui, deSim¢iai elgseny skatinimo
tipy, autonomijai, skaidrumui, pasitiké¢jimui organizacija, suvokiamam etiSkam elgseny
skatinimo naudojimui ir demografinéms respondenty charakteristikoms jvertinti. Tyrime taikyta
penkiy baly Likerto skalé. IS viso tyrime dalyvavo 386 respondentai, taciau j galuting analizg
jtraukti 284 respondentai, kurie nurodé, kad jy organizacijoje skiriamas démesys aplinkai ir
aplinkai palankiems sprendimams. Tyrimo duomenims analizuoti taikyta apraSomoji statistika,
skaliy patikimumo vertinimas, koreliacing, regresiné, moderavimo analiz€ bei neparametriniai
grupiy palyginimo testai. Parengta metodika leido jvertinti ne tik bendra darbuotojy elgseny
skatinimo ir draugiSko aplinkai elgesio sasaja, bet ir atskiry skatinimo tipy reik§me, skatinimo
taikymo ekosistemos vaidmen;j bei skirtumus pagal demografines charakteristikas.
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4. Atlikus empirinj tyrimg iSskiriamos Sios iSvados:

4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

4.6.

Apibendrinant darbuotojy draugisko aplinkai elgesio darbo vietose raiSka, nustatyta, kad $is
konstruktas tiriamoje imtyje yra vidutiniskai iSreikstas ir labiau krypsta j teigiama vertinimo
puse. Bendras darbuotojy draugisko aplinkai elgesio darbo vietose vidurkis siekia 3,41. Tai
rodo, kad respondentai yra linke pritarti aplinkai palankaus elgesio darbo vietoje teiginiams,
taciau Sis elgesys néra labai stipriai iSreikstas.

Apibendrinant darbuotojy elgseny skatinimo tipy raiSka darbo vietose, nustatyta, kad bendras
darbuotojy elgseny skatinimo rodiklis yra vidutinis ir siekia 3,05. Tai rodo, kad darbuotojai
organizacijose pastebi tam tikras elgseny skatinimo priemones, taciau jy taikymo
intensyvumas néra aukstas. Lyginant atskirus skatinimo tipus, galima teigti, kad skatinimo
priemoniy raiSka néra vienoda, todél darbuotojy elgseny skatinimas darbo vietose dar néra
stipriai jsitvirtings kaip nuosekli aplinkai palankaus elgesio formavimo priemoné.
Apibendrinant darbuotojy elgseny skatinimo tipy sasajas su darbuotojy draugiSku aplinkai
elgesiu darbo vietose, nustatyta, kad visi analizuoti skatinimo tipai turi teigiamas ir
statistiSkai reikSmingas sasajas su darbuotojy draugisku aplinkai elgesiu. Stipriausia sgsaja
nustatyta su supaprastinimu (0,599**). Taip pat reikSmingos sasajos nustatytos su patogumo
didinimu (0,560*%*), grjztamuoju ry$iu apie ankstesnius pasirinkimus ir pasekmes (0,529**),
informacijos atskleidimu apie sgnaudas ar poveikj (0,512**), socialiniy normy naudojimu
(0,466**), priminimais (0,427**), iSankstiniais jsipareigojimais (r = 0,393*%*), jspé&jimais ir
vaizdiniais perspéjimais (0,373**), konkretaus veiksmy plano sudarymu (0,324***) ir
numatytaisiais pasirinkimais (0,291**). Tai rodo, kad darbuotojy draugiskas aplinkai elgesys
darbo vietose labiau iSreikStas tada, kai organizacijose dazniau taikomos jvairios elgseny
skatinimo priemonés.

