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Reziumeé

Disertacijoje nagrinéjamas organizacijy veiklos vykdymo Zzaligja kryptimi aktua-
lumas $iuolaikinés visuomenés zaliojo augimo ir darnaus vystymosi siekiy kon-
tekste bei veiklos vykdymo zaligja kryptimi vertinimo organizaciniu lygmeniu
problematika. Tyrimy objektas — organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi
vertinimas. Darbo tikslas — parengti teoriskai pagrista ir empiriSkai patikrinta
instrumentg, kuris leisty organizacijoms j(si)vertinti veiklos vykdymo zaligja
kryptimi situacija bei priimti valdymo sprendimus, didinanc¢ius zaliyjy praktiky
taikyma, tokiu buidu prisidedant prie Zaliojo augimo bei darnaus vystymosi tiksly
jgyvendinimo.

Disertacija sudaro jvadas, trys skyriai, bendrosios i§vados, naudotos literatii-
ros ir autoriaus publikacijy disertacijos tema sgrasai ir aStuoni priedai.

Pirmajame disertacijos skyriuje pagrjstos organizacijos veiklos vykdymo
zaligja kryptimi vertinimo instrumento kiirimo prielaidos. Antrajame disertacijos
skyriuje iSanalizuota esama organizacijos veiklos vertinimo Zaligja kryptimi me-
todiné baz¢ ir iSgrynintas pjiivis organizacijos veiklos vertinimo Zaligja kryptimi
instrumentui kurti, identifikuotos vertinamos kuriamo instrumento dedamosios,
sukurta vertinimo rezultaty matavimo skalé ir pasitilytas teorinis organizacijos
veiklos vertinimo zaligja kryptimi instrumentas — organizacijos iStekliy vertini-
mo zaligja kryptimi jrankis. TreCiajame disertacijos skyriuje pateikti organizaci-
jos istekliy vertinimo zaligja kryptimi jrankio empirinio tyrimo rezultatai ir jy
apibendrinimas. Apibendrinus empirinio tyrimo rezultatus bei atsizvelgus j eks-
perty pastebétus jrankio privalumus, trikumus ir tobulinimo rekomendacijas,
pateikta patikslinta galutiné jrankio versija bei papildyta jo praktinio taikymo
metodika. Taip pat empirinio tyrimo metu nustacius rekomendacijy organizaci-
joms poreikj, parengtas rekomendacinio pobiidzio zaliyjy praktiky taikymo or-
ganizacijos istekliy valdyme gairiy rinkinys. Skyriaus pabaigoje aptartos organi-
zacijos iStekliy vertinimo Zaligja kryptimi jrankio praktinio taikymo
organizacijose perspektyvos ir galimos tolesniy tyrimy kryptys.

Disertacijos tema paskelbtos 7 publikacijos, trys i§ jy— recenzuojamuose
mokslo Zurnaluose, jtrauktuose j duomeny bazes (viena — j Clasivate Analytics
Web of Science, dvi — j Scopus). Disertacijos tema perskaityti 7 pranesimai Lie-
tuvoje ir kitose Salyse vykusiose konferencijose.



Abstract

The dissertation investigates the relevance of the organization’s performance
towards green direction in the context of the goals of green growth and sustaina-
ble development of modern society and examines the problematic aspects of
evaluating an organization’s performance towards green direction at the organi-
zational level. The object of research is the evaluation of the organization’s per-
formance towards green direction. The dissertation aims to develop a theoreti-
cally based and empirically verified instrument that would allow organizations
to evaluate the current situation of their performance towards green direction
and to make management decisions that increase the application of green prac-
tices, thereby contributing to the implementation of green growth and sustaina-
ble development goals.

The dissertation consists of three parts, including an Introduction, three
chapters, Conclusions, References, and eight Annexes.

The first chapter of the dissertation justifies the assumptions for the devel-
opment of the instrument for the evaluation of the organization’s performance
towards the green direction. The second chapter analyzes the existing methodi-
cal base for the evaluation of the organization’s performance towards green di-
rection, identifies the perspective for the development of the instrument for its
evaluation, proposes components of the instrument, creates a scale for measuring
the evaluation results, and proposes a tool for the assessment of an organiza-
tion’s resources towards green direction as a theoretical instrument for the eval-
uation of the organization’s performance towards green direction. The third
chapter of the dissertation presents the results of the empirical research of the
proposed tool. After summarizing the results of the empirical research and con-
sidering the advantages, disadvantages, and improvement recommendations of
the tool observed by the experts, a revised final version of the tool is presented,
and the methodology of its practical application is supplemented. In addition, the
identified need for organizations to have recommendations resulted in a pro-
posed set of guidelines for the application of green practices in the management
of the resources of an organization. The chapter closes with a discussion of the
perspectives on the practical application of the tool in organizations and possible
directions for further research.

Seven articles on the dissertation’s topic were published, and three of them
were published in peer-reviewed scientific journals included in databases (one in
Clasivate Analytics Web of Science, and two in Scopus). The research results
were presented at seven scientific conferences in Lithuania and abroad.
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Zyméjimai

Santrumpos

EBPO — Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija (angl. Organization for
Economic Co-operation and Development — OECD);

EK — Europos Komisija (angl. European Commission — EC);

JT- Jungtiniy Tauty organizacija (angl. United Nations — UN);

FSC — Misky tvarkymo taryba (angl. Forest Stewardship Council);

BAT — Geriausi prieinami metodai, siekiant sumazinti poveikj aplinkai (angl. best avai-
lable techniques to minimize environmental impact).
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Jvadas

Problemos formulavimas

Pastaraisiais deSimtmeciais vis didesnis visuomenés démesys tenka Zaliojo au-
gimo ir darnaus vystymosi prioritetams, kurie akcentuojami ir virSvalstybiniy
organizacijy strateginiy dokumenty (JT ParyZiaus susitarimas dél klimato kaitos,
JT darnaus vystymosi darbotvarké iki 2030 m., Europos Zzaliasis kursas ir pan.)
nuostatose. Siuolaikinés organizacijos yra tiesiogiai veikiamos iy prioritety, o
minéty strateginiy dokumenty, tokiy kaip Europos Zaliasis kursas, kontekste atsi-
randa organizacijy veiklos vykdymo zaligja kryptimi poreikis. Moksliniuose
darbuose (Foley & Olabi, 2017; Campiglio et al., 2018; Soewarno et al., 2019)
taip pat akcentuojama, kad organizacijos, norin¢ios sékmingai tgsti ir plétoti e-
samg veikla, turi reaguoti j pasaulines tendencijas ir transformuotis siekiant pri-
sidéti prie zaliojo augimo bei darniojo vystymosi. Analizuojant organizacijos
veiklos vykdymo zaligja kryptimi tyrimus mokslinéje literatiiroje, pastebima,
kad $iuo metu dél moksliniy tyrimy fragmentiskumo atlikti veiklos vykdymo
vertinimg Zaligja kryptimi visos organizacijos mastu remiantis tik teorinémis
nuostatomis ir moksliniuose tyrimuose sitiloma metodine baze bty sudétinga.
Atlikta strateginiy dokumenty analizé patvirtino, kad Siuo metu stokojama inst-
rumento, kurj pasitelkusios organizacijos galéty atlikti veiklos vykdymo zaligja
kryptimi esamos situacijos vertinimg. ISgryninus tokio instrumento kiirimo po-
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reikj, Siuo disertaciniu tyrimu siekiama sukurti teoriskai pagrista organizacijos
veiklos vykdymo Zaliaja kryptimi vertinimo instrumenta, skirtg organizacijoms,
siekianéioms stiprinti veiklos vykdymo orientacija Sia kryptimi.

Darbo aktualumas

Zaliojo augimo bei darniojo vystymosi siekio svarba ir aktualuma patvirtina ne
tik virSvalstybiniy organizacijy tarptautinio lygmens strateginiy dokumenty
nuostatos, bet ir aktyvus tokiy dokumenty lokalizavimas nacionaliniu lygmeniu.
Pavyzdziui, su JT darnaus vystymosi darbotvarkés iki 2030 m. darnaus vysty-
mosi tiksly jgyvendinimu Lietuvoje sietiny nacionalinio lygmens dokumenty Vis
didéjantis kiekis ir jy turinys parodo, kad §iy tiksly jgyvendinimas laikytinas itin
svarbiu prioritetu, nustatant teisinio reguliavimo bei valstybés politikos forma-
vimo kryptis. Tuo tarpu Europos Zzaliasis kursas, anot Sharma et al. (2022), yra
neatsiejama Europos Komisijos strategijos, skirtos jgyvendinti Darnaus vysty-
mosi darbotvarkei iki 2030 m., dalis ir tai liudija veiklos vykdymo zaliaja kryp-
timi aktualuma darnaus vystymosi tiksly siekio kontekste. Pazymétina, kad tiek
strateginiy nurodymai, tiek didéjantis visuomenés samoningumas pasirenkant
eiti darnaus vystymosi tiksly jgyvendinimo link daro poveikj Siuolaikiniy orga-
nizacijy siekiui transformuotis atsizvelgiant | darniojo vystymosi prioritetus
(Fan, 2016; Wang & Yang, 2021; Yoo & Cho, 2021) ir zaliojo augimo nuosta-
tas. Vienas pirmyjy zingsniy, siekiant vykdyti organizacijos veikla zaliaja kryp-
timi, — esamos organizacijos veiklos vykdymo Zzaligja kryptimi situacijos jverti-
nimas ir tobulintiny sri¢iy identifikavimas.

Tyrimy objektas

Darbo tyrimy objektas — organizacijos veiklos vykdymo Zzaligja kryptimi verti-
nimas.

Darbo tikslas

Sio darbo tikslas — parengti teoriskai pagrista ir empiriskai patikrintg instrumen-
ta, kuris leisty organizacijoms j(si)vertinti veiklos vykdymo Zzaligja Kryptimi si-
tuacijg bei priimti valdymo sprendimus, didinancius zaliyjy praktiky taikyma,
tokiu budu prisidedant prie zaliojo augimo bei darnaus vystymosi tiksly jgyven-
dinimo.
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Darbo uzdaviniai

Darbo tikslui pasiekti sprendziami $ie uzdaviniai:

1. Atlikus strateginiy dokumenty ir naujausiy su organizacijos veiklos
vykdymo zaligja kryptimi sietiny tyrimy mokslinéje literatiiroje ana-
lizg, pateikti organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi vertini-
mo problematikg ir pagrjsti veiklos vykdymo zaligja kryptimi verti-
nimo instrumento kiirimo poreikj.

2. ISnagringjus veiklos vertinimo Zzaligja kryptimi metodine baze, pasi-
rinkti tinkamiausig pjuavj organizacijos veiklos vykdymo zaliaja kryp-
timi vertinimui ir identifikuoti kuriamo instrumento dedamasias,
naudotinas vertinant organizacijos veiklos vykdymga Zaligja kryptimi.

3. Parengti teoriskai pagrjsta organizacijos veiklos vykdymo Zzaligja
kryptimi vertinimo instrumentg ir jo praktinio taikymo metodika.

4. EmpiriSkai patikrinti siiloma instrumentg ir jo taikymo metodikg or-
ganizacijose, esant poreikiui instrumenta patikslinti ir pateikti toles-
nes instrumento taikymo organizacijose perspektyvas.

Tyrimy metodika

Pasitelkus mokslinés literatiiros ir strateginiy dokumenty analizés, bibliometri-
nés analizeés, kritinio vertinimo metodus bei pritaikius strukttruotos apklausos ir
pusiau struktiiruoto giluminio interviu metodus, atskleista organizacijos veiklos
vykdymo zaligja kryptimi problematika. Pritaikius mokslinés literatiiros anali-
z¢€s, sisteminimo, lyginamosios analizés, turinio analizés, grupavimo ir sintezés
metodus, parengtas teorinis organizacijos veiklos vykdymo Zaliaja kryptimi ver-
tinimo instrumentas, kurio komponuotés tinkamumo vertinimas, bandomasis
taikymas ir patikslintos versijos testavimas organizacijose atlikti pasitelkus pu-
siau strukttiruoto interviu metoda. Pritaikius grupavimo, sugretinimo, sintezes ir
kritinio vertinimo tyrimy metodus apibendrinti testavimo organizacijose rezulta-
tai ir patobulintas sifilomas instrumentas bei jo taikymo metodika.

Darbo mokslinis naujumas

Rengiant disertacija buvo gauti Sie vadybos mokslui nauji rezultatai:
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1.

Darnaus vystymosi teorija papildyta parengtu ir empiriskai patikrintu
organizacijos iStekliy vertinimo Zaligja kryptimi jrankiu, kuris leidzia
organizacijoms j(si)vertinti esamg veiklos vykdymo Zaligja Kryptimi
situacijg ir nustatyti tobulintinus aspektus bei padeda priimti pagris-
tus valdymo sprendimus dél zaliyjy praktiky taikymo kasdiengje
veikloje.

Organizacijy veiklos vykdymo Zaligja kryptimi vertinimo metodinis
potencialas papildytas sukurta skale, kurig taikydamos organizacijos
gali palyginti esamos situacijos vertinimo rezultaty procenting iSrais-
kg su siektinomis reik§mémis pagal sifilomus vertinamuosius teigi-
nius bei stebéti veiklos vykdymo Zzaligja kryptimi pazangg, pasiekta
atlikus nustatyty vertinimo metu tobulintiny aspekty koregavima.

Organizacijy veiklos vykdymo Zzaligja kryptimi metodinis potencialas

papildytas parengtomis rekomendacinio pobiidzio zaliyjy praktiky
taikymo organizacijos istekliy valdyme gairémis.

Darbo rezultaty praktiné reikSmeé

1.

Pasitilytas jrankis leidzia organizacijoms, kurios jau vykdo arba pla-
nuoja vykdyti veiklg zaligja kryptimi, atlikti veiklos vykdymo Zaligja
kryptimi situacijos j(si)vertinima ir nustatyti tobulintinus aspektus.

Pasitilytas jrankis ir jo taikymo metodika leidzia atlikti pirminj veik-
los vykdymo Zaligja kryptimi j(si)vertinima visos organizacijos mas-
tu per organizacijos iStekliy valdymo prizme.

Organizacijy veiklos vykdymo zaligja kryptimi vertinimo rezultaty
skal¢ leidzia organizacijoms palyginti esamos situacijos vertinimo
rezultatus su siektinomis reikSmémis.

Organizacijos gali remtis pasitlytomis rekomendacinio pobidzio
gairémis, priimdamos istekliy valdymo sprendimus, taikant zaligsias
praktikas kasdiengje veikloje.

Ginamieji teiginiai

1.

Pasitlytas teorinis organizacijos istekliy vertinimo Zaligja kryptimi
jrankis ir jrankio taikymo metodika aprobuoti ir yra tinkami taikyti
organizacijose, siekianciose j(si)vertinti veiklos vykdymo zaligja
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kryptimi situacija bei priimti pagristus valdymo sprendimus, didinant
zaliyjy praktiky taikymga kasdienéje veikloje.

2. Pasitlyta organizacijy veiklos vykdymo zaligja kryptimi vertinimo
skalé leidzia palyginti esamos situacijos vertinimo rezultatus su siek-
tinomis organizacijos iStekliy valdymo zaligja kryptimi reikSmémis ir
stebéti veiklos vykdymo zaligja kryptimi pazangg.

3. Pasitilytos rekomendacinio pobiidzio zaliyjy praktiky taikymo orga-
nizacijos iStekliy valdyme gairés gali padéti organizacijoms didinti
veiklos vykdymo orientacijg zaligja kryptimi.

Darbo rezultaty aprobavimas

Disertacijos tema yra atspausdinti septyni moksliniai straipsniai: trys — recen-
zuojamuose mokslo zurnaluose (Skackauskiené & Smirnova, 2022; Skackaus-
kiené & Smirnova, 2023a; Skackauskiené & Smirnova, 2023b); trys — recenzuo-
jamuose tarptautiniy konferencijy straipsniy rinkiniuose (Smirnova, 2020;
Skac¢kauskiené & Smirnova, 2021; Skackauskiené & Smirnova, 2023c, vienas —
Kituose tarptautiniy ir respublikiniy konferencijy straipsniy rinkiniuose (Smirno-
va, 2021). Disertacijoje atlikty tyrimy rezultatai buvo paskelbti septyniose moks-
linése konferencijose Lietuvoje ir uzsienyje: Lietuvos jaunyjy mokslininky kon-
ferencijose ,,Mokslas — Lietuvos ateitis. Ekonomika ir vadyba®, 2020 m. ir
2021 m., Vilniuje, Lietuvoje; tarptautin¢je mokslinéje konferencijoje ,,Contem-
porary Issues on Business, Management and Economics Engineering*, 2021 m.
Vilniuje, Lietuvoje; tarptautinése mokslinése konferencijose ,,Business and Ma-
nagement®, 2020 m., 2022 m. ir 2023 m., Vilniuyje, Lietuvoje; tarptautinéje
mokslingje konferencijoje ,,International Conference on Business Excellence
Rethinking business: Sustainable leadership in a VUCA world®, 2023 m., Buka-
reSte, Rumunijoje. 2022 m. rugpjucio 25 d. — lapkricio 27 d. atlikta stazuoté Is-
landijos universitete (Hdaskoli Islands), Reykjavike, Islandijoje. Disertacinio ty-
rimo rezultatai pristatyti Sio universiteto moksliniame seminare-diskusijoje.

Disertacijos struktiura

Disertacija sudaro jvadas, trys skyriai ir bendrosios i§vados. Taip pat yra astuoni
priedai. Darbo apimtis yra 130 puslapiy, be literatiiros $altiniy, autorés publika-
cijy saraso, santraukos angly kalba ir priedy. Tekste panaudotos 3 numeruotos
formulés, 8 paveikslai ir 33 lentelés. Rasant disertacija buvo panaudoti 232 lite-
ratiiros $altiniai. Disertacijos loginé schema pateikta A priede.






Organizacijos veiklos vykdymo
zaliaja kryptimi kontekstas ir
vertinimo problematika

Skyriuje analizuojamas organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi aktua-
lumas globalios visuomenés darnaus vystymosi bei zaliojo augimo siekiy kon-
tekste. Remiantis moksliniy tyrimy analizés, mokslinés literatiiros bibliometrinés
analizés ir organizacijos atstovy apklausos tyrimo rezultatais, atskleidziami or-
ganizacijos zalumo koncepcijos supratimo ir interpretavimo skirtumai. Aptaria-
mi mokslinés literatiiros, tarptautinio ir nacionalinio lygmens strateginiy doku-
menty analizés metu identifikuoti organizacijos veiklos vykdymo zaligja
kryptimi vertinimo probleminiai aspektai bei pagrindziamos organizacijos veik-
los vykdymo Zzaligja kryptimi vertinimo instrumento kiirimo prielaidos.