Apibendrinant regresinés analizés rezultatus, nustatyta, kad darbuotojy elgseny skatinimo
tipai kartu statistiSkai reikSmingai paaiSkina darbuotojy draugiSko aplinkai elgesio darbo
vietose raiSkg. ReikSmingiausiai teigiama kryptimi i$siskyré supaprastinimas, grjZtamasis
rySys apie ankstesnius pasirinkimus ir pasekmes, patogumo didinimas ir numatytieji
pasirinkimai. Tai leidZia teigti, kad darbuotojy draugiSka aplinkai elges; labiausiai stiprina
tokios priemones, kurios aplinkai palanky pasirinkimg padaro aiSkesnj, paprastesnj,
patogesnj arba labiau integruotg | kasdienius darbo procesus.

Apibendrinant elgseny skatinimo taikymo ekosistemos kintamyjy moderavimo vaidmenj,
nustatyta, kad Sis vaidmuo pasitvirtino i§ dalies. ReikSmingas moderavimo poveikis
nustatytas tik skaidrumo dimensijai. Skaidrumas stiprina informacijos atskleidimo apie
sgnaudas ar poveik], jspéjimy ir vaizdiniy persp¢jimy, priminimy bei grjZtamojo rysio apie
ankstesnius pasirinkimus ir pasekmes sgsajas su darbuotojy draugisku aplinkai elgesiu darbo
vietose. Autonomijos, pasitikéjimo organizacija ir suvokiamo etiSko elgseny skatinimo
naudojimo reikSmingas moderavimo poveikis nenustatytas.

Apibendrinant darbuotojy draugiSko aplinkai elgesio darbo vietose raiSkos skirtumus pagal
respondenty demografines charakteristikas, nustatyta, kad statistiSkai reikSmingi skirtumai
pasireiSkia pagal lytj ir organizacijos dydj. Motery darbuotojy draugisko aplinkai elgesio
vertinimai buvo aukstesni nei vyry, o pagal organizacijos dydj auk$¢iausi vertinimai nustatyti
250 ir daugiau darbuotojy turinéiose organizacijose ir labai mazose, iki 9 darbuotojy
turinciose organizacijose. Pagal amziaus grupg, iSsilavinima, sektoriy ir uzimamas pareigas
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statistiSkai reikSmingy darbuotojy draugiSko aplinkai elgesio darbo vietose skirtumy
nenustatyta.
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Rekomendacijos

Rekomendacijos organizacijoms:

Supaprastinti aplinkai palankias praktikas darbo vietoje. Organizacijoms rekomenduojama
mazinti aplinkai palankiy veiksmy sudétinguma ir uztikrinti, kad darbuotojams biity aisku, kg
konkreciai jie gali daryti kasdien¢je darbo aplinkoje. Tai gali biiti jgyvendinama pateikiant
trumpas ir aiSkias instrukcijas, vizualiai pazymint riiSiavimo, energijos taupymo ar popieriaus
naudojimo mazinimo sprendimus, supaprastinant vidines procediiras ir vengiant perteklinés
informacijos. Pavyzdziui, vietoje ilgy tvarumo gairiy darbuotojams gali biiti pateikiami
trumpi praktiniai veiksmai: kaip teisingai rusiuoti atliekas, kada naudoti skaitmeninius
dokumentus, kaip sumazinti spausdinimg ar taupyti elektros energija darbo vietoje. Tokiu
biudu aplinkai palankus elgesys tampa ne papildoma uzduotimi, o lengvai suprantama
kasdienio darbo dalimi.

Didinti aplinkai palankiy pasirinkimy patoguma. Aplinkai draugiskas elgesys turéty biti ne
tik deklaruojamas kaip organizacijos vertybé, bet ir praktiskai lengvai jgyvendinamas.
Organizacijoms rekomenduojama sukurti tokia darbo aplinka, kurioje aplinkai palankus
pasirinkimas biity pats patogiausias. Tai gali apimti lengvai pasiekiamas ir aiSkiai pazymétas
riSiavimo vietas, patogiai iSdéstytas daugkartinio naudojimo priemones, automatiskai
siilomas skaitmenines dokumenty formas, energija taupancius techninius sprendimus ar
galimybe nesunkiai rinktis nuotolinj susitikimg vietoje fizinio susitikimo. Svarbu, kad
darbuotojui nereikéty papildomai ieskoti informacijos ar déti daug pastangy tam, kad
pasirinkty aplinkai palankesnj veiksma.

Taikyti numatytuosius aplinkai palankius pasirinkimus. Kadangi numatytieji pasirinkimai
regresinéje analizéje taip pat buvo reikSmingai susij¢ su darbuotojy draugisku aplinkai
elgesiu, organizacijoms rekomenduojama aplinkai palankius sprendimus jtraukti j kasdienes
sistemas kaip pirminj pasirinkimg. PavyzdZziui, spausdintuvuose gali biti automatiskai
nustatytas dvipusis spausdinimas, dokumentai pagal numatymg siunciami elektroniniu
formatu, susitikimy organizavimo sistemose pirmiausia siilomas nuotolinis arba hibridinis
formatas, o vidinése uZsakymuy sistemose prioritetas teikiamas tvaresnéms priemonéms.
Tokios priemoneés yra veiksmingos todel, kad jos nekeicia darbuotojo pasirinkimo laisvés,
ta¢iau aplinkai palanky sprendima padaro jprastesn;j ir lengviau pasirenkama.

Teikti darbuotojams grjZztamajj rysj apie jy elgesio poveikj. Darbuotojams svarbu matyti, kad
ju kasdieniai veiksmai turi realy poveikj. Todél organizacijoms rekomenduojama reguliariai
pateikti aiSky ir darbuotojams suprantama griZtamajj ry$j apie aplinkosauginius rezultatus.
Tai gali biiti informacija apie sumazintg popieriaus sunaudojima, sutaupyta elektros energija,
sumazinta atlieky kiekj, padidéjus; riiSiavimo tikslumg ar kitus organizacijai aktualius
rodiklius. Tokia informacija gali buti pateikiama vidiniuose naujienlaiS8kiuose, intranete,
bendrose erdvése esanciuose ekranuose ar komandy susitikimuose.

Skatinimo priemones taikyti skaidriai. Skaidrumas Siame tyrime iSrySkéjo kaip svarbus
veiksnys, stiprinantis kai kuriy skatinimo tipy sgsajas su darbuotojy draugiSku aplinkai
elgesiu. Tod¢l organizacijoms svarbu ne tik taikyti skatinimo priemones, bet ir darbuotojams
aiskiai paaiskinti, kod¢l jos taitkomos, kokio elgesio siekiama ir kaip tai susij¢ su organizacijos
tvarumo tikslais. PavyzdZziui, jeigu organizacijoje jvedami priminimai apie energijos taupyma
ar atlieky rusiavima, darbuotojams turéty biiti paaiskinta, kad Sios priemonés néra kontrolés
forma, o budas padéti lengviau jgyvendinti aplinkai palankus sprendimus. Skaidrus
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paaiskinimas gali mazinti darbuotojy pasiprieSinimg ir didinti skatinimo priemoniy
priimtinuma.

Vengti perteklinés kontrolés ir iSsaugoti darbuotojy autonomija. Nors autonomijos
moderavimo poveikis Siame tyrime nebuvo reik§mingas, teoriné analizé leido pagrjsti, kad
darbuotojy savarankiSkumo jausmas yra svarbus skatinimy priimtinumui. Todél skatinimai
turéty biti taikomi kaip pagalba darbuotojams priimti aplinkai palankesnius sprendimus, 0 ne
kaip spaudimas ar paslépta kontrolé.

Integruoti elgseny skatinimg j kasdienius darbo procesus. Aplinkai draugisko elgesio
skatinimas neturéty biiti vienkartiné iniciatyva ar trumpalaiké kampanija. Organizacijoms
rekomenduojama $ias priemones integruoti j kasdienius darbo procesus, viding komunikacija,
vadovy veiksmus, darbuotojy jtraukimg ir organizacijos tvarumo tikslus. Tai reiskia, kad
aplinkai palankiis sprendimai turéty buiti matomi ne tik specialiy iniciatyvy metu, bet ir
kasdien¢je darbo praktikoje: dokumenty valdyme, susitikimy organizavime, atlieky tvarkyme,
energijos naudojime, pirkimy procesuose ir darbuotojy informavime. Tokiu btdu aplinkai
draugiskas elgesys gali tapti ne papildoma pareiga, o jprasta organizacinés kultiiros dalimi.
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Priedai
1 priedas. Apklausos anketa
Gerbiami respondentai,