Sio skyriaus tematika publikuoti du straipsniai (Skackauskien¢ & Smirnova,
2023a; Skackauskiené & Smirnova, 2023b) recenzuojamuose leidiniuose ir du
straipsniai kituose leidiniuose (Smirnova, 2020; Skackauskiené & Smirnova,
2021).
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1.1. Organizacijos veiklos vykdymo orientacijos
zaligja kryptimi aktualumas

Globalios visuomenés vystymosi tendencijos ir prioritetai veikia organizacijy
vystymasi ir turi jtakos jy poreikiui transformuotis atsizvelgiant j niidienos reali-
jas. Jungtiniy Tauty Aplinkos programoje jau 2011 m. pateikti duomenys rodo,
kad dvideSimtajame amziuje pasaulio gyventojy skaiCius iSaugo 4 kartus, eko-
nominé produkcija — 22 kartus, o iSkastinio kuro suvartojimas — 14 karty. Tarp-
vyriausybinés klimato kaitos komisijos 2022 m. ataskaitoje akcentuojama, kad
zmogaus veikla susildé atmosfera, vandenyng ir Zeme, sukeldama placiai papli-
tusius ir spar¢ius atmosferos, vandenyno, kriosferos ir biosferos poky¢ius, o dél
siy klimato poky¢iy per pastaruosius 50 mety nelaimiy, susijusiy su oru, klimatu
ir vandeniu, skaicius iSaugo 5 kartus. Lietuvos Respublikos darnaus vystymosi
strategijoje (2003) teigiama, kad ilga laika visuomenés vystymasis rémési nuos-
tata, kad auganti ekonomika ir didéjanti gamyba yra pagrindiné vertybé ir vi-
suomenes geroves pagrindas, taCiau spartus ekonomikos augimas salygojo vis
intensyvesnj gamtos iStekliy naudojima ir aplinkos ter§img, Kuris septintajame
praeito amziaus deSimtmetyje pasieké tokj lygi, kad iskilo akivaizdi ekologinés
krizés grésmé. Poreikis imtis veiksmy, siekiant i$saugoti gamtos isteklius ateities
kartoms, paskatino diskusijas pasauliniu mastu ir yra laikytinas visuomenés dar-
naus vystymosi siekio formavimosi pradzia. Prie darnaus vystymosi koncepcijos
plétojimo 1987 m. reikSmingai prisidéjo Gro Harlem Brundtland, kuri vadovau-
dama JT Aplinkos ir plétros komisijai paskelbé ataskaita ,,Miisy bendra ateitis*
(angl. Our Common future). Sioje ataskaitoje buvo pateiktas vienas pirmyjy dar-
naus vystymosi apibrézimy: ,,darnus vystymasis tai toks vystymasis, kuris tenki-
na dabartinius visuomenés poreikius, nemazinant ateinan¢iy karty galimybiy
tenkinti savus poreikius® (Darnaus turizmo vystymo gairés, 2010). Galima teigti,
kad §i ataskaita laikytina pagrindu tolesniam darnaus vystymosi koncepcijos plé-
tojimui. Dar keliy véliau jvykusiy reikSmingy pasaulinio masto konferencijy
(Rio de Zaneire — 1992 m.; Niujorke — 2000 m. ir 2005 m.; Johanesburge —
2002 m.) metu darnus vystymasis buvo jtvirtintas kaip svarbi ilgalaikis visuo-
menés vystymosi prioritetas, kuris pabrézia trijy darnaus vystymosi siekiy —
ekonominio vystymosi, socialinio vystymosi ir aplinkosaugos tarpusavio prik-
lausomybe (Darnaus turizmo vystymo gairés, 2010). Sie darnaus vystymosi sie-
kiai glaudziai susij¢ tarpusavyje: ekonomine dedamaja siekiama uZztikrinti, kad
gerové buty kuriama skirtinguose visuomenés sluoksniuose; socialine dedamaja
sickiama lygiy galimybiy visiems visuomenés nariams uztikrinimo; aplinkosau-
gine — siekiama i$tekliy apsaugos ir sgmoningo naudojimo. 2015 m. JT pareng-
toje Darnaus vystymosi darbotvarkéje iki 2030 m. pateiktas bendras gerovés
planas darniam pasauliui — siekiama kurti pasaulj, kuriame visi zmonés gali pro-
duktyviai, energingai ir ramiai gyventi sveikoje planetoje, ir numatyti tikslai,
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kurie turi buti pasiekti iki 2030 m. Darnaus vystymosi darbotvarke iki 2030 m.
sudaro 17 darnaus vystymosi tiksly, juos konkretizuojantys 169 uzdaviniai ir
pazangai matuoti skirti 232 rodikliai. EBPO 2019 mety veiklos ataskaitoje ak-
centavo, kad labiausiai pasauliniu mastu démesys j darnyjj vystymasi buvo atk-
reiptas JT darnaus vystymosi darbotvarke iki 2030 m. (angl. 2030 Sustainable
Development Agenda) ir ParyZziaus susitarimu dél klimato kaitos (angl. Paris
Agreement on climate change), kadangi pasaulio visuomenei yra svarbios perne-
lyg léto augimo, nelygybés darbo rinkoje ir globalizacijos problemos. Trys pag-
rindiniai aspektai, kuriais EBPO remiasi siekdama padéti Salims naréms palaiky-
ti ekonomikos augimg ir didinti gerovés uztikrinimg darnaus vystymosi
kontekste yra produktyvumo augimas, zaliasis augimas ir integracinis augimas.
Siy EBPO augimo modelio dedamyjy ir jy tarpusavio rysiy (1.1 pav.) stebéjimas
ir vertinimas svarbus siekiant gerovés didinimo.

Produktyvumo
augimas

7 ™

Zaliasis PR Integracinis
augimas augimas

1.1 pav. Augimo modelio dedamosios darnaus vystymosi ir gerovés didinimo kontekste
(EBPO Zaliojo augimo veiklos 20192020 m. ataskaita)
Fig.1.1 Aspects of growth in the context of sustainable development and wellbeing
improvement (OECD work on Green Growth 2019—2020)

Taigi zaliasis augimas yra svarbus aspektas kuriant visuomenés gerove dar-
naus vystymosi kontekste. 2011 m. EBPO parengé Zaliojo augimo strategija, Ku-
rios pagrindu laikytinas Zaliasis poziiris, taikytinas augimui, vystymuisi ir gerovei
vertinti. Taikant tokj pozilirj gamtinio kapitalo verté vertinama kaip gamybos
veiksnys kartu su kitomis prekémis ir paslaugomis. Tuo tarpu, dabartiniai ekono-
mikos augimo modeliai orientuoti j gamtinio kapitalo mazinima ir to pasekmés gali
bati vandens ir kity iStekliy trakumas, didéjanti tar$a, klimato poky¢iai ir nebeatsi-
kuriancios biologinés jvairovés nykimas. Nors universalaus biido pereiti prie Zalio-
jo augimo néra, EBPO nuolat atlieka analitinius tyrimus, suteikdama galimybe pa-
teikti konkreciy ir tikslingy patarimy, kaip integruoti zaligjj augima j nacionaling ir
daugiasale politikg valstybéms naréms ir partneréms. PaZymétina, kad EBPO glau-
dziai bendradarbiauja su JT Darnaus vystymosi darbotvarkés iki 2030 m. vykdymo
klausimais, pateikdama tyrimy rezultatus ir rekomendacijas, kaip valstybéms na-
réms jgyvendinti Zaliojo augimo strategijas. Vis délto minéti EBPO ir JT dokumen-
tai laikytini rekomendacinio pobiidzio gairémis. 2016 m. pagal JT bendraja klimato
kaitos konvencija buvo priimtas Paryziaus susitarimas dél klimato kaitos, kuris tapo
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pirmuoju visuotiniu teisiskai privalomu susitarimu dél poveikio klimato kaitai.
Remiantis Siuo susitarimu 2019 m. EK suformuluotas svarbiausias uzdavinys ir
prioritetas — pasiekti, kad iki 2050 m. Europa tapty pirmuoju pasaulyje neutralaus
poveikio klimatui zemynu, o §iam tikslui jgyvendinti paskelbtas komunikatas ,,Eu-
ropos zaliasis kursas“. Taip pat svarbia zaliajam augimui iniciatyva laikytinos Eu-
ropos Sagjungos (ES) misijos, vykdomos 2021-2027 m. jgyvendinant ES moksliniy
tyrimy ir inovacijy programg ,, Europos horizontas“ (angl. Horizon Europe). Re-
miantis EK informacija, kiekviena misija vykdoma kaip veiksmy rinkinys — numa-
tomi moksliniy tyrimy projektai, politikos priemonés ar teisékiros iniciatyvos, sie-
kiant iSmatuojamo tikslo, kurio nebuvo galima jgyvendinti individualiais
veiksmais. Misijomis siekiama padéti jgyvendinti Europos zaliojo kurso bei dar-
naus vystymosi tikslus. I$skiriamos 5 misijy sritys: kova su véziu; prisitaikymas
prie Klimato kaitos, jskaitant visuomenés poky¢ius; gyvybingi vandenynai, juros,
pakrantés ir sausumos vandenys; neutralaus poveikio klimatui ir pazangiis miestai;
dirvozemio biiklé ir maisto produktai. Misijy rezultatai bus vertinami pagal i§ anks-
to numatyta kriterijy rinkinj. Teigtina, kad minéti tarptautinio lygmens strateginiai
dokumentai ir iniciatyvos turi tiesioginj poveikj organizacijy siekiui vystytis zaligja
kryptimi (1.1 lentelé).

1.1 lentelé. Tarptautinio lygmens strateginiy dokumenty ir iniciatyvy poveikis
organizacijy vystymuisi zaligja kryptimi (sudaryta autorés)

Table 1.1. Impact of international strategic documents and initiatives on the
development of organizations in the green direction (composed by the author)

Dokumento Poveikis organizacijy vystymuisi zaligja kryptimi
pavadinimas g Ju Vysty aa Kyp
EBPO  7zaliojo | Esminis Zaliojo augimo strategijos prioritetas yra siekis pas-

augimo strategija | partinti investicijas ir inovacijas, kurios palaikys darnyjj augima
ir atvers naujas ekonomines galimybes. Zaliosios inovacijos yra
neatsiejama organizacijy vystymosi zaligja kryptimi dalis, pade-

danti tausoti isteklius ir mazinti aplinkos tarsa.

JT Paryziaus su-
sitarimas del kli-
mato kaitos

Siekiant spresti Paryziaus susitarimo dél klimato kaitos uzdavinj,
bus imamasi priemoniy nacionaliniu lygmeniu, jpareigojant
organizacijas imtis veiksmy, mazinanciy poveikj aplinkai, taip
skatinant organizacijas vykdyti veikla zaliaja kryptimi.

JT darnaus vys-

tymosi  darbo-
tvarké iki
2030 m.

Darbotvarke iki 2030 m. sudaro 17 tiksly, kurie sietini su
organizacijy veiklos vykdymu Zaliaja kryptimi. Siuo poZiiiriu
ypac reikSmingi tokie tikslai, kaip prieinama ir Svari energija,
klimato tausojimas, atsakingas vartojimas ir gamyba, tvaris
miestai ir bendruomenés, nuolatinis ekonomikos augimas,
bendradarbiavimas siekiant bendry tiksly ir kiti.
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1.1 lentelés pabaiga

Dokumento

pavadinimas Poveikis organizacijy vystymuisi zaligja kryptimi

EK komunikatas | Komunikatu siekiama skatinti investicijas j ekologiSkas techno-
,,Europos logijas, tvarius sprendimus ir naujas jmones, taip sukuriant gerg
zaliasis kursas“ | pagrindg skatinti organizacijos veiklos vykdyma Zaliaja kryptimi.

»~Europos hori- | Igyvendinant $iy misijy prioritetus, ypa¢ siekj prisitaikyti prie
zonto* ES misi- | klimato kaitos, jskaitant visuomenés poky¢ius bei neutralaus
jos poveikio klimatui ir pazangiy miesty vystyma, remiami moksliniai
tyrimai ir didinamas visuomenés jsitraukimas sprendziant Sias
problemas. Tai skatina organizacijos poreikj stiprinti veiklos ori-
entacija zaligja kryptimi siekiant prisidéti prie poveikio klimatui
mazinimo.

Analizuoti tarptautinio lygmens dokumentai ir iniciatyvos, susij¢ su darniuo-
ju vystymusi ir zaliuoju augimu, neapsiriboja vien ekologiniy arba aplinko-
sauginiy problemy sprendimo siekiu, bet apima ir socialinés gerovés aspektus
bei ekonomikos vystymasi. Atkreiptinas démesys, kad 1.1 lenteléje pateikti pen-
ki reikSmingiausi atliekant disertacinj tyrima identifikuoti tarptautinio lygmens
strateginiy dokumenty ir iniciatyvy pavyzdziai, taciau jy yra ir daugiau, be to,
nuolat vykdomi tyrimai, sitilomos naujos strateginés iniciatyvos bei identi-
fikuojamas naujy strateginiy direktyvy poreikis (pavyzdziui, 2023 m. kovo mén.
Europos Komisija paskelbé naujos direktyvos pasitilyma dél aiskiy aplinko-
sauginiy teiginiy pagrindimo ir vieS§inimo).

Néra ir turbtt negali biiti pateikiama valstybéms vienody nurodymy, api-
brézianciy universalig Zaliojo augimo kryptj, taciau tarptautinio lygmens organi-
zacijos rengia rekomendacijas, suteikiancias gaires valstybéms, kuria linkme
dirbti siekiant uztikrinti zaligjj augima bei darnaus vystymosi tiksly jgyvendini-
ma. Jy pagrindu valstybés formuoja strategijas, atitinkancias bendrasias pasaulio
tendencijas, taCiau pritaikytas konkrecios valstybés ypatumams. Pavyzdziui, Lie-
tuvos Respublikoje vienu i§ strategijy pavyzdziy nacionaliniu lygmeniu laikyti-
nos dar 2012 m. patvirtinta Valstybés pazangos strategija ,,Lietuva 2030%, kurios
prioritetiniy kryp¢iy tikslai nukreipti ir j zaliojo augimo prioritetus, bei jai jgy-
vendinti skirta 2012 m. patvirtinta 2014-2020 m. nacionaliné pazangos progra-
ma. Atsiradus naujy jsipareigojimy ir tendencijy (tokiy kaip démesys tarptauti-
niam kontekstui, ateities ir valstybés paZzangos strategijos santykio aspektas),
2023 m. nutarta strategijos ,,Lietuva 2030 atsisakyti ir parengta bei patvirtinta
nauja Valstybés paZzangos strategija — Lietuvos ateities vizija ,,Lietuva 2050,
kurios jgyvendinimo sékmg¢ numatyta matuoti 28 pazangos stebésenos rodikliais,
apibudinanciais ir atskleidzianciais visuomenés biiklg, jos pokycius ir kaitos ten-
dencijas. Taip pat ne maziau valstybés Zaliajam augimui svarbus ir JT darnaus
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vystymosi darbotvarkés iki 2030 m. jgyvendinimas nacionaliniu lygmeniu. Re-
miantis Darnaus vystymosi tiksly rekomendacijy rinkinyje (Butaityté & Lekavi-
¢iate, 2019) pateikta informacija, Lietuvos Respublikoje darnaus vystymosi tiks-
ly jgyvendinimas nacionaliniu lygmeniu uztikrinamas pasitelkiant teisinio
reguliavimo priemones bei maziausiai 52 strateginius dokumentus, tarp jy na-
cionalinio lygmens strategijas, plétros bei prevencijos veiksmy programas, insti-
tucinius planus, rekomendacinio pobudzio gaires. Galima teigti, kad nacionali-
niu lygmeniu rengiami ir patvirtinami su darnaus vystymosi tiksly jgyvendinimu
ir zaliuoju valstybés augimu sietini strateginiai dokumentai bei iniciatyvos daro
poveikj organizacijy vystymosi zaligja kryptimi poreikiui (1.2 lentelé).

1.2 lentelé. Nacionalinio lygmens strateginiy dokumenty (Lietuvos Respublikos atvejis)
ir iniciatyvy poveikis organizacijos vystymuisi Zaligja kryptimi (sudaryta autorés)
Table 1.2. Impact of national-level strategic documents (the case of the Republic of
Lithuania) and initiatives on the development of the organization in the green direction
(composed by the author)

Dokumento

pavadinimas

Poveikis organizacijy vystymuisi zaligja kryptimi

Lietuvos Respubli-
kos 2014-2020 m.
nacionaliné pazan-
gos programa

Prioritetai — skatinti sveikatos, gamtinés ir kultiirinés aplinkos
tausojimg; didinti gyventojy gerove ir socialing apréptj; didinti
kokybiska gyventojy uzimtuma; sukurti tvaria ir efektyvig eko-
noming infrastruktiirg; skatinti darny istekliy naudojima, uztik-
rinti ekosistemy stabilumg. Programos prioritety, susijusiy su
darniojo vystymosi siekiu ir zaliuoju augimu jgyvendinimas
skatina visuomenés sgmoningumo didéjima, kas sudaro prielai-
das organizacijy vystymuisi zaligja kryptimi.

Lietuvos Respubli-
kos wvalstybés pa-
zangos  strategija
,,.Lietuva 2030

Strategijos prioritetas yra skatinti poky¢ius 3 srityse — sumanio-
je visuomeng¢je, sumanioje ekonomikoje, sumaniame valdyme
valstybei skatinant pazangius organizacijy sprendimus. Valsty-
bé skatina kurti sumania visuomeng, kurioje sickiama didesnio
asmeninio ir ekonominio saugumo ir veiklumo, tolygesnio pa-
jamy pasiskirstymo, Svarios aplinkos, uZtikrinama socialiné ir
politiné jtrauktis, sudaromos placios galimybés mokytis ir to-
bulinti savo gebéjimus, siekti geros Zzmoniy sveikatos. Strategi-
jos prioritetas tiesiogiai siejasi su darnaus vystymosi tiksly jgy-
vendinimo skatinimu. Valstybés informavimas padeda didinti
visuomenés sgmoninguma, O tai skatina pazangiy sprendimy
paieska organizacijose. Valstybés ir visuomenés atsakingy
versly kiirimosi palaikymas sudaro prielaidas organizacijoms
vystytis zaligja kryptimi.
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1.2 lentelés pabaiga

kos valstybés pazan-
gos strategija ,,Lietu-
vos ateities vizija
,,.Lietuva 2050

Dokumento Poveikis organizacijy vystymuisi zaligja kryptimi
pavadinimas & Ju Vysty ya kyp
Lietuvos  Respubli- | Vizijoje atkreipiamas démesys | ateitj formuojanéias globa-

lias tendencijas — tokias kaip augantis demografinis disbalan-
sas, klimato kaita ir planetos ekosistemy krizé, spartéjanti
technologiné raida ir geopolitiniai poslinkiai, demokratijy
nuosmukis, pateikti 4 valstybés ateities scenarijai ir i§skirtos

13

5 vizijai pasiekti reikalingos vystymosi Kkryptys remiantis
pamatiniais gamtinés aplinkos tausojimo ir technologijy bei
inovacijy taikymo principais. Sugyvenimo su gamta srityje
valstybéje bus siekiama imtis gamtos iStekliy tausojimo ir
gamta grindziamy sprendimy, kurie yra ir ekonomiSkai
veiksmingi ir teikia aplinkosaugine, socialing ir ekonoming
naudg. Valstybés pazangos strategijos kontekste tokius
sprendimus bus skatinama jgyvendinti ir organizacijy lygme-
niu, sudarant prielaidas organizacijoms vystytis zaliaja kryp-
timi.

Lietuvos Respublikos
nacionalinis energeti-
kos ir klimato srities
veiksmy planas
2021-2030 m.

Plano prioritetinés kryptys — jtakos klimato kaitai ir aplinkos
oro tar§0S mazinimas, patikimumas, konkurencingumas bei
Salies verslo dalyvavimas siekiant energetikos pazangos,
kuriai siekti numatyti aiskiis uzdaviniai, pvz. Lietuva kartu su
Latvija ir Estija iki 2025 m. sinchronizuosis per Lenkija su
patikima ir vieninga kontinentinés Europos elektros
energetikos sistema. Iki 2030 m. numatoma pasiekti 45 proc.
atsinaujinan¢iy energijos istekliy galutiniame energijos su-
vartojime, siekiant, kad ne maziau kaip 30 proc. vartotojy
patys pasigaminty elektros savo poreikiams. Siy ir kity
veiksmy plano tiksly jgyvendinimas bendradarbiaujant su
valstybés valdzios organais skatina pazangiy ir Zaliyjy tech-
nologijy taikymg organizacijose, Tai sudaro prielaidas orga-
nizacijoms vystytis zaliagja kryptimi.

Lietuvos Respublikos nacionaliniu lygmeniu svarbis yra ir anks¢iau priimti
teisiniai dokumentai, uztikrinantys susijusiy su darniuoju vystymusi tiksly jgy-
vendinimg, pvz., aplinkosaugos srityje — Lietuvos Respublikos aplinkos apsau-
gos jstatymas (1992 m.), Lietuvos Respublikos mokes¢io uz aplinkos terSima
jstatymas (1999 m.) ir kiti. Ne maziau svarbis yra ir naujausi dokumentai, kurie
mikos plétros perspektyvos Europoje ir Lietuvoje vertinimas siekiant skatinti
biotechnologijos mokslg bei platesnj jo pritaikymg Lietuvos ekonomikoje,

TN v =
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Teigtina, kad valstybiy nacionalinio lygmens bei tarptautinio masto strate-
giniy dokumenty, direktyvy ir iniciatyvy, skirty suaktyvinti organizacijy siekij
vystytis Zaligja kryptimi, kiekis ir turinys, taip pat jy pagrindu formuojamas stip-
réjantis teisinis reguliavimas pagrindzia organizacijy veiklos vykdymo Zaligja
kryptimi poreikj ir kartu $io disertacijos tyrimo aktualuma.