AS§ esu Kauno technologijy universiteto Zmoniy istekliy vadybos magistrantiiros baigiamojo darbo
student¢ Martyna Pinkeviciené. Atlieku tyrima, kurio tikslas — atskleisti organizacijos taikomy
pastiméjimy sgsajas su darbuotojy draugisku aplinkai elgesiu darbo vietoje.

Apklausa yra anoniming, o gauti rezultatai bus naudojami tik magistro baigiamojo darbo tyrimo
tikslais.

Jei sutinkate dalyvauti tyrime, maloniai prasau j klausimus atsakyti nuoS$irdziai, remiantis savo
asmenine profesine patirtimi.

Jeigu Jums kilty kokiy nors klausimy, galite kreiptis el. pastu marorl1@ktu. It

Ar, Jisy nuomone, organizacijoje, kurioje dirbate, skiriamas démesys aplinkai ir aplinkai
palankiems sprendimams (pvz., atlieky rasiavimui, energijos taupymui, popieriaus
naudojimo mazZinimui ar kitoms tvarumo iniciatyvoms)?

a) Taip
b) Ne

Pagalvokite apie savo elgesj darbe ir pazymeékite, kiek sutinkate su Zemiau pateiktais teiginiais
(1 — visiskai nesutinku; 5 — visiSkai sutinku).

Siekdamas(-a) gerinti savo organizacijos aplinkosaugine veikla, teikiu pasitilymus ir naujas idéjas dél

aplinkai draugiSky praktiky savo darbovietéje.

Darbe dalyvauju aplinkai draugiS$kose programose ar iniciatyvose.

Su bendradarbiais dalinuosi savo Ziniomis apie aplinkosauga.

Sitlau naujas praktikas, kurios galéty pagerinti mano organizacijos aplinkosauging veikla.

Darbe keliu klausimus ir diskutuoju del praktiky, kurios gali pakenkti aplinkai.

Savo darbe pries§ atlikdamas(-a) veiksmus, kurie gali turéti jtakos aplinkai, jvertinu jy pasekmes.

Darbe atlieku su aplinkosauga susijusias uzduotis, kuriy i§ mangs nereikalaujama.

Darbe vengiu Svaistyti iSteklius, tokius kaip elektra ar vanduo.

Pagalvokite apie savo elgesi darbe ir paZzyméKkite, kiek sutinkate su Zemiau pateiktais teiginiais
(1 — visiSkai nesutinku; 5 — visiS§kai sutinku).

Darbe, siekdamas(-a) taupyti energija, naudociau laiptus, o ne lifta.

Darbe, iSeidamas(-a) i$ biuro, i§jungiu Sviesa.

Kai tik jmanoma, spausdinu ant abiejy lapo pusiy.

Darbe rusiuoju atliekas (pvz., popieriy, stikla, plastika).

Man paskirtas darbo uzduotis atlieku aplinkai draugisku bidu.

Pareigybés apraSyme numatytas atsakomybes vykdau aplinkai draugisku biidu.

Tai, ko 1§ mangs tikimasi darbe, atlieku aplinkai draugisku budu.

Palyginti su bendradarbiais, sukuriu maziau atlieky ir daugiau jy rasiuoju.
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Pagalvokite apie save ir pazymékite, kiek sutinkate su Zemiau pateiktais teiginiais (1 — visiSkai
nesutinku; 5 — visiskai sutinku).

Mano sprendimas atitinka mano tikslus ir interesus.

Esu tvirtai jsitikines(-usi), kad mano sprendimas puikiai atitinka tai, kas man patinka.

Manau, kad mano sprendimas aiSkiai atspindi mane.

Esu tvirtai jsitikings(-usi), kad turiu galimybe daryti jtakg savo sprendimams.

Pagalvokite apie save ir paZymékite, kiek sutinkate su Zemiau pateiktais teiginiais (1 — visiSkai
nesutinku; 5 — visiskai sutinku).

Organizacija siekia suprasti, kaip jos sprendimai veikia tokius darbuotojus kaip as.

Organizacija pateikia informacija, kuri padeda tokiems darbuotojams kaip a$ priimti pagristus

sprendimus.

Organizacija prisiima atsakomybe uz savo veiksmus pries tokius darbuotojus kaip as.

Organizacija siekia, kad tokie darbuotojai kaip a§ Zinoty, ka ji daro ir kodél tai daro.

Pagalvokite apie savo tiesiogini vadovg ir paZymékite, kiek sutinkate su Zemiau pateiktais
teiginiais (1 — visiS§kai nesutinku; 5 — visi§kai sutinku).
Pasitikiu savo vadovo sprendimais, kai jis man nurodo, kaip elgtis ar kg daryti.
D¢l savo vadovo emocinio intelekto lengviau priimu jo patarimus.

Pagalvokite apie save ir pazymeékite, kiek sutinkate su Zemiau pateiktais teiginiais (1 — visi§kai
nesutinku; 5 — visiSkai sutinku).

Mano vadovo taikomi sprendimai ir veiksmai gerbia mano pasirinkimo laisve.

Jauciu, kad tai, kaip esu skatinamas(-a) priimti sprendimus darbe, yra skirta mano naudai, 0 ne mano

elgesiui kontroliuoti.

Priimdamas(-a) sprendimus darbe nesijau¢iu manipuliuojamas(-a).

Tai, kaip mano darbe pateikiami pasirinkimai, leidzia man jaustis savarankiskam(-ai).

Mano vadovo sprendimai ir veiksmai yra pagristi pagarba mano etinéms vertybémes.

Pagalvokite apie organizacija, kurioje dirbate ir paZymékite, kiek pritariate, kad
organizacijoje taikomos Sios praktikos (1 — visiSkai nesutinku; 5 — visiSkai sutinku).

Spausdintuvuose automatiskai nustatytas dvipusis spausdinimas.
Darbuotojams automatiSkai siunciami elektroniniai dokumentai vietoje popieriniy.
Organizuojant susitikimus, pirmenyb¢ teikiama nuotoliniam arba hibridiniam formatui.
Atlieky rusiavimo taisyklés pateikiamos aiSkiai ir suprantamai.
Pateikiamos trumpos ir aiskios instrukcijos, kaip darbo vietoje taupyti energija.
Imong¢je darbuotojams nuolat pabréZiama, kad aplinkai palankus elgesys yra jprasta praktika.
Organizacijos vadovai savo elgesiu rodo pavyzdj, kaip darbe elgtis aplinkai palankiai.
Atlieky raisiavimo konteineriai yra patogiose ir lengvai pasiekiamose vietose.
RiiSiavimo konteineriai aiSkiai pazyméti, todel riisiuoti atliekas yra lengva.
Darbuotojams lengvai prieinami daugkartiniai puodeliai, gertuves ar kiti daugkartiniai indai.
Vietos, kur darbuotojai gali papildyti gertuves vandeniu, yra patogiai jrengtos.
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Darbuotojams sudarytos patogios salygos atvykti | darbag dviraliu (pvz., jrengti dviraciy stovai,
persirengimo ar nusiprausimo vietos).

Darbuotojams sudarytos galimybés naudotis jmonés organizuojamu transportu j darbg ir i§ darbo.
Darbuotojams pateikiama informacija apie energijos vartojimo kastus ir (ar) poveikj aplinkai.

Pagalvokite apie organizacija, kurioje dirbate ir paZymékite, kiek pritariate, kad
organizacijoje taikomos Sios praktikos (1 — visiS$kai nesutinku; 5 — visi§kai sutinku).