1.2. Organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi
vertinimo probleminiai aspektai

Siekiant veiklos vykdyma orientuoti arba stiprinti veiklos vykdymo orientacija
zaligja kryptimi, biitina suprasti, kokia organizacija laikytina Zaligja. Atlikus
moksliniy tyrimy, sietiny su organizacijos vystymosi zaligja kryptimi tema, ana-
lize, nustatyta, kad vis dar stokojama vieningos autoriy nuomoneés dél Zzaliosios
organizacijos apibrézimo. Tam jtakos galéjo turéti keletas priezasciy.

Visy pirma, analizuojant Zaliosios organizacijos koncepcijos probleminius
aspektus, pazymétina, kad pati zalumo savoka gali biti interpretuojama jvairiai.
Dar 2012 m. Vladarskiené teige, kad Zalig spalva galima priskirti prie metafori-
niy terminy, kuriuose spalvoms suteikiamos tam tikros reiksmés, grupés. Sios
autorés teigimu, ekonomikos terminijoje su zalia spalva siejami ekologiski, tau-
sojantys aplinkg dalykai, pvz., zaliasis mokestis, Zaliasis turizmas, Zalioji energi-
ja, o metaforiniy terminy vartojimas tam tikros mokslo srities terminijoje glau-
dziai susijes su tos mokslo Sakos tyrimy objektais. Kamandulytés (2019)
teigimu, dauguma atvejy zalia spalva jtraukiama j termino sudétj kaip darybinis
elementas siekiant sukurti su aplinkosauga, aplinkosaugos tikslais, gamtos is-
saugojimu ir puoseléjimu, kova su klimato kaita susijusig metaforg (zalioji eko-
nomika, zaliasis augimas). Vladarskiené (2012) budvardzio Zalias, -a sampratg
jvardija kaip problemiska, nes jis turi daug reikSmiy, ir pabrézia, kad administra-
cinéje kalboje biidvardis Zalias, -a vis dazniau vartojamas reikSme ,,ekologiskas,
atitinkantis gamtos désnius, nekenksmingas aplinkai, jg tausojantis, gaminamas
i§ atsinaujinanciy Saltiniy“: zalioji apskaita, Zalioji diplomatija, Zalioji energija,
zalioji elektros energija, Zalioji jmoné, Zaliasis (aplinkosaugos) mokestis, zalia-
sis produktas, Zalioji revoliucija, zaliasis vieSasis pirkimas, Zalioji zona. Anot
Kazlauskaités (2018), zalia spalva reklamos komunikaty tekstuose jprastai in-
formuojama, kad produktas gamtinis, nedirbtinis. Apibendrinant darytina prie-
laida, kad budvardis Zalias, -a priskirtinas prie metaforiniy terminy, kuriems su-
teikiamos jvairios reik§més priklausomai nuo mokslo Sakos tyrimo objekto.
Siame darbe analizuojant organizacijy vystymasi Zaligja kryptimi i§ socialiniy
moksly krypties perspektyvos, analizei tikslinga atrinkti tik su $ia mokslo sritimi
sietinus mokslinés literattiros Saltinius.
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Analizuojant socialiniy moksly krypties mokslinés literattiros Saltinius, sie-
tinus su organizacijos vystymusi zaligja kryptimi, pastebima, kad jvardydami
organizacijas, kurios savo veiklg grindzia darnaus vystymosi prioritetais, autoriai
tokius apibtidinimus, kaip tvari organizacija, darni organizacija, aplinkai drau-
giska organizacija, socialiai atsakinga organizacija, zalioji organizacija, ekolo-
giska organizacija, daZznai vartoja kaip sinonimus. PavyzdZziui, Graczyk-
Kucharska (2022) zaligsias organizacijas apibiidina kaip tokias, kuriose gamy-
bos, organizaciniai ir marketingo procesai vykdomi laikantis darnaus vystymosi
principy, taikant aplinka tausojancias technologijas, atliecky mazinima, energijos
vartojimo efektyvuma, tvary iStekliy valdyma, paremta socialiniais, gamtiniais ir
ekonominiais ramséiais. O Adewumi etal. (2022), sutikdami su Dubihlela
(2014), teigia, kad Zalioji organizacija savo organizacinius tikslus sujungia su
aplinkos tvarumo principu ir tai veda prie tokios Zaliosios darbo kultros, kai
veikloje taikoma Zaliyjy Zmogiskyjy iStekliy valdymo praktika. Dragomir (2021)
zaligja organizacijg jvardija kaip Siuolaiking organizacija, kuri turi biiti ekolo-
giskai ,,Svari“. Pateikti Zaliosios organizacijos apibrézimy pavyzdZiai patvirtina,
kad jvairiy moksliniy darby autoriai Zaliajg organizacijg apibiidina pasitelkdami
darnaus vystymosi, tvarumo, ekologiskumo ir kitus terminus, taciau juos vartoja
kaip sinonimus ir nepateikia §iy terminy skirtumy paaiSkinimo, 0 tai apsunkina
galimybe iSgryninti Zaliosios organizacijos koncepcija ir tokiai organizacijai
priskirtinas savybes.

Analizuojant moksline literatiirg pastebima, kad terminas Zalias, -a daznai
vartojamas siekiant pabrézti tam tikro elemento ir (ar) proceso ekologinj pobudj,
aplinkosauginj aspekta, pvz., zalioji energija (Tan et al., 2021; Qin et al., 2022),
zalioji chemija (de Marco et al., 2019; Zimmermann et al., 2020), zalieji pastatai
(Asmone et al., 2019; Li et al., 2020), zalieji finansai (Zhang et al., 2019; Muga-
nyj etal., 2021), zalioji ekonomika (d’Amato & Korhonen, 2021; Lee etal.,
2022), zalieji mokesciai (Cheng et al., 2022; Shafi et al., 2023), zalioji tieckimo
grandiné (Tseng et al., 2019, Micheli et al., 2020); Zaliasis elgesys (Unsworth
etal., 2021; Sobaih et al., 2022) ir t. t. Darytina prielaida, kad termino Zalias, -a
vartojimas skirtinguose kontekstuose gali turéti jtakos interpretavimo sudétin-
gumui. Be to, organizacijos zalumas jvairiy moksliniy darby autoriy analizuoja-
mas i§ skirtingy perspektyvy. Kai kurie mokslininkai orientuojasi | jvairiy orga-
nizacijos elementy ir procesy zalumo analiz¢ organizacijos vidinéje aplinkoje,
pvz., tirdami zaligjji zmogiskyjy iStekliy valdyma (Roscoe etal., 2019; Singh
et al., 2020; Aboramadan & Karatepe, 2021), zalivosius pirkimus (Yang et al.,
2019; Rejeb etal., 2023), zaligsias informacines technologijas (Bose & Luo,
2012; Muslim et al., 2019; Naim, 2021) bei Kitus organizacijos elementus ir vi-
dinius procesus. Kiti moksliniy tyrimy autoriai organizacijos zaluma linke anali-
zuoti i$ organizacijos veiklos srities ar sektoriy perspektyvos, pvz., zaliojo tu-
rizmo (lIbnou-Laaroussi etal., 2020; Rahayu etal.,, 2022), zaliosios
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architektfiros, inzinerijos ir statybos (Xu et al., 2019; Aliamin, 2021), zaliosios
logistikos (Yingfei et al., 2022) ir kitus aspektus. O kai kurie mokslininkai sitilo
organizacijos Zalumg analizuoti per valdymo prizme, pavyzdZziui, akcentuojant
zaligja transformacine lyderyste ir zaligjj valdyma (Begum et al., 2022; Chen &
Wu, 2022; Sun et al., 2022). Be to, pastebima, kad moksliniy tyrimy autoriai
zaluma daZniausiai nagrinéja ne visos organizacijos mastu, o akcentuodami tam
tikra organizacijos Zalumo aspekta (arba tam tikro organizacijos elemento zZalu-
mo didinimg), pvz., zaligjj zmogiskyjy iStekliy valdyma, Zaliyjy inovacijy tai-
kyma, zaliosios strategijos kiirima (Mishra, 2017; Fusillo et al., 2020; Schartin-
ger et al.; 2020; Lartey et al., 2020; Jamal et al., 2021) ir kitus aspektus. Taip pat
kai kuriuose tyrimuose (1.3 lentelé) analizuojamas atskiry organizacijos elemen-
ty zalumo poveikis kitiems elementams, analizuojami ir patvirtinami $iy elemen-
ty rysiai, taciau stokojama sisteminio poziiirio j organizacija ir neatsizvelgiama i
Kitus organizacijos elementus.

1.3 lentelé. Darby autoriy analizuotas organizacijos elementy Zalumo poveikis kitiems
organizacijos elementams (sudaryta autorés)

Table 1.3. Impact of the greenness of organizational elements on other organization’s
elements analyzed by the authors of scientific works (composed by the author)

Tiriamas atskiry organizacijos elementy zalumo

Lo s Rezultatas
poveikis kitiems organizacijos elementams

Metai Autoriai

2019 Roscoe Zaliyjy zmogiskyjy istekliy praktiky taikymo ir | Poveikis
etal. zaliosios organizacijos kultros jgalintojy povei- | patvirtintas
kis jmonés aplinkosauginiam veiksmingumui.

2020 Singh Zaliojo zmogiskyjy istekliy valdymo poveikis | Poveikis
etal. zaliajai transformacinei lyderystei, Zzaliosioms | patvirtintas
inovacijoms ir aplinkosauginiam veiksmingumui.

2020 Suetal. Lyderystés aplinkosaugos srityje poveikis jmonés | Poveikis
veiklos rezultatams, atsizvelgiant | Zaliyjy ino- | patvirtintas
vacijy praktikas ir aplinkosauginiy  Ziniy
mokymasi.

2021 Aboram- | Zaliosios organizacinés paramos poveikis zali- | Poveikis
adan & ajam zmogiskyjy iStekliy valdymui, organizacijos | patvirtintas
Karatepe | darbo nasumui ir pilietiSkam elgesiui organizaci-
jos atzvilgiu.

2023 Shah & Zaliyjy zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky | Poveikis
Soomro taikymo poveikis zaliosioms inovacijoms ir elge- | patvirtintas
siui.
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Tyrimuose, kuriuose nagrinéjamas atskiry organizacijos elementy zalumo
poveikis kitiems elementams, analizuojami elementai daznai priklauso skirtin-
giems organizacijos analizés aspektams (pvz., tiriamas Zaliojo organizacijos i§-
tekliy valdymo poveikis pilietiskam elgesiui organizacijos atzvilgiu), o kai kuriy
i§ analizuojamy elementy Zalumas néra iSsamiai iStirtas (analizuojant tokius e-
lementus pavieniui) mokslinéje literatiroje. Teigtina, kad tokio pobiidzio tyrimai
nesudaro prielaidy nustatyti zaliosios organizacijos pozymiams ir (ar) charakte-
ristikoms dél savo fragmentiskumo.

Siekiant iSgryninti su zaligja organizacija mokslin¢je literatliroje sietinus
pozymius ir (ar) raktinius zodzius (arba Zaliajai organizacijai priskirtinas charak-
teristikas), atlikta ir naujausiy mokslinés literatiiros Saltiniy bibliometriné anali-
z¢é. Pagal nustatytus paieskos Web of Science Core Collection duomeny bazéje
parametrus (,,green organisation* (Title) OR ,,green organization“ (Title) OR
»green business® (Title) AND Article (Document Type) AND 2019-2023 (Year
Published) analizei buvo parinkti 45 straipsniai. Detalesnis bibliometrinés anali-
z¢&s eigos ir rezulaty apraSymas pateikiamas disertacinio tyrimo autorés publi-
kuotame straipnyje (Skackauskiené & Smirnova, 2023b). Toliau pateikti tik bib-
liometrinés analizés pagrindiniai rezultatai, svarbtis siekiant iSgryninti su zaligja
organizacija mokslingje literatiiroje sietinas charakteristikas.
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1.2 pav. Dazniausiy raktiniy zodziy paskirstymo bibliometrinis zemélapis (parengta
autorés ,,VOSviewer programa‘, remiantis Clarivate analytics duomenimis)

Fig. 1.2. Bibliometric map of co-occurrence of all keywords (composed by the author
with VOSviewer software based on Clarivate Analytics data)
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Dazniausiai pasikartojanciy raktiniy zodziy, sietiny su zaligja organizacija
pagal nustatyta bent vieno pasikartojimo kriterijy, identifikuota 329, i§ kuriy 293
yra tarpusavyje susije, todél buvo atrinkti tolesnei analizei. Siy raktiniy ZodZiy
paskirstymg rodo 1.2 paveiksle pateiktas bibliometrinis Zemélapis, kurj sudaro
18 klasteriy, tarpusavyje besisiejanciy 2445 rysiais. Bibliometrinés analizés re-
zultatai parodé, kad moksliniuose straipsniuose dazniausiai su zaligja organizaci-
ja sietini tokie raktiniai zodziai, kaip darnumas, zaliosios iniciatyvos, valdymas,
inovacijos, konkurencinis pranasumas, veikla, sistemos, dizainas, klimato kaita,
produkto inovacijos, struktiira, aplinkosauginis valdymas.

Tarp autoriy iSskiriamy reik§mingiausiy raktiniy Zodziy, sietiny su zaligja
organizacija pagal nustatyta bent vieno pasikartojimo kriterijy, identifikuota 178,
i§ kuriy 82 yra tarpusavyje susije, todél buvo atrinkti tolesnei analizei. Siy rakti-
niy Zodziy paskirstyma rodo 1.3 paveiksle pateiktas bibliometrinis zemélapis,
kurj sudaro 13 klasteriy, tarpusavyje besisiejanciy 273 rySiais. Bibliometrinés
analizés rezultatai parodé, kad moksliniuose straipsniuose reik§mingiausiais au-
toriy iSskiriamais raktiniais zodziais laikytini darnumas, darnusis vystymasis,
ziediné maisto tiekimo grandiné, brandos modelis, Zaliasis verslo procesy val-
dymas, mazos ir vidutinés jmonés, informacinés technologijos, zaliasis augimas,
aplinka, aplinkos tarsa, zalieji motyvai (zaliosios paskatos), zaliosios verslo stra-
tegijos, Zaliosios kompetencijos, zaliasis verslas, dirbtiné kulttra (Ziniasklaida),
logistika, ziediné ekonomika, aplinkosauga.
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1.3 pav. Autoriy isskirty raktiniy zodziy bibliometrinis zemélapis (parengta autorés
,,VOSviewer programa“, remiantis Clarivate analytics duomenimis)
Fig. 1.3. Co-occurrence of authors’ keywords (composed by the author with VOSviewer
software based on Clarivate Analytics data)
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Taikant bibliometring analiz¢ siekta identifikuoti su zaligja organizacija sie-
tinus raktinius Zodzius ir iSgryninti su zaligja organizacija mokslinéje literattiroje
sietinus pozymius. Atlikus analize, buvo iSskirti daZniausiai pasikartojantys ir
reikSmingiausi autoriy iSskiriami raktiniai zZodziai, taCiau bity sudétinga juos
sugrupuoti pagal tam tikra pozymj ar charaktersitika. Galima teigti, kad moksli-
nés literatiiros autoriai akcentuoja jvairius organizacijos Zalumo aspektus, taciau
juos sudétinga apibendrinti, 0 tai patvirtina prielaidg dél vieningos nuomonés
apie Zaligja organizacijg stokos.

Nors atlikto mokslinés literatiiros sisteminimo ir bibliometrinés analizés re-
zultatai nesudaro prielaidos pateikti vieningam Zzaliosios organizacijos apibudi-
nimui, pastebima, kad kai kurios $iuolaikinés organizacijos save vadina zalio-
siomis, tad nutarta atlikti zvalgomaji tyrima siekiant iSgryninti, kokia
organizacija laikytina Zaligja, remiantis tokiy organizacijy atstovy nuomone.
Siam tikslui atlikta organizacijy, kurios kuria ir (ar) taiko Zaliasias inovacijas
(laikytinas pazangia praktika, siekiant veiklg orientuoti zaligja kryptimi) bei save
vadina zaliosiomis, atstovy apklausa Lietuvoje. Tyrime dalyvavo 6 organizacijy,
save vadinanc¢iy zaliosiomis, atstovai (atlikta jy anketiné apklausg pateikiant
mokslinés literatiiros analizés rezultaty pagrindu suformuluotus klausimus) ir 1
organizacijos, konsultuojanéios inovacijy klausimais, atstovas (atliktas gilumi-
nis,taikant pusiau struktiiruoto interviu metoda). Remiantis Libby & Blashfield
(1978) priklausomybés tarp eksperty nuomoniy patikimumo ir jy skai¢iaus skai-
¢iavimu, po aStuntojo eksperto standartinis nuokrypis beveik nebekinta, todél
galima teigti, jog siekiant nustatyti eksperty nuomoniy tendencijas, uztenka apk-
lausti 6-9 ekspertus.

Detalesnis zvalgomojo tyrimo eigos ir rezultaty apraSymas pateikiamas di-
sertacinio tyrimo autorés publikuotame straipnyje (Skackauskiené¢ & Smirnova,
2023a). Pateikti tik zvalgomojo tyrimo rezultatai, aktualds siekiant nustatyti,
kokie zalumo pozymiai bidingi organizacijoms, save vadinan¢ioms zaliosiomis,
tokiy organizacijy atstovy nuomone.

Siekiant nustatyti, kokie pozymiai biidingi Zaliosioms organizacijoms, Of-
ganizacijy atstovy papraSyta apibtdinti zaligsias praktikas, kurios taikomos jy
atstovaujamy organizacijy kasdienéje veikloje. Pagrindinés apklausos dalyviy
nurodytos zaliosios praktikos yra efektyvus iStekliy naudojimas, atlieky rasiavi-
mas ir antrinis panaudojimas, atsinaujinanciyjy energijos $altiniy integravimas ir
energija taupanéiy technologijy taikymas, darbuotojy mokymas ir jsitraukimo
didinimas, nataraliy zaliavy naudojimas, pakuotés gamybos sprendimai.

Galima teigti, kad organizacijy atstovy nurodytos pagrindinés Zzaliosios
praktikos orientuotos j tar§os mazinimg ir aplinkosaugine dedamajg. Tarp taiko-
my zaliyjy praktiky socialinés ir ekonominés gerovés didinimo (darniojo vysty-
mosi koncepcijos dedamyjy) priemoniy organizacijos atstovai nepamingjo.
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Organizacijos atstovy buvo paprasyta paaiskinti, kodél jy atstovaujamos or-
ganizacijos laikytinos Zaliosiomis. Apibtidindami savo organizacija kaip Zaligja,
organizacijy atstovai daugiausia isskyré aplinkosaugine veiklos dedamajg, pab-
rézdami, kad taikomos atsakymuose | ankstesnj klausima iSvardytos praktikos.
Eksperty nuomone, i$vardyty zaliyjy praktiky taikymas laikytinas prielaida or-
ganizacijas priskirti zaliosioms.

Atlikty mokslinés literatiros analizés, bibliometrinés analizés ir organizaci-
ju, save vadinanc¢iy Zaliosiomis, apklausos rezultatai atskleidé, kad Siuo metu
néra vieningos nuomongés dél organizacijos zalumo apibudinimo. Galima teigti,
kad kompleksinio pozitirio j organizacijos zalumg bei vieningos nuomonés dél
organizacijos veiklos vykdymo Zaligja kryptimi stoka mokslinéje literattiroje gali
riboti organizacijy galimybes jvertinti esamg veiklos vykdymo Zaligja kryptimi
situacijg.

Atlikus mokslinés literatiros analize, pastebima, kad vienas i$ btudy organi-
zacijos veiklos vykdymui zaligja kryptimi apibudinti gali buti zaliyjy praktiky
taikymas organizacijos veikloje, kurj jvairiy moksliniy tyrimy autoriai (Su et al.,
2020; Aboramadan & Karatepe, 2021) daznai akcentuoja apibaidindami organi-
zacijos arbo jos elementy zaluma. Taigi viena i§ galimybiy apibtidinti organiza-
cijos veiklos vykdyma zaligja kryptimi yra zaliyjy praktiky taikymas organizaci-
jos veikloje. Taciau $is apibudinimas kelia ir klausimy— kokios zaliosios
praktikos ir kokia apimtimi turi bati taikomos, kad organizacija galéty bati lai-
koma zaligja.