Darbuotojai gauna aiskig informacijg apie tai, kiek jmoné sunaudoja popieriaus ar kity istekliy.
Informacija apie jmonés poveikj aplinkai pateikiama suprantamai, o ne tik bendrais skaiciais
ataskaitose.

Virtuvése ar bendrose erdvése yra pateikiami jspéjimai nepalikti atsukto vandens Ciaupo ir (ar)
neplauti po nuolat tekan¢iu vandeniu.

Prie Sviesy jungikliy ar elektros jrangos pateikiami priminimai i§jungti nenaudojama jrangg.

Prie spausdintuvy pateikiami jspéjimai apie nereikalingo spausdinimo poveikj (pvz., popieriaus
sanaudas ar poveik] aplinkai).

Darbuotojai 1§ anksto jsipareigoja laikytis tam tikry aplinkai palankiy veiksmy (pvz., mazinti
spausdinima, ruisiuoti atliekas).

Susitikimy organizatoriai i$ anksto jsipareigoja susitikimams pirmiausia sitilyti nuotolinj formata.
Prie spausdintuvy ar darbo viety pateikiami priminimai spausdinti tik tada, kai tikrai reikia.
Darbuotojams siun¢iami priminimai darbo dienos pabaigoje i§jungti nereikalingg jranga.

Imong¢je darbuotojams reguliariai primenami konkretiis aplinkai palankiis veiksmai.

Pries susitikimus darbuotojai skatinami jvertinti, ar biitina vykti i susitikima, ar pakakty nuotolinio
formato.

Darbuotojams pateikiama informacija apie tai, kaip jy ankstesni pasirinkimai prisid¢jo prie jmonés
tvarumo tiksly jgyvendinimo arba trukdé juos pasiekti.

Darbuotojai tarpusavyje pasidalija nuomone apie vieni kity aplinkai palanky elgesj darbe.
Darbuotojai gali matyti savo arba komandos paZangg taikant aplinkai palanky elgesj darbe.

Adii, kad dalyvavote apklausoje!
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2 priedas. Anketos validavimas

Principas

PozZymis

L

i/tt

(mean)

(min)

(max)

%

KMO

Darbuotojy
draugiskas
aplinkai
elgesys
darbo
vietoje

Siekdamas(-a)
gerinti savo
organizacijos
aplinkosauging
veikla, teikiu
pasitlymus ir
naujas id¢jas dél
aplinkai
draugisky
praktiky savo
darbovietéje.

K1

K2

K3

,694

,467

,059

,704

Darbe dalyvauju
aplinkai
draugiskose
programose ar
iniciatyvose.

,690

449

,042

,680

Su
bendradarbiais
dalinuosi savo
Ziniomis apie
aplinkosauga.

,706

472

,101

,731

Sitilau naujas
praktikas, kurios
galéty pagerinti
mano
organizacijos
aplinkosauging
veikla.

,678

,542

,098

,7163

Darbe keliu
klausimus ir
diskutuoju dél
praktiky, kurios
gali pakenkti
aplinkai.

,691

,462

,149

,713

Savo darbe pries§
atlikdamas(-a)
veiksmus, kurie
gali turéti jtakos
aplinkai,
jvertinu jy
pasekmes.

,685

,035

,193

,507

Darbe atlieku su
aplinkosauga
susijusias
uzduotis, kuriy
i§ mangs
nereikalaujama.

,682

,301

,122

,570

Darbe vengiu
Svaistyti
iSteklius, tokius
kaip elektra ar
vanduo.

,400

,546

478

,688

,894

,343

-,093

,820

66

,913
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Darbe,
siekdamas(-a)
taupyti energija,
naudociau
laiptus, 0 ne
lifta.

,395

,295

,389

,394

Darbe,
iSeidamas(-a) i§
biuro, i§jungiu
$viesa.

,281

,658

,290

,596

Kai tik
jmanoma,
spausdinu ant
abiejy lapo
pusiy.

424

,640

,220

,638

Darbe riiSiuoju
atliekas (pvz.,
popieriy, stikla,
plastika).

452

524

,253

544

Man paskirtas
darbo uzduotis
atlieku aplinkai
draugiSku budu.

,758

,364

314

,806

Pareigybés
apraSyme
numatytas
atsakomybes
vykdau aplinkai
draugiSku budu.

,798

,262

,326

,812

Tai, ko i§ manes
tikimasi darbe,
atlieku aplinkai
draugisku budu.

,780

,343

,322

,829

Palyginti su
bendradarbiais,
sukuriu maziau
atlieky ir
daugiau jy
rasiuoju.

,719

,074

,255

,587

Autonomij
a

Mano
sprendimas
atitinka mano
tikslus ir
interesus.

873

,762

Esu tvirtai
isitikings(-usi),
kad mano
sprendimas
puikiai atitinka
tai, kas man
patinka.

,900

,811

Manau, kad
mano
sprendimas
aiSkiai atspindi
mane.

,894

,799

,903

,700

,656

,763

78

,842
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Esu tvirtai
jsitikines(-usi),
kad turiu
galimybe daryti
jtaka savo
sprendimams.

,853

,728

Skaidruma
S

Organizacija
siekia suprasti,
kaip jos
sprendimai
veikia tokius
darbuotojus kaip
as.

,883

,780

Organizacija
pateikia
informacija, kuri
padeda tokiems
darbuotojams
kaip a$ priimti
pagristus
sprendimus.

,895

,800

Organizacija
prisiima
atsakomybe uz
savo veiksmus
pries tokius
darbuotojus kaip
as.

,895

,800

Organizacija
siekia, kad tokie
darbuotojai kaip
as zinoty, ka ji
daro ir kodél tai
daro.

,883

,780

911

,720

,694

,730

79

,855

Pasitikéjim
as
organizacij
a

Pasitikiu savo
vadovo
sprendimais, kai
jis man nurodo,
kaip elgtis ar ka
daryti.

,913

,834

Dél savo
vadovo
emocinio
intelekto
lengviau priimu
jo patarimus.

,913

,834

,798

,669

,669

,669

83

,500

Suvokiama
s etiSkas
elgsenos
skatinimo
naudojima
S

Mano vadovo
taikomi
sprendimai ir
veiksmai gerbia
mano
pasirinkimo
laisve.

,891

,7195

JaucCiu, kad tai,
kaip esu
skatinamas(-a)
priimti

873

,763

,930

126

,699

187

78

,897
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sprendimus
darbe, yra skirta
mano naudai, 0
ne mano
elgesiui
kontroliuoti.

Priimdamas(-a)
sprendimus
darbe nesijauciu
manipuliuojama

s(-a).

,883

779

Tai, kaip mano
darbe pateikiami
pasirinkimai,
leidZia man
jaustis
savarankiskam(-
ai).

874

, 764

Mano vadovo
sprendimai ir
veiksmai yra
pagristi pagarba
mano etinéms
vertybéms.

,896

,803

Organizaci
jos
elgsenos

skatinimas:

Numatytiej
i
pasirinkim
ai

Spausdintuvuos
e automatiskai
nustatytas
dvipusis
spausdinimas.

,739

,546

Darbuotojams
automatisSkai
siunc¢iami
elektroniniai
dokumentai
vietoje
popieriniy.

,740

,548

Organizuojant
susitikimus,
pirmenybé
teikiama
nuotoliniam
arba hibridiniam
formatui.

,696

,485

,942

,363

-,231

187

53

,621

Supaprasti
nimas

Atlieky
rasiavimo
taisykles
pateikiamos
aiskiai ir
suprantamai.

,899

,808

Pateikiamos
trumpos ir
aiskios
instrukcijos,

,899

,808

81

,500
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kaip darbo
vietoje taupyti
energija.

Socialiniy
normy
naudojima
s

Imonéje
darbuotojams
nuolat
pabréziama, kad
aplinkai
palankus
elgesys yra
iprasta praktika.

,907

,823

Organizacijos
vadovai savo
elgesiu rodo
pavyzdj, kaip
darbe elgtis
aplinkai
palankiai.