Azevedo et al. (2011), analizuodami Zaliyjy praktiky poveikj tickimo gran-
dinés efektyvumui, siiilo zaligsias praktikas, taikomas tickimo grandingje, anali-
zuoti trimis analizés lygmenimis: 1) zaliosios praktikos, tiesiogiai sietinos su
imonés ir jos tiekéjy saveika, sprendziant aplinkosaugos problemas; 2) zaliosios
praktikos, kurias jmonés taiko savo kasdienéje vidaus veikloje ir kurios priklau-
so tik nuo organizacijy sprendimy vykdyti aplinkai nekenksmingg elgsena;
3) zaliosios praktikos, kurios apima aplinkosaugos klausimus visy rasiy srautuo-
se (medziagy ir informacijos) tarp jmoniy ir jy tolesniy partneriy, dalyvaujanciy
tiekimo veikloje. Siame darbe Zaliosios praktikos analizuotos antru $iy autoriy
siilomu lygmeniu, atliekant tik praktiky, taikomy organizacijos viduje, analizg.
Apibendrinant galima teigti, kad Zaliosiomis praktikomis darniojo vystymosi ir
zaliojo augimo kontekste galima laikyti tokias praktikas ir (arba) veiklas, kurios
yra taikomos organizacijose kasdienéje veikloje, didina organizacijos veiklos
vykdymo orientacijg zaligja kryptimi ir leidzia organizacijai prisidéti prie dar-
naus vystymosi tiksly jgyvendinimo. Sios nuostatos laikomasi §iame disertaci-
niame darbe, siekiant apibiidinti organizacijos veiklos vykdyma Zaligja kryptimi.
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1.3. Organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi
vertinimo instrumento kiarimo prielaidos

Organizacijos, siekdamos suprasti esamg savo veiklos vykdymo Zaligja kryptimi
situacija, tai galéty atlikti tiek remiantis moksliniy tyrimy rezultatais, tick remiantis
nacionaliniu ir (ar) tarptautiniu lygmeniu sitilomomis viesai prieinamomis gairémis,
rekomendacijy rinkiniais, instrumentais, programomis ir kitaip jvardinamais doku-
mentais, sietinais su organizacijy veiklos vykdymu Zaligja kryptimi, darniojo vys-
tymosi tiksly jgyvendinimu. Atlikus mokslingje literatiiroje bei tarptautinio
lygmens organizacijy sutinkamy su organizacijos vykdymu zaligja kryptimi sietiny
gairiy, rekomendacijy rinkiniy, instrumenty, programy ir kitaip jvardinamy doku-
menty (toliau — dokumentai) analizg, nustatyta, kad mokslinéje literatiiroje sitilomi
organizacijos veiklos vertinimo instrumentai skirti tam tikro organizacijos elemento
zalumui vertinti (Roscoe et al., 2019; Singh et al., 2020; Aboramadan & Karatepe,
2021 ir Kiti), taciau visos organizacijos veiklos vykdymo Zaligja kryptimi vertinimo
instrumento analizuoty moksliniy tyrimy autoriai nepateikia. Pastebima, kad tarp-
tautinio lygmens organizacijy strateginiuose dokumentuose pateikiamos direktyvos
ir rekomendacijos labiau orientuotos j valstybinio lygmens priemoniy ir veiksmy
skatinimg bei adresuotos valstybiy, regiony vadovybei. Keletas tokiy strateginiy
dokumenty ir juose identifikuoty gairiy pavyzdziy pateikti 1.4 lenteléje.

1.4 lentelé. Su organizacijos veiklos vykdymu Zaligja Kryptimi sietini tarptautiniai
strateginiai dokumentai ir vertinimo jy pagrindu atlikimo galimybés ir apribojimai
(sudaryta autorés)

Table 1.4. International strategic documents related to an organization’s performance
towards the green direction and possibilities and limitations of its evaluation based on
them (composed by the author)

Dokumentas,

parengimo metai, - o . . Vertinimo atlikimo
parengusi Vertinimo atlikimo galimybés apribojimai
organizacija/valstybé

EU Ecolabel Oficiali savanoriska sertifikavi- | Sertifikavimas reikalauja
sertifikavimo mo programa, skirta gauti aplin- | iSlaidy ir daugiausia yra
programa (EK, kosauginiam  Zenklui, Kkuriuo | orientuotas j organizaci-
1992) sertifikuojami produktai per visg | jos veiklos rezultatus

ju gyvavimo ciklg atitinka auks- | (produktus), tafiau ne
tus aplinkosaugos standartus, | visy kategorijy produktai
todél tokio sertifikavimo atliki- | jtraukti j  Zenklinimo
mas prisidéty prie organizacijos | kataloga.

orientacijos  zaligja  kryptimi
stiprinimo.
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1.4 lentelés tesinys

Dokumentas,
parengimo metai,
parengusi
organizacija/valstybé

Vertinimo atlikimo galimybés

Vertinimo atlikimo
apribojimai

Zaliyjy zingsniy
programa (Islandijos
aplinos apsaugos
agentira, 2014 m.)

Programa  sudaro  veiksmy
rinkinys, suskirstytas i 5 lygius
(zingsnius), kiekvienas Zzingsnis
apima veiksmus, kuriuos reikia
atlikti, siekiant pereiti i kitg lygj.
Veiksmai yra detallis ir programa
yra aiSkiai parengta.

Programoje detalizuojami
veiksmai, suskirstyti
septynias skirtingas kate-
gorijas: elektra ir Sildy-
mas; atlieky riiSiavimas ir
atliecky mazinimas; susi-
tikimai ir renginiai; trans-
portas; pirkimas; komu-
nikacija ir valdymas;
virtuvé ir kaviné, pasku-
tinis etapas, skirtas val-
dymui. Programa yra pri-
valoma valstybinéms ins-
titucijoms, todél i§ dalies
veiksmy rinkinys labiau
orientuotas ] Vviesasias
istaigas. Be to, pro-
gramos taikymo galimy-
bes riboja tai, kad deta-
lizuota programa viesai

Darnaus vystymosi
tiksly jgyvendinimo
rodikliy adaptacijos
(nacionaliniu lyg-
meniu)

ma daugelj politikos sri¢iy ir
numatomi jgyvendinti iki
2030 m. Darnaus  vystymosi
tiksly  jgyvendinimo  rodikliy
adaptacijose nacionaliniu lyg-
meniu nurodomos gerosios Za-
liyjy praktiky taikymo gali-
mybés, su kuriomis organizacijos
gali susipazinti ir taikyti $ias
praktikas savo veikloje.

priecinama tik islandy
kalba.
JT darnaus vysty- Dokumente yra nustatyta 17 dar- | Tikslai, uzdaviniai ir nu-
mosi darbotvarké iki | naus vystymosi tiksly ir 169 | matyti rodikliai apima
2030 m. (2015 m.), smulkesni uzdaviniai, kurie api- | daugiau sri¢iy, organi-

zacijoms reikéty atrinkti
ir pritaikyti tai, kas aktua-
lu, tode¢l vertinimas gali
buti fragmentiskas. Do-
kumentai labiau orientuo-
ti j valstybinj lygmenj, j
politikos formuotojus ne-
gu ] organizacijy atsto-
VUS.
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1.4 lentelés pabaiga

Dokumentas,
parengimo metai,
parengusi
organizacija/valstybé

Vertinimo atlikimo galimybés

Vertinimo atlikimo
apribojimai

Zaliyjy viesyjy
pirkimy vadovas
(Europos Komisija,
2016 m.)

Nurodomos  zaliyjy  praktiky
vieSuosiose pirkimuose taikymo
galimybés, su kuriomis organiza-
cijos gali susipazinti ir taikyti
Sias praktikas savo veikloje.

Apsiriboja tik su vieSai-
siais pirkimais sietinais
aspektais.

ES taksonomijos
reglamentas
(Europos
Parlamentas ir
Taryba, 2020 m.)

Ivardijamos aplinkai draugiskos
ekonominés veiklos, nurodomos
gerosios Zaliyjy praktiky taikymo
galimybeés, su kuriomis organiza-
cijos gali susipazinti ir taikyti
Sias praktikas savo veikloje.

Nustatyti SeSi  aplinko-
saugos tikslai — klimato
kaitos Svelninimas bei
prisitaikymas prie jos,
tvarus vandeny ir jiiry
iStekliy vartojimas, pe-
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réjimas prie  ziedinés
ekonomikos, tarSos pre-
vencija ir kontrolé, bio-
jvairovés ir ekosistemy
apsauga ir atkiirimas,
taCiau apraSytos jy igy-
vendinimo galimybés né-
ra universalios visoms
organizacijoms.

Teigtina, kad iSnagrinéty strateginiy dokumenty ir juose pateikiamy gairiy
taikymo esminiais apribojimais laikytini tokie: universalaus pritaikymo galimy-
biy stoka (ne visos rekomendacijos tinkamos jvairaus dydzio ir veiklos sriciy
organizacijoms); sisteminio pozilirio j organizacija truikumas, orientacija j tam
tikrus organizacijos elementus; ribotas zaliyjy praktiky taikymo galimybiy orga-
nizacijos lygmeniu pateikimas.

Apibendrinant su organizacijos veiklos vykdymo zaliaja kryptimi vertinimu
sietiny moksliniy tyrimy bei tarptautinio lygmens strateginiy dokumenty anali-
zés rezultatus, taip pat iSanalizavus mokslinéje literattiroje pateikiamus bei tarp-
tautinio lygmens organizacijy sitilomus su Zalumo vertinimu sietinus dokumen-
tus, iSgrynintas pagalbinés priemonés organizacijoms — instrumento, kuris leisty
atlikti esamos situacijos vertinimg veiklos vykdymo Zaligja kryptimi aspektu
visos organizacijos, o ne atskiry jos elementy, mastu, kirimo poreikis. Taip pat
kuriant pagalbing priemong — organizacijy veiklos vykdymo zaligja kryptimi
vertinimo instrumenta, tikslinga atsizvelgti j jo pritaikymo galimybes jvairiose
organizacijose. Atlikta mokslinés literatiiros ir strateginiy dokumenty gairiy ana-
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lizé bei kritinis vertinimas parod¢, kad $iuo metu stokojama instrumento siekiant
organizacijos lygmeniu jvertinti veiklos vykdymo Zaligja kryptimi situacijg visos
organizacijos mastu. Todé¢l galima teigti, kad kuriamas instrumentas turéty biiti
skirtas pirminiam organizacijy veiklos vykdymo Zaligja kryptimi jsivertinimui, o
atsizvelgiant ] tai, kad organizacijos skiriasi dydziu, vykdoma veikla ir kitomis
charakterstikomis, toks instrumentas turéty biiti universalus, tinkamas taikyti
Visose organizacijose.

1.4. Pirmojo skyriaus iSvados ir disertacijos
uzdaviniy formulavimas

1. Pastaraisiais deSimtmeciais didéja pasaulio visuomenés susirlipini-

mas dél visuotino atSilimo bei tarSos mazinimo, Zaliojo augimo bei
darnaus vystymosi tiksly siekio, o tai tiesiogiai ir netiesiogiai skatina
Siuolaikines organizacijas veiklos vykdyma orientuoti zaligja krypti-
mi. Tai lemia naujy verslo modeliy, naujo vadybinio mastymo ir nau-
ju strateginiy valdymo sprendimy, kuriuos pasitelkusios organizaci-
jos galéty vystytis zaligja kryptimi, poreikij.

Organizacijy veiklos vykdymo zaligja kryptimi moksliniy tyrimy
analizés rezultatai atskleidé, kad Siuo metu néra vieningos nuomones,
kokia organizacija laikytina Zaligja, o tyrimai, nors yra iSplétoti, lai-
kytini fragmentiSkais. ISnagrinéjus organizacijos zalumo koncepcijos
probleminius aspektus nustatyta, kad esami moksliniai tyrimai labiau
orientuoti  tam tikro organizacijos elemento zalumg ir (ar) jo zalumo
stiprinimg, stokojoma kompleksinio pozilirio visos organizacijos
mastu. Darytina prielaida, kad skirtingas Zaliosios organizacijos kon-
cepcijos interpretavimas, nuomoniy dé¢l Zaliajai organizacijai priski-
riamy charakteristiky jvairove, organizacijos zalumo vertinimo visoS
organizacijos mastu instrumenty stoka lemia ribotg supratimg apie
organizacijos veiklos vykdyma zaligja kryptimi ir gali sumazinti or-
ganizacijy veiklos orientavimo zaligja kryptimi stiprinimo galimybes.
Sia prielaida patvirtino ir atliktas Zvalgomasis tyrimas — organizacijy
eksperty apklausa, atlikta siekiant i$gryninti, kokia organizacija lai-
kytina Zzaligja, organizacijy, Save vadinanciy zaliosioms, atstovy
nuomone.

Apibendrinus su organizacijy veiklos zaligja kryptimi vertinimu sie-
tiny moksliniy tyrimy bei tarptautinio ir nacionalinio lygmens strate-
giniy dokumenty analizés rezultatus, identifikuotas instrumento, ku-
ris leisty atlikti esamos veiklos vykdymo Zzaligja kryptimi situacijos
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vertinimg visos organizacijos mastu, kiirimo poreikis. Darytina prie-
laida, kad esamos situacijos organizacijoje j(si)vertinimas ir tobulin-
tiny sriciy identifikavimas visos organizacijos mastu leisty padidinti
veiklos vykdyma zaligja kryptimi bei padéty priimti pagrjstus val-
dymo sprendimus taikant zaligsias praktikas veikloje, tokiu budu pri-
sidedant prie globalaus darniojo vystymosi tiksly jgyvendinimo. At-
liktos analizés rezultatai parodé, kad tikslinga sukurti organizacijos
veiklos vykdymo zaligja kryptimi vertinimo instrumenta.

Atsizvelgus j suformuluotas atliktos analizés iSvadas, numatomi tolimesni
disertacijos uzdaviniai:

1.

2.

pagristi organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi vertinimui
taikytino veiklos vertinimo pjtivio pasirinkima;

suformuoti vertinamy dedamuyjy rinkinj ir jo pagrindu parengti orga-
nizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi vertinimo instrumenta;
parengti instrumento praktinio taikymo metodika ir empiriskai patik-
rinti siilomo instrumento praktinio pritaikymo galimybes organizaci-
jose.






Teorines organizacijos veiklos
vertinimo zaligja kryptimi nuostatos

Siame skyriuje analizuojami organizacijos veiklos vertinimo biidai, siekiant nus-
tatyti jy potenciala — galimybes jvertinti organizacijos veiklos vykdyma Zaligja
kryptimi ir pasirinkti tinkamiausig instrumento kiirimui. Palyginus mokslinés
literat@iros turinio analizés metu identifikuoty trijy galimy organizacijos veiklos
vykdymo Zaligja kryptimi vertinimo pjiviy tinkamumg pagal pasirinktus pama-
tuojamumo, kompleksiskumo ir adaptyvumo pozymius, iSgrynintas tinkamiau-
sias pjlvis instrumentui Kurti — organizacijos istekliy vertinimo zaligja kryptimi
pjuvis. Atlikus esamos organizacijos iStekliy vertinimo Zaligja kryptimi metodi-
nés bazés analize ir identifikavus vertinamas kuriamo instrumento dedamasias,
pateikiamas sitilomas teorinis organizacijos veiklos vertinimo Zalumo aspektu
instrumentas — organizacijos iStekliy vertinimo zaligja kryptimi jrankis.

Skyriaus tematika paskelbti du autoriaus straipsniai: vienas recenzuojamuo-
se leidiniuose (Skackauskiené & Smirnova, 2022) ir vienas kituose leidiniuose
(Skackauskiené & Smirnova, 2023c).

27
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2.1. Organizacijos veiklos vertinimo zaligja kryptimi
metodinés bazés analizé

Atlikus su organizacijos veiklos vertinimu zaligja kryptimi sietinos mokslinés lite-
ratliros analizg, iSgrynintas poreikis parengti teoriskai pagrjsta organizacijos veiklos
vykdymo Zaligja kryptimi vertinimo instrumenta. Siekiant parengti tokj instrumenta
tikslinga nustatyti galimus organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi vertini-
mo pjuvius ir i§ identifikuoty galimy pjiiviy pasirinkti tinkamiausig instrumentui
kurti.

2.1.1. Organizacijos veiklos vertinimo zaligja kryptimi pjlvio
pasirinkimo problematika

Pirmame skyriuje, pateikus sitilomy veiklos vertinimo zaligja kryptimi galimy-
biy jvairove, nustatyta, kad Siuo metu mokslinéje literatiiroje pasigendama
kompleksinio pozifirio j organizacijos veiklos vykdymg Zaligja kryptimi Visos
organizacijos mastu. Taip pat mokslinés literatiros analizés rezultatai parode,
kad jvairiy autoriy tyrimai labiau koncentruojasi j tam tikry pavieniy analizuo-
jamy organizacijos elementy Zalumg arba jy zalumo jtakg kitam pavieniam ana-
lizuojamam organizacijos elementui. Elementu $iame disertaciniame darbe vadi-
namos moksliniy darby autoriy analizuojamos pavienés organizacijos veiklos
arba istekliy rasis, kai tyrimas orientuotas ne j visa organizacija, o tik j tam tikra
jos dalj. Moksliniuose darbuose kai kurie autoriai analizuodami organizacijos
zaluma sitilo taikyti daugiakriterj vertinima, taciau sitilomam vertinimui parinkti
vertinamieji veiksniai daznai priklauso skirtingiems pagal tipa organizacijos
elementams (pvz., Roscoe et al. (2019) siiilo vertinti zaliojo zmogiskyjy istekliy
valdymo jtaka Zaliajai organizacijos kulttrai ir aplinka tausojanc¢iam jmonés el-
gesiui). Be to, stokojama kai kuriy veiksniy iStirtumo Zzalumo aspektu ir jy tarpu-
savio saveikos, poveikio kitiems organizacijos elementams moksliniy tyrimy.
Remiantis atliktos mokslinés literatiiros analizés rezultatais, darytina prielaida,
kad, siekiant jvertinti organizacijos veiklos vykdyma zaligja kryptimi visos or-
ganizacijos mastu, tikslinga analizuoti organizacijos veiklos vykdyma Zaligja
kryptimi pasirenkant tam tikra analizés VvisOS organizacijos mastu pjavij ir jam
priskirtinus veiksnius. Remiantis Sia prielaida ir atliktos mokslinés literataros
analizés rezultatais, rodanciais vieningos nuomonés dél organizacijos veiklos
vykdymo zaligja kryptimi stoka, siekiant disertaciniu tyrimu parengti teoriskai
pagrista organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi vertinimo instrumenta
tikslinga nustatyti galimus organizacijos veiklos vykdymo Zaligja kryptimi verti-
nimo pjavius ir i§ identifikuoty galimy pjaviy pasirinkti tinkamiausig instru-
mentui kurti. Atlikus pasirinkto organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi
vertinimo pjuvio esamos metodinés veiklos vykdymo zaligja Kryptimi vertinimo



2. TEORINES ORGANIZACIJOS VEIKLOS VYKDYMO ZALIAJA KRYPTIML... 29

bazés analizg, $io pjuvio pagrindu sukurti veiklos vykdymo Zzaligja kryptimi ver-
tinimo visos organizacijos mastu instruments.

Organizacijos vertinimas daznai vykdomas analizuojant jos veikla, taikant
jvairias vertinimo sistemas. Anot Abubakar et al. (2019), supaprastintai organi-
zacijos veiklos esme galima apibudinti kaip organizacijos tiksly jgyvendinima.
Pasak George etal. (2019), galima iSskirti jvairias veiklos dimensijas, jvairias
veiklg vertinancias suinteresuotgsias Salis bei jvairius Saltinius ir duomeny tipus
veiklai vertinti. [vairiis organizacijos veiklos vertinimo klausimai nagrinéjami
jau keleta desimtmeciy. Teigtina, kad organizacijos veiklos vertinimo sistemos
pasirinkimas gali bati suprantamas kaip individualios sistemos formavimas
Kozyritité, 2018), o tai organizacijos gali padaryti tiek sukurdamos individualig
veiklos vertinimo sistema, tiek adaptuodamos jau sukurtas veiklos vertinimo
sistemas. Mokslinéje literatiiroje pateikiama jvairiy organizacijos veiklos verti-
nimo sistemy, besiskirianc¢iy pagal vertinamuosius objektus (2.1 lentel¢).

2.1 lentelé. Organizacijos veiklos vertinimo sistemoms priskirtiny vertinimo objekty
jvairové (sudaryta autorés)

Table 2.1. A variety of methods to evaluate the performance of an organization
according to the objects of evaluation (composed by the author)

Autorius Vertinimo objektai
Chmielewska et al. McKinsey 7S veiksniy modelio kintamieji: bendros
(2022) vertybés (daugumai darbuotojy budingi jsitikinimai,

lukesciai ir pozitris | darba, organizacija, priimting
elgesj), strategija (organizacijos veikla, orientuota |
tiksly siekimg ir uZdavinius), struktira (funkcijy ir pa-
reigy paskirstymo organizacijos viduje modelis), sistema
(procesai organizacjos viduje), personalas, stilius (badas
skirstyti teises ir pareigas organizacijoje) ir jgudziai.

Yadav et al. (2020) Informacijos ir rysiy technologijy (pvz., ,,Pramonés 4.0,
daikty interneto, masininio mokymosi, dirbtinio intelekto,
robotikos, debesy kompiuterijos) jtakos vertinimas 22 or-
ganizacijos veiklos rodikliams, i$skirtiems pagal Lean Six
Sigma ir kokybés valdymo standartus (pvz., ISO).

Khan & Naeem (2018) Zmogiskieji iStekliai, finansiné veikla, nefinansiné
veikla.

Sabiu et al. (2015) Valdymo funkcijos.

Sousa & Aspinwall Vartotojai, darbuotojy mokymai, pristatymas, finansinés

(2010) paslaugos, produktyvumas, kokybé, inovacijos — vertin-

ami per visuotinés kokybés vadybos prizmg.
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2.1 lentelés tesinys

Autorius

Vertinimo objektali

Dror (2008)

Lyderysté, Zzmoniy valdymas, politika ir strategija,
iStekliai, procesai (jgalintojai), Zzmoniy pasitenkinimas,
klienty pasitenkinimas, poveikis visuomenei, verslo re-
zultatai (Europos kokybés vadybos fondo tobulumo
modelis).

Mackevicius (2008)

Veiklos sritys:

pagrindinés (gamybinés, komercinés) veiklos analizé
(imonés aplinka, veiklos rizikos r@iSys, organizacinis
techninis lygis, rinkodaros veikla, ilgalaikis materialusis
turtas, ilgalaikis finansinis turtas, nematerialusis turtas,
trumpalaikis turtas, darbo rodikliai (darbuotojy darbo
naSumo, darbo uzmokes¢io, darbo laiko), iSlaidos,
iSlaidos — apimtis — pelnas, bankroto tikimybé, veiklos
aktyvumas ir perspektyvos);

finansinés veiklos analizé (finansiniy ataskaity rodikliai,
trumpalaikis mokumas, ilgalaikis mokumas, apyvartinis
kapitalas, finansinis svertas, pelnas, pardavimo pelning-
umas, turto pelningumas, kapitalo efektyvumas, kapitalo
rinka, pinigy srautai);

investicinés veiklos analizé (investicijy rusys, dabartiné
ir biisima pinigy verté, pinigy srauty periodiné verte,
vertybiniy popieriy rizika, akcijos ir obligacijos, investi-
ciniai projektai, investicinés veiklos efektyvumas).

Sekliuckiené (2008),
Ubeda-Garcia et al.
(2013), Sabiu et al.
(2015)

Organizacijos iStekliai: zmogiskieji, finansiniai, organi-
zaciniai (nematerialieji), techniniai-technologiniai.

Giannakis (2007),
Baihagi et al. (2013),
Alfalla-Luque et al.
(2015), Gawankar (2020)

Tiekimo grandiné (sitiloma vertinti rySius su tiekéjais,
apsikeitimo informacija process).

Maltz et al. (2003),
Tubigi & Alshawi (2015)

— Finansinés priemonés, susijusios su pajamomis, pelno
marZomis arba investicijy pelningumo rodikliais.

— Klienty/rinkos priemonés, susijusios su imonés ir jos
klienty santykiais.

— Proceso priemonés, kurios parodo nuolatinio verslo
procesy tobulinimo organizacijoje efektyvuma ir masta.
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2.1 lentelés pabaiga

Autorius Vertinimo objektali

— Zmoniy ugdymo priemonés (pvz., darbuotojy jgidziy
kokybé¢, siekis pirmauti technologijy srityje 1 ir zmo-
giskyjy istekliy plétra).

— Pasirengimo ateiciai priemonés (pvz., strateginio pla-
navimo kompetencija, svarbios partnerystés, blsimy
verslo aplinkos i8§Gkiy numatymas ir pasirengimas
jiems, investicijos j naujas rinkas ir technologijas).

Kaplan & Norton (1996), | Finansai, vartotojai, vidiniai verslo procesai, mokymas,
Folan & Browne (2005), | augimas.

Vecerskiené &
Valanciené (2008)

Taigi, organizacijos veiklg sitiloma vertinti pagal jvairius vertinimo objek-
tus, tokius kaip finansiniai rodikliai, kokybés kriterijai, veiklos sritys, organiza-
cijos istekliai, tieckimo grandiné, valdymo funkcijos ir kiti objektai. Be to, galima
teigti, kad organizacijy veikla vertinama vis naujesniais pjuviais, atsizvelgiant |
Siuolaikines pasaulio ir organizacijy vystymosi aktualijas. Pavyzdziui, Yadav
et al. (2020) sitlo veiklos vertinimg atlikti atsizvelgiant j ,,Pramonés 4.0, daikty
interneto, masininio mokymosi, dirbtinio intelekto, robotikos, debesy kompiute-
rijos jtaka organizacijai. Atsizvelgiant j tai, kokie yra vertinimo objektai, paren-
¢iené (2014) iSskyré 4 esmines smulkiy ir vidutiniy versly veiklos vertinimo
budy grupes: 1) veiklos vertinimas, kuriam vertinimo sistemos kuriamos adap-
tuojant dideliy jmoniy veiklos vertinimo sistemas; 2) veiklos vertinimas, atlie-
kamas taikant integruotas smulkiojo ir vidutinio verslo jmoniy veiklos vertinimo
sistemas; 3) veiklos vertinimas taikant modelius, skirtus analizuoti specifinéms
smulkiojo ir vidutinio verslo jmoniy veiklos vertinimo problemoms; 4) veiklos
vertinimas, kuriam atlikti veiklos vertinimo sistemos formuojamos remiantis
mokslo tiriamaisiais darbais. Siame tyrime organizacijos veiklos vertinimo bi-
dus pasirinkta analizuoti remiantis mokslo tiriamaisiais darbais. Taip pat paste-
bima, kad veiklos vertinimo buidai jvairiy darby autoriy jvardijami skirtingai,
pvz.: biidai, sistemos, modeliai, pjiiviai, metody rinkiniai ir pan. Siame diserta-
ciniame tyrime organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi vertinimo budui
jvardyti pasirinkta taikyti formuluotg organizacijos veiklos vertinimo pjivis.

Mokslinéje literatiiroje pateikiama jvairiy galimy organizacijos veiklos ver-
tinimo pjuviy, todél, siekiant pasirinkti tinkamiausig organizacijos veiklos vyk-
dymo zaligja kryptimi vertinimui, tikslinga nustatyti tokiy pjtviy atrankai ir tin-
kamamumo analizei taikytinus poZzymius. Atlikus su organizacijos veiklos
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vertinimo tematika sietiny mokslinés literatiiros Saltiniy turinio analizg, identifi-
kuoti tokie organizacijos veiklos vertinimo pjiiviy atrankai ir tinkamumo anali-
zei taikytini pozymiai (2.2 lentelé).

2.2 lentelé. Organizacijos veiklos vertinimo pjuviy analizés poZymiai (sudaryta autorés)
Table 2.2. Attributes of the analysis methods for evaluating an organization’s
performance (composed by the author)
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2.2 lentelés pabaiga

1 213|4|5|6|7|8|9]|10(11]12|13|14|15|16
Pamatuoja- +l+ |+ |+ |+ + ]+ + + + 10
mumas
Paprastumas
(supranta- + + |+ 3
mumas)

Patikimumas
(validumas) Y 2
Tvarumas + + 2

Mokslinés literatiiros analizés metu buvo identifikuota 12 pozymiy, i$ kuriy
3 — pamatuojamumo, kompleksiskumo ir adaptyvumo pozymiai — vertinti kaip
labiau akcentuojami nei kiti identifikuoti poZymiai. Analizuojant $iy 3 pozymiy
tinkamuma organizacijos veiklos vertinimo pjiiviy atrankai ir analizei, nustatytos
tokios veiklos vertinimo pjuviy atitikties Siems pozymiams galimybés:

— pamatuojamumas — atitiktis Siam pozymiui parodo galimybe¢ parinkti
pamatuojamus vertinimo rodiklius, kurie, priklausomai nuo tyrimo spe-
cifikos, gali biti kiekybiniai ir (ar) kokybiniai (Moldan etal., 2012;
Caruso et al., 2021, Phinias, 2023). Be to, organizacijos veiklos vertini-
mui taikomi ir daugiakriterio vertinimo metodai, integruojantys kiekybi-
nius ir kokybinius rodiklius. Kuriant organizacijos veiklos vertinimo
zalumo aspektu instrumentg vertinamy rodikliy pasirinkimas (kiekybiniy
ir (ar) kokybiniy) priklausys nuo pasirinkto veiklos vertinimo pjavio;

— kompleksiskumas — atitiktis §iam pozymiui parodo galimybg organizaci-
ja nagrinéti kaip sistemg, vertinant jos elementus ir jy tarpusavio rysius
bei atsizvelgiant j iSoring organizacijos aplinka. Remiantis kai kuriy au-
toriy darbais (Dror, 2008; Sousa & Aspinwall, 2010; Alfalla-Luque
etal., 2015), teigtina, kad kompleksiskumas leidzia organizacija anali-
zuoti visapusiskai. Organizacijos elementus vertinant ne pavieniui, o
kaip susietas dalis, analizuojant jy tarpusavio sgveika formuojama bazé
i$samiai jvertinti organizacijos veiklos vykdyma Zaligja kryptimi, diag-
nozuoti stiprigsias ir silpngsias vietas bei priimti pagrijstus valdymo
sprendimus siekiant didinti organizacijos veiklos vykdyma Zaligja kryp-
timi;

— adaptyvumas — atitiktis Siam pozymiui parodo galimybg organizacijos
veiklos vertinimo buda taikyti skirtingose pagal veiklos pobtudj organi-
zacijose. | adaptyvumo pozymj svarbu atsizvelgti siekiant kuriamo or-
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ganizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi vertinimo instrumento u-
niversalumo.

Atsizvelgiant | nustatytas mokslinéje literatiiroje dazniausiai minimy adap-
tyvumo, kompleksiskumo bei pamatuojamumo pozymiy taikymo vykdant veik-
los vertinimo pjiiviy tinkamumo analize¢ galimybes, galima teigti, kad Sie pozy-
miai laikytini tinkamais organizacijos veiklos vertinimo pjuvio atrankai siekiant
sukurti instrumentg. Taciau siekiant nustatyti disertacinio tyrimo apréptj, tikslin-
ga detalizuoti, kas bus vertinama kaip atitiktis kompleksiskumo pozymiui, ka-
dangi $is pozymis gali apimti tiek tik viding organizacijos aplinka, tiek vidines ir
iSorines aplinkas kartu. Moksliniuose darbuose iSorinei organizacijy aplinkai
neretai taikomi jvairiis analizés metodai, pvz., PESTEL, apimantis politinius,
ekonominius, socialinius, technologinius, aplinkosauginius ir teisinius veiksnius
(Wisetsri et al., 2021; Thakur, 2021; Abdullah et al., 2022). Teigtina, kad kiek-
vieno iSvardyto iSorinés aplinkos veiksnio poveikio organizacijos veiklos vyk-
dymui zaligja kryptimi analizé reikalauty nuodugnaus tematikos tyrimo, taciau
stokojama ne tik iSorinés, bet ir vidinés organizacijos aplinkos vertinimo Zalumo
aspektu instrumenty. Taigi, nors iSvardyty organizacijos iSorinés aplinkos veiks-
niy vertinimo jtraukimas j kuriamg instrumentg padidinty atliekamo vertinimo
nauda, vis délto Siame tyrime siekiama iSnagrinéti organizacijos veiklos vykdy-
mo zaligja kryptimi jsivertinimo galimybes, todél nutarta detaliai nagrinéti tik
vidinés organizacijos aplinkos zalumo vertinimg. O iSoriniy veiksniy vertinima
rekomenduojama numatyti kaip tolimesniy tyrimy kryptj, siekiant toliau vystyti
sitilomg instrumentg. D¢l $ios prieZasties atlickant organizacijos veiklos vykdy-
mo Zaligja Kryptimi vertinimo pjiviy tinkamumo instrumentui kurti analiz¢ Sia-
me disertaciniame tyrime kompleksiSkumo pozymiu apibréziama tik vidiné or-
ganizacijos aplinka, todél atitiktimi Siam pozymiui laikytina galimybé analizuoti
vidinés aplinkos elementus ir jy sgveika visos organizacijos mastu.

Siekiant iSnagrinéti organizacijos veiklos vertinimo pjiiviy jvairove, jvertinti
ju tinkamumag pagal identifikuotus adaptyvumo, kompleksiskumo bei pamatuo-
jamumo pozymius ir pasirinkti tinkamiausig pjuvj organizacijos veiklos vykdy-
mo zaligja kryptimi vertinimo instrumentui kurti, tinkamy pjiviy atranka atlikta
keliais etapais, kiekvienam i§ jy pasirenkant atitinkamus tyrimo metodus
(2.1 pav.).

Pirmuoju etapu atlikta organizacijos veiklos vykdymo Zaligja kryptimi ver-
tinimo biidy atranka. Siekiant identifikuoti mokslinéje literaturoje su zaliaja or-
ganizacija sietinus organizacijos veiklos vertinimo buidus, taikytas turinio (angl.
content) analizés metodas. Siuo metodu galima nagrinéti teksting informacija ir
raSytinius Saltinius pagal pasirinkta indikatoriy, pvz., tema, kuri atspindi tam
tikrus poziiirius, interesus, vertybes, veiklos normas ir t. t. (Vaskelien¢ & Sele-
pen, 2008; Kleinheksel et al., 2020).
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2.1 pav. Tinkamiausio pjlvio organizacijos veiklos vykdymo Zaligja kryptimi vertinimo
instrumento kiirimui atrankos etapai ir taikyti tyrimo metodai (sudaryta autorés)
Fig. 2.1. Stages of selection of the most appropriate approach for the development of an
evaluation instrument of the organization’s performance toward green direction and
applied research methods for the development
(composed by the author)

Remiantis Tidikiu (2003), taikant turinio analizés metodg pasirengimo etape
svarbu ne tik atrinkti dokumentus analizei, bet ir jvertinti jy autentiSkuma, repre-
zentatyvuma, prasminguma, iSsamuma ir patikimuma, todél informacijos paies-
kg organizacijos veiklos vertinimo Zzaligja kryptimi pjavio atrankai numatyta
atlikti pagal raktiniy zodziy zalioji organizacija ir veikla atitekmenis angly kalba
(green organization/green organisation/green company ir performance). Tidikis
(2003) kaip Sio tyrimo metodo trikuma pazymi tai, kad analizei pasirinktas indi-
katorius (pvz., zodis) gali bti atskiry autoriy skirtingai suprantamas, jam sutei-
kiamos jvairios reik§més, todél atliekant mokslinés literatiiros, susijusios su za-
ligja organizacija, atranka turinio analizei, orientuotasi j socialiniy moksly srities
literatiiros $altinius. Atrinkty mokslinés literatiiros Saltiniy turinio analizés re-
zultatai apdoroti pagal bendrus tematikos pozymius, priskirtinus prie galimy or-
ganizacijos veiklos vertinimo pjtviy. Antruoju etapu, atlikus lyginamajg moksli-
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nés literatiiros analize ir sintezg, apibiidinti identifikuoti organizacijos veiklos
vertinimo pjuviai. Paskutiniu etapu pagal tinkamumo vertinimui nustatytus
adaptyvumo, kompleksiSkumo bei pamatuojamumo pozymius atlikta kiekvieno
organizacijos veiklos vertinimo pjiivio tinkamumo organizacijos veiklos verti-
nimo zaligja kryptimi instrumentui kurti lyginamoji analizé. Sugrupavus analizés
rezultatus, juos interpretavus ir apibendrinus, i§grynintas tinkamiausias organi-
zacijos veiklos vertinimo pjiivis organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi
vertinimo instrumentui kurti.

2.1.2. Organizacijos veiklos vertinimo zaligja kryptimi pjaviy
instrumentui kurti atranka

Siekiant iSgryninti, kokie organizacijos veiklos vertinimo pjiviai tinkami orga-
nizacijos veiklos analizei zalumo aspektu, buvo atlikta mokslinés literattiros tu-
rinio analizé. Mokslinés literatiiros $altiniy atranka atlikta Web of Science Clari-
vate Analytics duomeny bazéje pagal paieskos raktinius zodzius: green
organization (All fields) or green organisation (All fields) or green company (All
fields) and (All fields) performance. Tokiy paieskos raktiniy Zodziy pasirinkima
lémé biitent su zaligja organizacija ir jos veikla sietiny galimy vertinimo pjiviy
nustatymo poreikis. Pagal Siuos paieskos kriterijus rasta 60 mokslinés literatiiros
Saltiniy. Susiaurinus paieSka, t. y. palikus tik socialiniy moksly kategorijoms
priskirtinus literatiros Saltinius (Web of Science Categories: Social Sciences In-
terdisciplinary or Management or Business or Economics), tolimesnei analizei
atrinkta 17 straipsniy, i§ kuriy 13 atitiko turinio analizei atrenkamiems doku-
mentams taikomus autentiSkumo, reprezentatyvumo, prasmingumo, i§samumo ir
patikimumo Kriterijus.

ISanalizavus visy 13 atrinkty straipsniy turinj pagal i$skirta temos indikato-
riy, gauti rezultatai apdoroti nustatant bendrus temos pozymius, priskirtinus prie
galimy organizacijos veiklos vertinimo pjiiviy. Remiantis atliktos analizés re-
zultatais, nustatyti 3 esminiai su tyrimo tikslu sietini organizacijos veiklos verti-
nimo pjuviai: organizacijos iStekliai, vertés grandiné, organizacijos valdymo
funkcijos (2.3 lentel¢). Bendro pobiidzio temos, kurios netikty né vienam arba
tikty kiekvienam isskirtam organizacijos veiklos vertinimo pjuviui, buvo priskir-
tos prie pozymio ,,Kiti“ (pvz., rinkos efektyvumas, darbo aplinka, pasitenkini-
mas darbu ir kitos) ir atliekant tolimesne analiz¢ nagrinéjamos nebuvo.