,907

,823

82

,500

Patogumo
didinimas

Atlieky
rasiavimo
konteineriai yra
patogiose ir
lengvai
pasiekiamose
vietose.

,819

,670

Rusiavimo
konteineriai
aiSkiai
pazymeéti, todél
rusiuoti atliekas
yra lengva.

,784

,614

Darbuotojams
lengvai
prieinami
daugkartiniai
puodeliai,
gertuveés ar kiti
daugkartiniai
indai.

,700

,491

Vietos, kur
darbuotojai gali
papildyti
gertuves
vandeniu, yra
patogiai
jrengtos.

770

,594

Darbuotojams
sudarytos
patogios salygos
atvykti j darba
dviraciu (pvz.,
jrengti dviraciy
stovai,
persirengimo ar
nusiprausimo
vietos).

627

,393

48

,716
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Darbuotojams
sudarytos
galimybés
naudotis jmonés
organizuojamu
transportu |
darba ir i§
darbo.

,314

,098

Informacij
0s
atskleidim
as apie
kaina/pove
ikj

Darbuotojams
pateikiama
informacija apie
energijos
vartojimo kastus
ir (ar) poveikj
aplinkai.

,861

142

Darbuotojai
gauna aiskia
informacijg apie
tai, kiek jmoné
sunaudoja
popieriaus ar
kity istekliy.

,915

,837

Informacija apie
imongés poveikj
aplinkai
pateikiama
suprantamai, 0
ne tik bendrais
skaiciais
ataskaitose.

,914

,836

80

725

Ispéjimai,
vaizdiniai
perspéjima
i

Virtuvése ar
bendrose
erdvése yra
pateikiami
ispéjimai
nepalikti atsukto
vandens ¢iaupo
ir (ar) neplauti
po nuolat
tekanciu
vandeniu.

,905

,819

Prie Sviesy
jungikliy ar
elektros jrangos
pateikiami
priminimai
i§jungti
nenaudojama
jranga.

,912

,832

Prie
spausdintuvy
pateikiami
ispéjimai apie
nereikalingo
spausdinimo
poveikj (pvz.,
popieriaus
sanaudas ar

,901

,812

82

,749
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poveiki
aplinkai).

ISankstinis
jsipareigoji
mas

Darbuotojai i§
anksto
jsipareigoja
laikytis tam
tikry aplinkai
palankiy
veiksmy (pvz.,
mazinti
spausdinima,
rasiuoti
atliekas).

871

,758

Susitikimy
organizatoriai i§
anksto
jsipareigoja
susitikimams
pirmiausia
sitilyti nuotolinj
formata.

871

,758

76

,500

Priminimai

Prie
spausdintuvy ar
darbo viety
pateikiami
priminimai
spausdinti tik
tada, kai tikrai
reikia.

,880

174

Darbuotojams
siunc¢iami
priminimai
darbo dienos
pabaigoje
i§jungti
nereikalinga
jranga.

,866

,750

Imonéje
darbuotojams
reguliariai
primenami
konkretiis
aplinkai
palanks
veiksmai.

,889

,791

77

,730

Konkretau
s plano
sudarymas

Pries
susitikimus
darbuotojai
skatinami
jvertinti, ar
bitina vykti j
susitikima, ar
pakakty
nuotolinio
formato.

GrjZtamasi

S rysSys
apie

Darbuotojams
pateikiama
informacija apie

,907

,823

84

,749
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ankstesniu
S
pasirinkim
us ir
pasekmes

tai, kaip jy
ankstesni
pasirinkimai
prisidéjo prie
jmonés tvarumo
tiksly
igyvendinimo
arba trukdé juos
pasiekti.

Darbuotojai
tarpusavyje
pasidalija
nuomone apie
vieni kity
aplinkai palanky
elgesj darbe.

,912

,831

Darbuotojai gali
matyti savo arba
komandos
paZangg taikant
aplinkai palanky
elgesi darbe.

,931

,867
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