Pagal apibréztus adaptyvumo, kompleksiSkumo bei pamatuojamumo
pozymius atrinkti 3 organizacijos veiklos vertinimo pjiviai (organizacijos
iStekliai, vertés grandiné, organizacijos valdymo funkcijos) iSsamesnei tinka-
mumo organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi vertinimo instrumentui
kurti analizei.
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2.3 lentelé. Organizacijos veiklos analizés pjiiviy, tinkamy zaliosios organizacijos
veiklos vertinimui, nustatymas (sudaryta autorés)

Table 2.3. Determining the suitable organization’s performance evaluation approaches
to evaluating a green organization’s performance (composed by the author)

Organizacijos veiklos analizés pjiivis
_ _ - 5B 5 E
Autorius, metai | Analizuojama tema N 9 R
S 5 65 sS¢
S 58 Soc| 2
O L > B OLS&f| X
1 2 3 4 5 6
Yu etal. (2009) | Istekliy efektyvumas +
Darni verté +
Aplinkosaugos valdymas +
Dwyer (2009) Veiklos valdymas +
Vadovybés atskaitomybé +
Jennings & Ekologinis organizacijy +
Zandbergen tvarumas
(2010)
Ormazabal & Aplinkosaugos valdymas +
Sarriegi (2014)
Cai & He Imongés aplinkosauginé +
(2013) atsakomybé
Rinkos efektyvumas +
Yusoff et al. Zaliasis zmogiskyjy +
(2015) istekliy valdymas
Fan et al. (2016) | Zaliosios tiekimo +
grandinés
Istekliais grjstas pozitiris | +
Bangwal et al. Darbo aplinka +
(2017) Zalioji statyba +
Pasitenkinimas darbu +
Leszczynska & | Zaliasis zmogiskujy +
Karman (2019) | istekliy valdymas
Smirnova Organizacijos iStekliai +
(2020)
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2.3 lentelés pabaiga

1 2 3 4 5 6
Ormazabal et al. | Aplinkosaugos valdymas +
(2020) Eko-inovacijos +
Lyderysté zaliojoje +
jmonéje
Brandos etapai +
Liu et al. (2021) | Zaliasis zmogiskyjy +
iStekliy valdymas
Yoo & Cho Zalioji tiekimo grandiné +
(2021)
I viso 8 3 6 6

2.1.3. Organizacijos veiklos vertinimo zaligja kryptimi pjlivio
pasirinkimo pagrindimas

Organizacijos iStekliy pjuvio tinkamumo instrumentui kurti
vertinimas

Visos organizacijos, nepriklausomai nuo jy dydzio, veiklos pobudzio ir siekiamy
tiksly, disponuoja istekliais, 0 tai liudija Sio pjuvio atitiktj adaptyvumo Kriterijui.
Assensoh-Kodua (2019) teigimu, iStekliais gali buti laikomas bet kas, kas pasi-
zymi jgalinanciu pajégumu. Mokslinéje literatiiroje sutinkama jvairiy organiza-
cijos istekliy klasifikacijy (Certo & Certo, 2016; Albrecht et al., 2018; Khan
etal.,, 2022 ir t. t.), taip pat skiriasi jvairiy autoriy nuomonés dél istekliy gru-
péms priskirting komponenty priklausomai nuo pasirinkto istekliy klasikavimo,
pvz., organizaciniy iStekliy sudedamyjy komponenty atveju (Llanos et al., 2017,
Michaud & Tello-Rozas, 2020). Nors egzistuoja skirtingos klasifikacijos, galima
i8skirti pagrindines organizacijos iStekliy grupes, tokias kaip zmogiskieji iStek-
liai, organizaciniai istekliai, techniniai-technologiniai iStekliai, finansiniai iStek-
liai. Organizacijos isteklius galima nagrinéti i§ jvairiy perspektyvy, pvz., per
jvesties, proceso ir isvesties (angl., IPO — Input-Process-Output) koncepcijos
prizmg. Aiskindami pasiilyta McGrath (1964) IPO koncepcija, Chan & Ngai
(2011) teigia, kad iSvesties rezultatas yra nulemtas procesy, i kuriuos vedama
jvestis. TPO koncepcijos pagrindu kuriami modeliai gali skirtis tam tikrais aspek-
tais, bet turi bendra ,,jvesties* veiksnj, kuris daro jtaka ,,iSvesties* veiksniui per
»procesa” (Ghezzi et al., 2017). Taikant IPO koncepcija, galima iSteklius trak-
tuoti kaip jvest] ir nagrinéti transformacijos proceso metu gauta iSvestj (pavyz-
dziui, produkta). Taip pat galima pasirinkti ir kitus analizés buidus, pvz., nagriné-
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ti veikla pagal kiekvieng i$skirtg iStekliy grupe. Galima teigti, kad taikant siste-
minj poziiirj, iSskirtos iStekliy grupés gali biiti traktuojamos organizacijos kaip
sistemos, elementai ir tai liudija Sio pjavio atitiktj iSskirtam kompleksiskumo
pozymiui.

Vertinant organizacijos itekliy pjuvi pagal pamatuojamumo kriterijy, pas-
tebima, kad kiekvienam istekliui jvertinti mokslininkai sitilo jvairius metodus,
pvz., zmogiskyjy istekliy vertinimas pasizymi vertinimo metody jvairove. Ka-
tou (2016) siilo zmogiskuosius iSteklius vertinti keliais etapais, kurie apima:
verslo strategijas (iSlaidas, inovacijas, kokybe), Zmogiskyjy istekliy valdymo
turinj (iSteklius, plétra, atlygj, santykius), Zmogiskyjy istekliy valdymo procesus
(iSskirtinumg, nuosekluma, sutarimg), zmogiskyjy istekliy valdymo patirtj (iStek-
lius, vystyma, apdovanojimus, santykius), darbuotojy nuostatas (pasitenkinimg
darbu, motyvacija, organizacinj jsipareigojima), darbuotojy elgesj (darbuotojy
jsipareigojimus, organizacinj pilieCiy elgesj, bendradarbiavima, ketinimg iSeiti i§
darbo) ir veiklos rezultatus (produktyvuma, augima, kiirybiskuma). Taip pat sit-
loma Zmogiskajj kapitalg nagrinéti remiantis pajamy ir iSlaidy metodais, kuriy
pagrindas yra jgytas iSsilavinimas, patirtis, sugebéjimai, o kiekvieno individo
zmogiskojo kapitalo verté yra skaiiuojama kaip pajamos, gautos dalyvaujant
darbo rinkoje (Bowles, 2001; Giziené & Simanaviciené, 2009). Priklausomai
nuo pasirinkto organizacijos Zzmogiskyjy istekliy vertinimo tikslo, skirsis ir pa-
renkami vertinimo rodikliai. Pvz., siekiant vertinti apsirtipinimg darbuotojais,
tikslinga skaiciuoti apsirtipinimo lygio kriterijy pagal atskirus jy poZymius (pro-
fesija, darbo pobudj ir kt.), darbuotojy kaitai vertinti apskai¢iuojamas darbuotojy
kaitos koeficientas arba darbuotojy pastovumo koeficientas (Bivainis, 2011).
Galima daryti iSvada, kad, atsizvelgiant j vertinimo tiksla, galima parinkti verti-
nimo rodiklius kiekvienai organizacijos iStekliy grupei, todél organizacijos veik-
los vertinimas organizacijos iStekliy pjuviu laikytinas atitinkan¢iu pamatuoja-
mumo pozymj.

Atliktos $io pjiivio tinkamumo organizacijos veiklos vykdymo Zaliaja kryp-
timi vertinimo instrumentui kurti analizés pagal i$skirtus adaptyvumo, komplek-
siSkumo ir pamatuojamumo pozymius rezultatai pateikti 2.4 lenteléje.

Analizuojant organizacijos veiklos vertinimg per iStekliy prizme identifikuo-
tas ir galimas S$io pjiivio taikymo triikumas — valdymo sprendimy orientacija j
konkurencinio pranasumo didinimg. Esama nuomoniy, kad taikant istekliais
grista pozilirj nesikoncentruojama j esmines valdymo sprendimy pasekmes
(Priem & Butler, 2001a; Kraaijenbrink et al., 2010). Darytina prielaida, kad tai-
kant istekliais grista pozitrj priimant valdymo sprendimus didZiausias démesys
gali buti skiriamas efektyviausiam iStekliy panaudojimui, siekiant konkurencinio
pranasumo, tad organizacijos valdymo sprendimai gali buti labiau orientuoti j
pelno maksimizavima nei j zaliojo augimo ir darnaus vystymosi tiksly jgyvendi-
nima.
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2.4 lentelé. Pjuvio tinkamumo vertinimas pagal apibréztus poZymius (sudaryta autorés)
Table 2.4. Suitability assessment of the approach according to identified attributes
(composed by the author)

Pozymis Tinkamumo vertinimas

Adaptyvumas Organizacijos veiklos analizé istekliy pjaviu gali bati | Tinkamas
taikoma visoms organizacijoms, nes kiekviena organ-
izacija disponuoja istekliais.

Kompleksiskumas | Organizacija galima analizuoti kaip sistema, iSteklius | Tinkamas
vertinant kaip Sios sistemos posistemius.

Pamatuojamumas | Priklausomai nuo organizacijos iStekliy analizés tiks- | Tinkamas
lo, galima parinkti organizacijos iStekliy vertinimo
rodiklius, pvz., priskirtinus kiekvienai organizacijos
iStekliy grupei pagal pasirinktg organizacijos istekliy
klasifikavima.

Vertés grandinés pjuvio tinkamumo instrumentui kurti vertinimas.
Verté yra kliento nuolatinio organizacijos vertinimo rezultatas, t. y. klientas ku-
ria vertg ir ja nustato tuo paciu metu besitesianciose, pasikartojanciose vartojimo
patirtyse bei ja apibiidina kaip pasikartojan¢iy sukaupty vartojimo patiréiy sub-
jektyvias prasmes (Grénroos & Voima, 2013; Damkuviené et al., 2014). Sal-
kausko & Dzemydos (2013) teigimu, verslo modelis yra i§ esmés vertés kairimo
logika ir ja jgyvendinanti struktiira bei vertés kiirimo logikos operacijy aplinka.

Socialiniuose moksluose vert¢ daznai nagrinéjama vertés grandinés kon-
tekste. Mokslinégje literattiroje pateikiamos jvairios vertés grandinés koncepcijos
(2.5 lentelé).

2.5 lentelé. Vertés grandinés koncepcijy jvairove (sudaryta autorés)
Table 2.5. Diversity of value chain concepts (composed by the author)

Autorius Apibréztys

Hitt et al. (2005) Pagrindiniy veikly (tiesioginiy gamybos veikly arba pa-
laikanc¢iy galutiniy sitlomy klientams prekiy gamyba
veikly) rinkinys.

Jonikas (2015) Veikla, reikalinga produktui transformuoti i§ sumanymo j
rinka.

Walters & Lancaster Priemoné, padalijanti verslag | strategiSkai svarbias

(2006), Budrys (2019) veiklas.

Toussaint et al. (2022) Veikla, kuri prideda produktui verte.
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2.5 lentelés pabaiga

Autorius Apibréztys

Al-Shammari (2023) Vertés grandiné parodo, kaip jmonés prideda verte savo
zaliavoms tam, kad sukurty produktus ar paslaugas, ati-
tinkancius klienty poreikius ir pageidavimus.

Pazymétina, kad jvairiy organizacijy kuriama verté ir jos suvokimas skiriasi
priklausomai nuo organizacijos veiklos specifikos. Pvz., socialinés vertés kiiri-
mo grandinés zingsniai — tai stadijos, kuriose gali biiti kuriama socialiné verté
sprendziant socialines problemas, o socialinés vertés kiirimo grandiné i§ dalies
numato, kaip susieti ekonomine veikla su socialine misija (Salkauskas & Dze-
myda, 2013). Tuo tarpu pelno siekian¢iy organizacijy kuriama pridétin¢ verté
gali biti labiau orientuojama j rezultata (pvz., j pelno gavimg). Galima teigti,
kad skirtingas vertés supratimas jvairiose organizacijose riboja $io pjuvio atitiktj
adaptyvumo kriterijui.

Mokslingje literatiiroje pateikiama jvairiy nuomoniy dél vertés grandinés
analizés galimybiy. Porter (1985) pasitlé vertés granding nagrinéti atskiriant
pagrinding ir palaikymo veiklas. Pagrindinei veiklai priskirtina j organizacija
jeinanti logistikos veikla, gamyba, i§ organizacijos iSeinanti logistikos veikla,
rinkodara ir pirkimai, aptarnavimas, o palaikymo veiklai — korporacijos strukti-
ra, zmogiskieji iStekliai, technologijy tobulinimas, pirkimai. Anot Joniko (2015),
vertés grandiné apima produkto vystyma ir plétojimg, skirtingus gamybos eta-
pus, zaliavos gavyba, pusfabrikacius, komponenty gamybg ir montavima, plati-
nima, rinkodara ir netgi atlieky perdirbimg. McKinsey&Company konsultantai
vertés kiirima si@ilo nagrinéti pagal $eSias skirtingas, bet susijusias veiksmy gru-
pes: techninés pazangos, produkto projektavimo, gamybos, rinkodaros, paskirs-
tymo, paslaugy, o kiekvienoje i$ Siy grupiy vykdomi konkretts veiksmai (Bar-
ney, 1997; Mickeviciené, 2011). Analizuojant vertés karimo pjavj pastebima,
kad vertés grandinei priskirtiny elementy sekos nuoseklumas akcentuojamas
labiau nei jy tarpusavio sgveika. Galima teigti, kad vertés grandinés elementy
sekos nuoseklumas gali i$ dalies riboti sisteminio pozitirio taikymo galimybes,
nes esant aiSkiam vertés grandinés elementy nuoseklumui sudétinga nagrinéti
visy grandinés elementy tarpusavio rySius ir saveika (pvz., pirmo ir paskutinio
elemento tarpusavio rysj).

Analizuojant vertés grandinés pjavio atitiktj pamatuojamumo kriterijui nus-
tatyta, kad vertés grandinei priskirtiny vertinamy rodikliy pasirinkimas priklauso
nuo atliekamo vertinimo tikslo. Pvz., Gargasas & Miigiené (2017) sitlo 3 vertés
ktirimo nagrinéjimo perspektyvas:

1. Ekonominé verté, kurios centras yra produkto suktirimo efektyvu-
mas.



42 2. TEORINES ORGANIZACIJOS VEIKLOS VYKDYMO ZALIAJA KRYPTIML...

2. Rinkos verté. Tai patrauklaus asortimento pateikimas tinkamu laiku
ir tinkamoje vietoje.

3. Tinkamumo verté reiSkia, kad produktai ir paslaugos yra taip pakeis-
tos, risiuotos, sugrupuotos, kad yra daug patrauklesnés klientui.

Tuo tarpu Kiyak (2013) akcentuoja tokius produkto vertés vartotojui kiirimo
modelius, kaip ekonominio pelno teorija, produkto kiirimo proceso vartotojo
vertés modelis, rizikos vertés metodas, dizaino struktiiros matrica. Teigtina, kad
vertés kurimo grandiné gali buti nagrinéjama skirtingais aspektais, o vertinamy
rodikliy pasirinkimas priklauso nuo vertinimo tikslo, todél $is pjuvis atitinka
pamatuojamumo kriterijy.

ISanalizavus organizacijos veiklos vertinimg per vertés grandinés prizme, at-
likta Sio pjuvio tinkamumo organizacijos veiklos vykdymo Zzaligja kryptimi ver-
tinimo instrumentui kurti analizé pagal i$skirtus adaptyvumo, kompleksiskumo
ir pamatuojamumo pozymius (2.6 lentelé).

2.6 lentelé. Pjtivio tinkamumo vertinimas pagal apibréztus pozymius (sudaryta autorés)
Table 2.6. Suitability assessment of the approach according to identified attributes
(composed by the author)

Pozymis Tinkamumo vertinimas

Adaptyvumas Veiklos vertinimas vertés grandinés perspektyvo- | I§ dalies
je gali buti taikomos skirtingy tipy organizaci- | tinkamas
joms, taCiau identifikuojama kuriama verte
skirsis priklausomai nuo organizacijos veiklos
pobiudzio.

Kompleksiskumas | Vertés grandiné tik i§ dalies atitinka kom- | IS dalies
pleksiskumo pozymj, kadangi vertés grandinés | tinkamas
elementy sekos nuoseklumas gali riboti galimybe
taikyti sisteminj pozilrj tiriant elementy tar-
pusavio rysius ir jy saveika.

Pamatuojamumas | Vertés grandinés elementy seka leidZia nustatyti | Tinkamas
vertinimo rodiklius kiekvienam elementui, tac¢iau
kuriama verté ir jos vertinimas priklauso nuo
organizacijy veiklos pobiidzio ir vertinimo tikslo.

Analizuojant $io pjuvio tinkamuma organizacijos veiklos vykdymo Zaliaja
kryptimi vertinimo instrumentui kurti identifikuotas esminis tritkumas — skiriasi
autoriy nuomonés vertinant zaliojo tiekimo grandinés dedamyjy klasifikacijas
zaliosios vertés grandinés kontekste. Pvz., mokslinéjé literattiroje Zalioji tiekimo
grandiné traktuojama kaip zaliosios vertés grandinés dalis arba tam tikri zalio-
sios tiekimo grandinés elementai i$skiriami kaip atskiros zaliosios vertés grandi-
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nés dedamosios (Tseng et al., 2019; Habib, 2020; Ong et al., 2022 ir kiti). Gali-
ma teigti, kad néra vieningos nuomonés dél vertés grandinés ir jai priskirtiny
elementy apibrézimo, taip pat néra sutarimo dél aiskaus elementy priskyrimo
zaliajai vertés grandinei ir Zaliajai tiekimo grandinei, 0 tai didina netikslumy
rizikg kuriant organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi vertinimo instru-
mentg §$io pjuvio pagrindu.

Organizacijos valdymo funkcijy pjuvio tinkamumo instrumentui Kurti
vertinimas. Mokslinéje literatiroje organizacijos valdymo funkcijos skirstomos
1 pagrindines ir specialigsias (AtkocCitniené et al., 2021). Pagrindinés valdymo
funkcijos pasikartoja skirtinguose procesuose (Loknath & Azeem, 2017; Hasan
et al., 2019). Prie pagrindiniy valdymo funkcijy priskiriamos tokios, kaip plana-
vimas, organizavimas, vadovavimas, kontrolé. Nors visoms organizacijoms bu-
dingos tos pacios pagrindinés valdymo funkcijos, dél organizacijy jvairovés ir
skirtingo veiklos pobtidzio jy valdymas negali buti vienodas (Scandura &
Gower, 2021). Specialiosios valdymo funkcijos — tokios, kuriy sudétj lemia val-
domo objekto veiklos specifika. Mokslinéje literatiiroje pateikiama jvairiy auto-
riy nuomoniy dél valdymo funkcijy priskyrimo specialiosioms. Pvz., Gera-
symchuk (2011) specialiosioms valdymo funkcijoms priskiria technines,
gamybines, rinkodaros, finansines ir kitas funkcijas. O Danilava (2016) specia-
ligsias valdymo funkcijoms apibaidina kaip politikos kontrole, marketingo val-
dyma, pardavimy kontrolg, pirkimy valdyma, finansy valdymg, kokybés valdy-
mo sistema, zmogiskyjy istekliy valdyma, gamybos valdyma. Remiants Maleca
(2018), prie specialiyjy valdymo funkcijy galima priskirti tinkamos struktiiros
organizavima, plataus vartojimo prekiy asortimento optimalios reklamos palai-
kymg ir modifikavimg (tobulinimg, koregavimg), valdymo nuolating viding ir
sistemine iSorés kontrole (audita). Atsizvelgiant i tai, kad specialiyjy funkcijy
rinkinys priklauso nuo konkrecios organizacijos specifikos ir veiklos pobtidZzio,
organizacijos valdymo funkcijy pjavio atitiktis adaptyvumo poZzymiui vertintina
kaip ribota.

Siekiant, kad vertinimas bty kompleksiskas, jis turi buti vykdomas visos
organizacijos mastu. Organizacijos veiklos vertinimas per valdymo funkcijy
prizmg¢ apima visas organizacijos veiklas, todél atitinka kompleksiskumo reika-
lavima.

Pabréztina, kad pagrindinés valdymo funkcijos yra biidingos visoms organi-
zacijoms, o kiekvienai i§ pagrindiniy valdymo funkcijy jvertinti sifiloma jvairiy
biidy. Tuo tarpu specialiyjy funkcijy rinkinys priklauso nuo konkrecios organi-
zacijos specifikos ir veiklos pobiidzio, tad atitinkamai skirsis ir veiklos vertini-
mo biido pasirinkimas. Analizuojant rodiklius valdymo funkcijy aspektu, galima
teigti, kad mokslinéje literatiiroje pateikiama aiskiai apibrézty rodikliy specialio-
sioms valdymo funkcijoms vertinti. Pvz., vertinant marketingo veiklos efekty-
vuma, taikomi Kiekybiniai, kokybiniai, subalansuoty rodikliy analizés metodai
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(Kriks¢itniené, 2000). Remiantis Jus¢iumi & Baranskaite (2015), teigtina, kad
rinkodaros efektyvumo finansiniai rodikliai orientuoti j pelno vertinimg (didé-
jantys pardavimas, didéjantis pelnas, pajamy didéjimas, rinkos dalies didéjimas),
o nefinansiniai rodikliai — j klienty pasitenkinima (prekés Zenklo Zinomumas,
vartotojy pasitenkinimas, prekiy ir paslaugy kokybé, tarpasmeniniai santykiai,
konkurencingumas). Galima teigti, kad organizacijos veiklos analizei valdymo
funkcijy aspektu galima parinkti pamatuojamus vertinimo rodiklius, taiau jie
priklausys nuo organizacijos veiklos pobtidzio ir analizés tikslo, todél Sis pjuvis
laikytinas i$ dalies atitinkan¢iu pamatuojamumo pozymj.

ISnagrinéjus organizacijos veiklos vertinimg per valdymo funkcijy prizme,
atlikta $io pjuvio tinkamumo organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi
vertinimo instrumentui kurti analizé pagal i$skirtus adaptyvumo, kompleksisku-
mo ir pamatuojamumo pozymius (2.7 lentelé).

2.7 lentelé. Pjavio tinkamumo vertinimas pagal apibréztus poZymius (sudaryta autorés)
Table 2.7. Suitability assessment of the approach according to identified attributes
(composed by the author)

PoZzymis Tinkamumo vertinimas

Adaptyvumas Bendryjy valdymo funkcijy kontekste — univer- | IS dalies
salus, specialiyjy valdymo funkcijy kontekste — | tinkamas
ribotas.

KompleksiS§kumas | Analizé orientuota j organizacijos vidiniy procesy | Tinkamas
valdyma visos organizacijos mastu

Pamatuojamumas | Specialiyjy valdymo funkcijy vertinimo rodikliai | I§ dalies
skiriasi priklausomai nuo organizacijos veiklos | tinkamas
pobtdzio.

Analizuojant §io pjuvio tinkamuma organizacijos veiklos vykdymo Zzaligja
kryptimi vertinimo instrumentui kurti identifikuotas esminis pjiivio privalumas —
atskiros specialiosios funkcijos yra gana iSsamiai istirtos zalumo aspektu moks-
lingje literaturoje, daug tyrimy skirta zaliajam marketingui, zaliajam Zmogiskyjy
iStekliy valdymui, zaliesiems finansams. Taciau $is aspektas priskirtinas ir prie
trikumy. Kadangi didelis démesys skirtas atskiry specialiyjy funkcijy zalumo
aspektams, tritksta susietumo su kitomis valdymo funkcijomis. Tai leidzia daryti
prielaida, kad tam tikros organizacijos specialiosios funkcijos analize, atlickama
ne visos organizacijos kontekste, gali buti fragmentiska. Dar vienas identifikuo-
tas valdymo funkcijy pjuvio taikymo trikumas — aiskaus specialiyjy funkcijy
rinkinio nebuvimas.

Tinkamiausio organizacijos veiklos vertinimo pjiivio nustatymas orga-
nizacijos veiklos vykdymo Zaligja kryptimi vertinimo instrumentui kurti.
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Siekiant pasirinkti tinkamiausia organizacijos veiklos vertinimo pjivij organiza-
cijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi vertinimo instrumentui kurti pateikiamas
analizuoty pjiiviy tinkamumo vertinimo rezultaty palyginimas (2.8 lentel¢).

2.8 lentelé. Analizuojamy pjiviy palyginimas tinkamumo organizacijos veiklos
vykdymo zaligja kryptimi vertinimo instrumento kiirimui aspektu* (sudaryta autorés)
Table 2.8. Comparison of the analyzed approaches in terms of their suitability for the
development of the instrument for the organization’s performance evaluation towards
green direction* (composed by the author)

Pozymis Organizacijos istekliai | Vertés grandiné | Valdymo funkcijos
Adaptyvumas + +/- +/-
Kompleksiskumas | + +- +
Pamatuojamumas | + + +/-

*zyméjimo reik§més: + tinkamas; +/- i§ dalies tinkamas; — netinkamas
* marking values: + suitable; +/- partly suitable; — not suitable

Atsizvelgiant | organizacijos veiklos pjiiviy tinkamumo pagal adaptyvumo,
kompleksiskumo ir pamatuojamumo poZymius vertinimo rezutatus bei j identifi-
kuotus analizuoty organizacijos veiklos vertinimo pjiiviy privalumus ir truku-
mus, galima teigti, kad tinkamiausiu organizacijos veiklos vykdymo zaligja
kryptimi vertinimo instrumentui kurti laikytinas organizacijos iStekliy pjavis,
kadangi vienintelis i§ analizuoty pjuviy atitinka adaptyvumo, kompleksiskumo ir
pamatuojamumo pozymius. Kiti analizuoti organizacijos veiklos vertinimo pju-
viai — vertés karimo ir organizacijos valdymo funkcijy — laikytini i§ dalies tin-
kamais pagal pjiivio atrankai nustatytus pozymius, todé¢l, atsizvelgus j nustatytus
ju taikymo apribojimus, gali buti taikomi atliekant tolimesnius organizacijos
veiklos vykdymo zaligja kryptimi tyrimus ateityje.

2.2. Organizacijos veiklos vertinimo zaligja kryptimi
dedamuyjy kuriamam instrumentui nustatymas

Veiklos vertinimas per organizacijos iStekliy prizme laikytinas i§samiausiu pagal
adaptyvumo, kompleksiskumo ir pamatuojamumo pozymius, todél jis pasirink-
tas organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi vertinimo instrumentui kurti.
Siekiant atlikti organizacijos istekliy vertinimo Zaligja kryptimi metodinés bazés
analize, reikia pasirinkti tolimesnei analizei taikyting iStekliy klasifikacija.
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Mokslingje literattiroje sutinkama plati organizacijos istekliy klasifikacijy jvai-
rové (2.9 lentelé).

2.9 lentelé. Organizacijos istekliy klasifikacijy jvairové (sudaryta autorés)
Table 2.9. Variety of classifications of resources of an organization (composed by the
author)

Autoriai Klasifikacija

Barney (1991, | Fiziniai (gamykla, jranga, fizinés technologijos, prieiga prie Zaliavy,

1995); Khan geografiné padétis), Zmogiskieji (intelektas, patirtis, mokymas, san-

et al. (2022) tykiai, darbuotojy ir vadovy savybés ir gebéjimai), organizacinio
kapitalo (ataskaity teikimo struktiiros, neformalus ir formalus pla-
navimas, visas jmonés darbo organizacinis procesas), finansiniai
(nuosavybg, skolos, nepaskirstytas pelnas) istekliai.

Bivainis Darbo istekliai, finansiniai istekliai, techniniai-technologiniai iStek-

(2011) liai, organizacijos kultra.

Wicker & y L e

Breuer (2013) Zmogiskieji, finansiniai, infrastrukttiriniai, kulttiriniai istekliai.

Certo & Certo
(2016)

Zmonés, pinigai, zaliavos, kapitalas.

Albrecht et al.
(2018)

Suvokiamos zmogiskyjuy istekliy praktikos, organizaciniai tikslai ir
aiSkumas, aukstesnés vadovybés lyderysté, organizacinis prisitai-
kymas, organizacijos autonomija.

rudeen (2022)

Jancenelle Apciuopiami: finansiniai, fiziniai.

(2021) Neapciuopiami: zmogiskieji, organizaciniai, technologiniai.
Odigwe & Finansiniai, nefinansiniai.

Owan (2022) ’

Salau & Nu-

Fiziniai, organizaciniai, Zzmogiskieji.

Sekliuckienés (2008) teigimu, daugelis autoriy (Hitt & Ireland, 1985; Ola-
varrieta & Friedmann, 1999 ir kiti) organizacijai priklausancius isteklius skirsto j
apCiuopiamus, t. y. materialiuosius, turin¢ius fizing arba pinigine iSraiska ir ats-
pindimus organizacijos finansinéje atskaitomybéje, ir neapéiuopiamus, t. Y. ne-
materialiuosius, tiesiogiai neatspindimus finansinéje atskaitomybg¢je. Kiti moks-
liniy darby autoriai (Spence, 1975; Sewell, 1992; Sharma et al., 2006; Pamela
etal., 2017 ir kiti) iSteklius klasifikuoja j zmogiskuosiuos (darbuotojai) ir nez-
mogiskuosius (masinos, medziagos, pinigai, procesai, jranga ir kiti). Be to, kai
kurie autoriai (Riepe & Uhl, 2020; Quas et al., 2021; Odigwe & Owan, 2022 ir
kiti) sitlo organizacijos isteklius Klasifikuoti skirstant juos j finansinius ir nefi-
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nansinius. Apibendrinant jvairiy organizacijos iStekliy klasifikacijy analizés re-
zultatus galima teigti, kad mokslinéje literatiiroje iSskiriamos penkios esminés
organizacijos iStekliy grupés: zmogiskieji, finansiniai, fiziniai, technologiniai,
organizaciniai. ISnagrinéjus Sioms iStekliy grupéms priskirtinus komponentus,
pastebéta, kad darby autoriy nuomonés yra panasios dél komponenty priskyrimo
keturioms istekliy grupéms — zmogiskiesiems, finansiniams, fiziniams, techno-
loginiams. Penktoji iStekliy grupé mokslinéje literatiroje jvardijama jvairiai:
organizaciniai, organizacijos kultiiros, organizacinio kapitalo, nematerialieji iS-
tekliai ir pan. ISanalizavus $iy iStekliy grupiy komponentus ir turinj galima teigti,
kad autoriai skirtingai jvardija ta pacig istekliy grupg. Taip pat, pastebéta, kad
kai kurie moksliniy darby autoriai jvardija Sios grupés pavadinimg tuo paciu Zo-
dziu, bet turinj interpretuoja jvairiai (Savitai). Organizaciniais iStekliais vieni
darby autoriai (Albrecht et al., 2018; Huang et al., 2019) vadina visus i$teklius,
kuriais disponuoja organizacija, o Kiti — vieng i§ iStekliy grupiy, apimancia orga-
nizacijos kultiira, vertybes ir pan. Kai kuriy darby autoriai organizacijos kultiirg
(Bivainis, 2011) nurodo kaip visos iStekliy grupés pavadinima, kiti autoriai
(Wojciechowska, 2016; Kamasak, 2017) — kaip vieng dedamajg i$ visy S§iai is-
tekliy grupei priskirting komponenty. Organizacinis kapitalas taip pat apibré-
Ziamas jvairiai. Pvz., Dementjeva (2021) organizacinj kapitala apibrézia placiau,
kaip organizacijos ziniomis grjsty procesy ir inovacinés veiklos rezultaty verte.
O Liukinevi¢iené & Blaziené (2022) organizacinj kapitalg apibtidina detaliau,
jam priskirdamos organizacijos reputacija ir legitimuma, tikslams siekti tinka-
mas ir nuolat perzitrimas valdymo strukturas, galig ir jtaka, jgyta prieiga prie
naujy istekliy, inovacijas, socialinj kapitala ir kt. Sios istekliy grupés vadinimas
nematerialiyjy istekliy grupe irgi didina interpretavimo netikslumo rizika, nes
nematerialiesiems iStekliams gali buti priskirtos jvairios iStekliy grupés (Sek-
liuckiené, 2008; Petruzis, 2018), pvz., zmogiskieji, technologiniai, nefinansiniai
ir nors siekiant apibtidinti $ig grupe turimi omenyje tokie komponentai, kaip or-
ganizacijos strategija, organizacijos kultira ir panasis, nejtraukiant Zzmogiskyjy
ar technologiniy iStekliy komponenty. ISanalizavus jvairiy autoriy pateikiamas
jzvalgas galima teigti, kad maZiausiai Sios iStekliy grupés pavadinimo interpre-
tavimo netikslumy mokslingje literatliroje pasitaiko ja vadinant organizaciniais
istekliais, todél $ial iStekliy grupei jvardyti Sioje disertacijoje pasirinktas pavadi-
nimas organizaciniai istekliai, o visi organizacijos disponuojami istekliai bend-
rai vadinami organizacijos istekliais.

Kai kurie moksliniy darby autoriai (Riepe & Uhl, 2020; Quas etal., 2021;
Odigwe & Owan, 2022 ir kiti) link¢ organizacijos isteklius klasifikuoti skirstydami j
stambias grupes (apfiuopiami ir neapciuopiami, materialieji ir nematerialieji, Zmo-
giskieji ir nezmogiskieji, finansiniai ir nefinansiniai), kiti autoriai (Barney, 1991;
Barney, 1995; Wicker & Breuer, 2013; Albrecht et al., 2018; Khan et al., 2022; Sa-
lau & Nurudeen, 2022) linkg i$skirti detalesnius pogrupius (Zmogiskieji, finansiniai,
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fiziniai, technologiniai, techiniai-technologiniai, organizaciniai ir pan.). Taciau taip
pat sutinkama nuomoniy, kad galima sujungti Sias klasifikacijas, organizacijos iStek-
lius skirstant j dvi didesnes grupes, detalizuojant jiems priskirtinus pogrupius. Pvz.,
Jancenelle (2021) sitilo iSteklius klasifikuoti j apCiuopiamus (finansiniai, fiziniai) ir
neapciuopiamus (zmogiskieji, technologiniai, organizaciniai). Remiantis moksliniy
darby autoriy siiilomy istekliy grupiy klasifikacijy palyginimu ir atliktos analizes
rezultatais, galima teigti, kad priimtinas klasifikavimas tiek j stambias, tiek j detales-
nes grupes, o klasifikavimo pasirinkimas daznai priklauso nuo darby autoriy tyrimo
objekto. Klasifikavimas j stambias grupes, i$skiriant istekliy pogrupius, suteikia ais-
kumo, Kkai istekliai skirstomi pagal pasirinkta pozymyj, pvz.: finansiniai ir nefinansi-
niai (fiziniai, Zmogiskieji, organizaciniai, techniniai-technologiniai ir kiti), Zmogis-
Kieji ir nezmogiskieji (fiziniai, finansiniai, organizaciniai, techniniai — technologiniai
ir kiti), apéiuopiami/materialieji (fiziniai, finansiniai) ir neapiuopiami/nematerialieji
(zmogiskieji, organizaciniai, technologiniai ir kiti); tai suteikia aiSkumo ir priskiriant
pogrupiams komponentus. Siekiant jgyvendinti $io tyrimo tiksla ir atrinkti vertinti-
nas dedamasias iStekliy zalumo aspektu, svarbu taikyti organizacijos iStekliy klasifi-
kavima, leidziant] aiSkiai atskirti ir apibrézti kiekvienai istekliy grupei priskirtinus
komponentus, kad juos biity galima toliau vertinti, todél organizacijos iStekliy verti-
nimo zaligja Kryptimi instrumentui Kurti pasirinkta organizacijos isteklius klasifikuo-
ti j dvi grupes ir jas detalizuoti, kiekvienai grupei priskiriant pogrupius. Organizaci-
jos veiklos vykdymo vertinimo zaligja kryptimi instrumento karimui isteklius
pasirinkta klasifikuoti sutinkant su Jancenelle (2021) sitlomu klasifikavimu ] ap-
Ciuopiamus ir neapciuopiamus, apciuopiamiems priskiriant finansinius ir fizinius
iSteklius, o neapCiuopiamiems — zmogiskuosius, technologinius ir organizacinius,
nes §is klasifikavimas pasizymi aiSkumu skirstant organizacijos isteklius ] atskirus
pogrupius pagal apiuopiamumo pozZymij.

Moksliniy darby autoriai (Mishra, 2017; Fusillo et al., 2020; Schartinger et al.,
2020; Lartey et al., 2020; Jamal et al., 2021 ir Kiti) nagrinédami organizacijos istek-
lius analizuoja tiek kiekvienam organizacijos iStekliy pogrupiui priskirtinus kom-
ponentus, tiek jy valdyma. Mokslingje literatiiroje i$skiriami pagrindiniai organiza-
cijos istekliy valdymo etapai, kuriems priskirtinas istekliy planavimas,
organizavimas, su organizaciniy iStekliy valdymu sietiny veiksmy vykdymas bei
kontrolé. Kuriant organizacijos iStekliy vertinimo zaligja Kryptimi instrumentg tiks-
linga atsizvelgti, kad Sie etapai biity jtraukti j jrankio struktiirg. Apibtidindama or-
ganizacijos iStekliy valdyma zaligja kryptimi, Sio disertacinio tyrimo autoré pritaria
Aboramadan & Karatepe (2021) jzvalgai apie zaligjj zmogiskujy istekliy valdyma,
kurj sudaro funkcijos ir veiklos, orientuotos j zaliyjy praktiky taikyma zmogiskyjy
istekliy valdymo procesuose, ir daro prielaida, kad zaligjj iStekliy valdyma galima
apibudinti kaip zaliyjy praktiky taikyma organizacijos istekliy valdymo procesuose.
Remiantis $ia prielaida, kiekvienos istekliy grupés valdymas Zaligja kryptimi Siame
tyrime nagrinéjamas vertinant zaliyjy praktiky taikyma. Organizacijos istekliy ver-
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tinimo zaligja Kryptimi instrumentui kurti tikslinga parinkti vertinamy rodikliy rin-
kinj. Atsizvelgiant j tai, kad bus vertinamas Zzaliyjy praktiky taikymas pagal kiek-
vieng iStekliy grupe, vertinami rodikliai Siame instrumente jvardyti vertinamomis
dedamosiomis. Siekiant identifikuoti instrumente taikytinas vertinant organizacijos
veiklg iStekliy Zalumo aspektu dedamasias ir suformuoti jy rinkinj, tikslinga atlikti
esamos organizacijos iStekliy vertinimo Zaligja Kryptimi metodinés bazés bei kity
autoriy sitilomy organizacijos iStekliy grupiy zalumo vertinimo instrumenty (jskai-
tant skales, metodikas, modelius ir kitaip jvardijamus instrumentus) analizg, sie-
kiant nustatyti adaptuotinas jau aprobuoty instrumenty dedamasias. Numatyta esa-
mos organizacijos iStekliy vertinimo Zaligja kryptimi metodinés bazés analizg
atlikti SeSiais etapais (2.2 pav.).

IStekliy grupéms priskirtiny pogrupiy apibudinimas

.

Kiekvienam istekliy pogrupiui priskirtiny komponenty identifikavimas

.

Kiekvieno iStekliy pogrupio valdymui priskirtiny etapy apibudinimas

.

Zaliujq praktiky taikymo iStekliy pogrupiy valdyme galimybiy jvertinimas

v

I8tekliy pogrupiy zalumo vertinimo esamy instrumenty analizé

v

Vertintiny zalumo aspektu i$tekliy pogrupiy dedamyjy atranka kuriamam
instrumentui

2.2 pav. Esamos organizacijos i$tekliy vertinimo Zaligja kryptimi bazés metodinés
analizés eigos schema (sudaryta autorés)
Fig. 2.2. Scheme of the analysis of the existing methodical base of the evaluation of the
resources of an organization towards green direction (composed by the author)

Siekiant jgyvendinti numatytus teorinio tyrimo etapus (2.2 pav.), atlikta moks-
linés literattiros analizé, $altiniy paieska ir atrankg vykdant dviem kryptimis:

1. Mokslingés literatiiros Saltiniy atranka, orientuota j kiekvienos istekliy
grupés valdyma Zzaligja kryptimi, identifikuojant taikytinas zaligsias
praktikas.

2. Mokslinés literatiiros $altiniy atranka, orientuota j kiekvienos istekliy
grupés komponenty zaluma.
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Pazymétina, kad analizuojant organizacijos istekliy grupes ir jy komponen-
tus zalumo aspektu orientuotasi j naujausius su §ia tema susijusius tyrimus, ana-
lizei atrenkant straipsnius, iSleistus 2018—2022 m. laikotarpiu. Atkreiptinas dé-
mesys, kad kai kurioms istekliy grupéms jvardyti autoriai kartais vartoja sgvoka
turtas istekliy kontekste, pvz., fizinis turtas. Isigilinus j turinj teigtina, kad tuo
atveju, kai analizuojamo mokslinio darbo turinys atitinka §io tyrimo tiksla, tai,
kas pavadinta turtu, gali baiti analizuojama kaip istekliai.

2.2.1. Apciuopiamy isStekliy vertinimo zaligja kryptimi
galimybiy analizé

Pagal organizacijos iStekliy vertinimo zaligja Kryptimi instrumentui kurti pasirinkta
iStekliy klasifikacijg ap&ivopiamiy iStekliy grupei priskirti finansiniy ir fiziniy iStek-
liy pogrupiai, todél tikslinga atlikti $iy iStekliy vertinimo galimybiy analize.
Siekiant nustatyti finansiniy iStekliy vertinimo Zalumo aspektu galimybes,
tikslinga apibrézti, kas priskirtina finansiniams iStekliams. Finansinius organiza-
cijos iSteklius galima apibtdinti kaip apCiuopiamus isteklius, turincius piniging
iSraiska (Sekliuckiené, 2008). Zakarevicius (2010) finansy valdymui priskiria:
finansy apskaitos procesa, finansinés politikos (pelno, kredity, kapitalo strukta-
ros, dividendy, atsargy ir kt.) vykdymo procesa, ilgalaikio finansavimo ir inves-
ticijy procesg, trumpalaikio finansavimo ir apyvartinio kapitalo panaudojimo
procesa. Mackevicius & Daujotaité (2011) pabrézia finansy valdymo audito
svarbg finansy valdyme. Galima teigti, kad finansiniy iStekliy valdymo Zzaligja
kryptimi analizei i$skirtini tokie komponentai: finansiniy iStekliy planavimas,
finansy apskaita, finansinés politikos vykdymas ir apyvartinio kapitalo panaudo-
jimas, ilgalaikis ir trumpalaikis finansavimas bei investicijos, finansy valdymo
auditas. Nagrinéjant finansinius i$teklius zalumo aspektu, nustatyta, kad moksli-
néje literatiiroje zaliesiems finansams apibiidinti vartojamos jvairios sgvokos:
tvariis finansai, aplinkosauginiai finansai, klimato finansavimas, Zaliosios inves-
ticijos (Akomea-Frimpong et al., 2022). Taip pat nustatyta, kad savoka Zalieji
finansai (green finance) daznai vartojama politikos reguliavimo kontekste, pvz.,
siekiant darnaus Salies ar regiono vystymosi (Wang etal., 2021; Khan etal.,
2022). Zalieji finansai daznai apibiidinami kaip valstybés darnaus vystymosi
siekio uztikrinimo priemonés, pvz., subsidijos, zaliosios obligacijos, parama pro-
jektams. Lee etal. (2022) pabrézia, kad zalieji finansai atlieka labai svarby
vaidmen] darant jtakg aplinkg tausojan¢ioms jmoniy investicijoms ir tampa pag-
rindiniu kanalu kuriant zaliaja finansy sistema, taip siekiant darnaus vystymosi.
Debrah et al. (2022) pateikia tokia Zaliyjy finansy tipologija: su anglies dioksidu
susijes finansavimas, klimato finansavimas, klimato obligacijos, Zaliosios obli-
gacijos, Zaliosios paskolos, Zalieji fondai, zalieji kreditai, zalia (tvari) bankinin-
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kyste, aplinkosaugos finansai, aplinkosauginiai, socialiniai ir valdymo finansai,
socialiai atsakingos investicijos, tvarts finansai, tvarumo obligacijos.

2.10 lentelé. Zaliyjy praktiky taikymas finansiniy istekliy valdyme (sudaryta autorés)
Table 2.10. Possibilities of applying green practices in the management of financial
resources (composed by the author)

iStekliy planavi-
mas

Finansiniy Zaliyjy praktiky taikymas Identifikuotos vertin-
istekliy valdymo tinos dedamosios
komponentai

Finansiniy Zaliyjy finansy planavimas (Barno, Zalioji finansiniy

2021).

Aplinkosauginiy iStekliy planavimas
(Barno, 2021).

Zaliyjy finansy strategijos, integruojant
finansinius tikslus ir uzdavinius j Zaliajj
pirkima, zaligja gamyba, Zzaliuosius
energijos sprendimus, zaligja statyba,
zaliaja logistikg ir zaliasias gamybos
strategijas tvariai ateiCiai (Barno,
2021).

iStekliy valdymo
strategija; biudZeto
dalies numatymas
zaliesiems tikslams

Finansy apskaita

Finansinés politi-
kos vykdymas ir
apyvartinio
kapitalo panaudo-
jimas

Zalioji apskaita — skaidresniy jmonés
i8laidy, susijusiy su aplinka, apskaitos
ataskaity sistema (Riyadh, 2020).
Apskaita, kuri atskleidzia jmonés
veiklos sgnaudas, susijusias su
aplinkosauga (Endiana et al., 2020).

ISlaidy zaliesiems
tikslams apskaita

Apyvartinio kapitalo
panaudojimas kity
organizacijos istekliy
grupiy zalumui didinti

llgalaikis ir trum-
palaikis finan-
savimas bei inves-
ticijos

Zaliosios obligacijos, Zaliosios
paskolos, zalieji fondai, zalieji kreditai
(Wang et al., 2021; Khan et al., 2022;
Debrah et al., 2022)

ISorinés zaliosios investicijos (Inderst
et al. 2012)

ISlaidos, kurios yra susijusios su zali-
uoju sektoriumi (Alekna &
Kazlauskiené, 2019)

Zaliyjy investicijy,
finansavimo i$ iSorés
galimybiy
naudojimas
organizacijos zaliajai
finansinei strategijai
jgyvendinti

Finansy valdymo
auditas

Finansinis auditas aplinkosauginiu
aspektu (Barno, 2021)

Zaliosios finansiniy
iStekly valdymo stra-
tegijos jgyvendinimo
stebésena
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Pastebima, kad organizacijos vidiniy istekliy kontekste zalieji finansai nag-
rin¢jami maziau. Pvz., Al-Sheryani & Nobanee (2020) juos apibrézia kaipverslo
procesus ir jautry pozidirj j aplinkosaugos problemas jungianéig koncepcijg, Ku-
rig apibidina visy prekiy ir paslaugy tiekimo grandingje dalyvaujanciy Saliy el-
gesys, iskaitant finansiniy istekliy tiekéjus, prekiy ir paslaugy gamintojus bei
prekiy ir paslaugy vartotojus, bet jais neapsiribojant. Barno (2021) zaliesiems
finansams priskiria aplinkos finansinj audita, finansinj planavima, aplinkosaugi-
nj iStekliy planavima. Pastebima, kad su Zaliaisiais finansais mokslingje literata-
roje daznai sietinos zaliosios (kai kur — tvarios) investicijos ir zalioji finansiné
strategija. Inderst et al. (2012) Zaligsias investicijas apibiidina kaip investicijas j
bendrasias (Zaliosios) bendrovés jmoniy obligacijas arba investicijas, nukreiptas
1§ vienos bendrovés | kitg (pvz., i§ naftos jmonés véjo jégainiy operatoriui arba |
zalesng bendrove tame pa¢iame sektoriuje). Anot Inderst et al. (2012), zaliosios
investicijos — labai platus terminas, kuris gali bati skirtingai suprantamas skir-
tingy investavimo pogrupiy kontekste, o zaliyjy finansy matavimo instrumentai
taip pat gali reikSmingai skirtis dél skirtingo termino vartojimo valstybés, priva-
¢iy investuotojy, organizacijy lygmenyse. Barno (2021) teigimu, organizacijos
kuria zaliyjy finansy strategijas, integruodamos finansinius tikslus ir uzdavinius j
zaligji pirkima, zaligja gamyba, Zaliuosius energijos sprendimus, zaligja statyba,
zaliaja logistika ir zaliasias gamybos strategijas tvariai ateiCiai. Darytina iSvada,
kad Zzaliyjy finansy supratimas skirtinguose lygmenyse — asmens, organizacijos,
valstybés, tarptautiniame — skiriasi, todél atitinkamai skirsis ir Zaliyjy finansy
vertinimui skirti instrumentai. Kuriamas instrumentas skirtas organizacijos veik-
los vykdymo zaligja kryptimi jsivertinimui, todél finansiniy istekliy valdymas
analizuojamas per zaliyjy praktiky taikymo organizacijos finansy valdymo pro-
cesuose prizme. Zaliyjy praktiky taikymo galimybiy finansiniy istekliy valdyme
apzvalga pateikiama 2.10 lentelgje.

Analizuojant su finansiniy iStekliy vertinimu organizacijos lygmeniu sieting
metodine baze, kity autoriy sifilomy instrumenty identifikuoti nepavyko, todél
teigtina, kad kuriamam instrumentui finansiniy istekliy vertinimo Zalumo aspek-
tu dedamasias tikslinga siiilyti atliktos Zaliyjy praktiky taikymo galimybiy finan-
siniy i$tekliy valdyme analizés (2.10 lentelé) pagrindu.

Fiziniy iStekliy vertinimo Zalumo aspektu galimybiy analizei tikslinga nusta-
tyti, kas priskirtina Siems iStekliams. Remiantis Sekliuckiene (2008), fizinius orga-
nizacijos iSteklius galima apibudinti kaip apciuopiamus isteklius, turincius fizing
iSraiSka. Autoriai fiziniams iStekliams priskiria: jranga, inventoriy ir nekilnojamajj
turta (ISO 55000:2014); pastatus, gamyklas, sandélius, patalpas, jranga (Jancenelle,
2021), infrastruktiirg ir jos fizines sistemas — kelius, tiltus, Sildymo, védinimo ir oro
kondicionavimo sistemas, vandentiekio sistemas (Abideen et al., 2022).

Pastebima, kad fiziniy itekliy valdymas Zaligja Kryptimi ir vertinimas néra
placiai nagrinéjami mokslinéje literatiiroje. Vis délto yra tyrimy, susijusiy su konk-
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recia veiklos sritimi, vieno i§ fiziniy iStekliy komponento zalumu arba nagringjamu
konkrecios organizacijos atveju, pvz., Belova & Krochina (2019) nagrinéja uosto
konteineriy krovos verslo atvejj. Siekiant nustatyti gaires Sios grupés iStekliy verti-
nimo zaligja kryptimi instrumentui kurti, atkreiptas démesys, kad su fizinio turto,
fizinio iStekliy valdymo tematika sietinuose moksliniuose tyrimuose daznai nagri-
néjami du standartai: ISO 55000:2014 (Maleti¢ et al., 2020), BIM (Munir etal.,
2019). Taip pat, Maleti¢ et al. (2020), analizuodami fizinio turto valdymo sasajas su
veiklos rezultatais, sitlo fizinio turto valdymo instrumenta, kuriame isskiria 5 ver-
tintinas fizinio turto valdymo dedamasias (2.11 lentelé).

2.11 lentelé. Fizinio turto valdymo vertintinos dedamosios (Saltinis: Maleti¢ et al., 2020)
Table 2.11. Variables for evaluating physical asset management (source: Maleti¢ et al.,
2020)

Vertinama fizinio turto valdymo Klausimy | Instrumento validavimas ir
dedamoji skaicius aprobavimas
Strategija ir planavimas 6 Klausimynas, duomenys buvo

surinkti apklausus 138 tarptau-
tiniy ir vietiniy organizacijy
Pristatymas per visa gyvavimo cikla | 6 vadovus.

(Lifecycle Delivery)

Riziky valdymas 7

Informacija apie turtg

Turto valdymo prieziiira

Maleti¢ et al. (2020) sitilomas fizinio turto vertinimo instrumentas skirtas
fizinio turto valdymo pagrindinéms dedamosioms, taciau jsigilinus j instru-
mento turinj darytina i§vada, kad fizinis turtas Sio instrumento kontekste sup-
rantamas kaip fiziniai iStekliai. Tai leidzia daryti prielaida, kad Siuo klausi-
mynu galima remtis siekiant jvertinti zaliyjy praktiky taikyma fiziniy iStekliy
valdyme. Kritiskai jvertinus kiekvieng autoriy iSskirta fizinio turto valdymo
dedamagja ir joms vertinti skirtus klausimus, siiilytina $io instrumento klausi-
mus adaptuoti kuriamam organizacijos iStekliy vertinimo Zzalumo aspektu inst-
rumentui. [sigilinus j instrumento turinj, pastebéta, kad klausimai apie strate-
gijq ir planavimg bei riziky valdymg yra labai detaliis bei glaudZziai susieti
tarpusavyje, todél pasirinkta Sias dedamasias sujungti j viena: fizinio turto
valdymo strategija. Isigilinus j dedamajai informacija apie turtq vertinti skirtg
turinj, pastebéta, kad instrumento klausimai orientuoti j fizinio turto apskaita,
todél sitilytina $ig dedamaja jvardyti Kaip fizinio turto apskaitg. Turto valdy-
mo prieziiros dedamoji orientuota i fizinio turto valdymo prieZiiirq ir strate-
gijos jgyvendinimo stebéseng. Pristatymo per visq gyvavimo ciklg dedamosios
turinys orientuotas | fizinio turto prieZiirqg ir modernizavimg. l$nagrinéjus
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kity moksliniy darby autoriy pateikiamas jzvalgas (Jancenelle, 2021; Abideen
etal., 2022) ir su fizinio turto, fiziniy iStekliy valdymu susijusiy standarty
turinj (ISO 55000:2014; BIM), nustatyta, kad taip pat vertintinas pastaty, ne-
kilnojamojo turto ir infrastruktiros valdymas ir vystymas. Sitlytina $ig deda-
maja sujungti su fizinio turto prieZiiira ir modernizavimu ir jvardyti kaip fizi-
nio turto prieziiirqg, modernizavimg ir vystymg Zaligja kryptimi. Galima teigti,
kad prie fizinio turto valdymo priskirtini tokie fizinio turto valdymo kompo-
nentai: fizinio turto valdymo strategija; informacija apie fizinj turtg ir aps-
kaita; fizinio turto priezilira, modernizavimas ir vystymas; fizinio turto val-
dymo strategijos jgyvendinimo stebésena. Zaliyjy praktiky taikymo galimybiy
fiziniy iStekliy valdyme apzvalga pateikiama 2.12 lenteléje.

2.12 lentelé. Zaliyjy praktiky taikymas fiziniy istekliy valdyme (sudaryta autorés)
Table 2.12. Possibilities of applying green practices in the management of physical
resources (composed by the author)

Fiziniy iStekliy val-
dymo komponentai

Zaliyjy praktiky taikymas

Identifikuotos ver-
tintinos dedamosios

Fizinio turto val-
dymo strategija

Zaliosios fizinio turto valdymo strategi-
jos formavimas, orientuojant tikslus j
fizinio turto Zzalumo didinimg (pvz.,
fizinio turto palaikymo infrastruktiiros
zalinimo, iStekliy taupymo planavimas).
Riziky valdymas zalumo aspektu (gali-
my riziky nustatymas, siekiant Zaliyjy
tiksly).

Zalioji fizinio turto
valdymo strategija

Fizinio turto infor-
macija ir apskaita

Informacijos apie esamg ir (ar) moder-
nizuoting fizinj turta, naudoting Zzalie-
siems tikslams, rinkimas ir valdymas.

Informacijos apie
fizin] turta, naudo-
ting zaliesiems tiks-
lams jgyvendinti,
valdymas

Fiziniy istekliy val-
dymo komponentai

Zaliyjy praktiky taikymas

Identifikuotos ver-
tintinos dedamosios

Fizinio turto prie-
zitira, moderniza-
vimas ir vystymas

Nuolat atliekami fizinio turto profilakti-
niai patikrinimai, siekiant uztikrinti il-
gesn] ekspoatavimo laikg. Inovatyviy
technologijy taikymas, siekiant fizinio
turto modernizavimo ir vystymo Zzaliaja
kryptimi.

Fizinio turto prie-
zitira, moderniza-
vimas ir vystymas
zaligja kryptimi
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2.12 lentelés pabaiga

Identifikuotos ver-
tintinos dedamosios

Fiziniy istekliy val-

dymo komponentai Zaliyjy praktiky taikymas

Fizinio turto val- Tiksly, numatyty Zaliojoje fizinio turto | Zaliosios fizinio
dymo strategijos valdymo strategijoje, jgyvendinimo | turto valdymo stra-
jgyvendinimo ste- kontrolé. tegijos jgyvendini-
bésena mo stebésena.

Analizuojant su fiziniy iStekliy vertinimu organizacijos lygmeniu sieting
metoding baze, kity autoriy sitilomy instrumenty identifikuoti nepavyko, taciau
teigtina, kad i§ dalies galima pritaikyti Maleti¢ et al. (2020) sitlomg fizinio turto
vertinimo instrumenta, papildant atliktos Zaliyjy praktiky taikymo galimybiy
fiziniy i$tekliy valdyme analizés metu identifikuotomis dedamosiomis, pateik-
tomis 2.12 lenteléje.

2.2.2. Neapc€iuopiamy isStekliy vertinimo zaligja kryptimi
galimybiy analizé

Pagal istekliy klasifikacija, pasirinkta organizacijos iStekliy vertinimo Zzaligja
kryptimi instrumentui kurti, neap&ivopiamy istekliy grupei priskirti Zmogiskyjy,
technologiniy ir organizaciniy i$tekliy pogrupiai, todél tikslinga atlikti $iy iStek-
liy vertinimo Zalumo aspektu galimybiy analizg.

Siekiant identifikuoti Zmogiskuju istekliy vertinimo Zzalumo aspektu galimy-
bes, pirmiausia tikslinga apibrézti, kokie komponentai priskirtini §iam istekliy pog-
rupiui. Zmogiskuyjy istekliy valdymas — tai koordinuotas poZiiris j zmoniy valdy-
mg, kuriuo siekiama integruoti ir suderinti jvairias personalo veiklas (Chlivickas
etal., 2009). Analizuojant zmogiskyjy istekliy valdymo mokslinius tyrimus nusta-
tyti tokie daznai su zmogiskyjy istekliy valdymu sietini komponentai, kaip atranka
ir jdarbinimas (Mishra, 2017; Ren etal., 2018; Tang etal., 2018; Roscoe et al.,
2019), darbuotojy jtraukimas ir jsitraukimas (Mishra, 2017; Aboramadan & Kara-
tepe, 2021), darbuotojy mokymas (Jabbour, 2011; Mishra, 2017; Tang et al., 2018;
Roscoe et al., 2019), darbuotojy motyvavimas (Tang et al., 2018; Pellegrini et al.,
2018; Roscoe et al., 2019; Singh et al., 2020; Aboramadan & Karatepe, 2021).

Mokslingje literatiiroje zmogiskyjy istekliy valdymo ir vertinimo zalumo
aspektu tyrimams Siuo metu skiriama daugiausia démesio, palyginti su kity
istekliy grupiy iStirtumu Zalumo aspektu. Ren et al. (2018) zaligjj zmogisSkyjy
iStekliy valdyma apibtdina kaip svarby reisSkinj norint suprasti rySius tarp or-
ganizacinés veiklos, daranc¢ios poveikj nattiraliai aplinkai, ir zmogiskyjy is-
tekliy valdymo sistemy projektavimo, evoliucijos, diegimo ir jtakos. Singh
et al. (2020) pabrézia, kad svarbiausias zaliojo Zmogiskyjy istekliy valdymo
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praktiky tikslas yra plétoti, motyvuoti ir suteikti galimybes pasiekti puikiy
darbo rezultaty, kad jmon¢ islaikyty darnyjj konkurencinj prana§umg. Zaliyjy
praktiky taikymo galimybiy Zmogiskyjy iStekliy valdyme apzvalga pateikiama

2.13 lenteléje.

2.13 lentelé. Zaliyjy praktiky taikymas zmogiskyjy istekliy valdymo procese (sudaryta

autorés)

Table 2.13. Possibilities of applying green practices in human resources management
(composed by the author)

kimas ir jsitrau-
kimas

buotojy pasitilymy rinkimas naujoms aplinko-
sauginéms strategijoms ir grjztamojo rysio
gavimas siekiant pagerinti esamas praktikas
(Mishra, 2017).

Zmogiskyjy Zaliyjy praktiky taikymas Identifikuotos
iStekliy valdymo vertintinos
komponentas dedamosios
Atranka ir jdarbi- | Atrankos metu atsizvelgiama j kandidaty ,,7a- | Zalioji atranka
nimas liajj poziiiri“; orientuojamasi | tuos kandida- | ir idarbinimas

tus, kurie vertina Zzaligsias praktikas ir prakti-

kuoja tokius bazinius aplinkai draugiskai

veiksmus, kaip atlieky raiSiavimas, mazesnis

spausdinimas ir energijos taupymas. Proceso

metu taikomi tokie aplinkos tausojimo badai,

kaip elektroninés priemonés, ribojamas popie-

riaus sunaudojimas (Mishra, 2017).
Darbuotojy jtrau- | Darbuotojy jtraukimas suprantamas kaip dar- | Zaliasis dar-

buotojy jtrau-
kimas ir jsit-
raukimas

Zaliojo darbuotojy jsitraukimo vertinimo as-
pektai: aiski zalioji vizija, zaliasis mokymosi
klimatas, jvairGs komunikacijos kanalai, Za-
liyjy praktiky sitlymas ir zaliojo jsitraukimo
skatinimas (Tang et al., 2018).

Darbuotojy mo-
kymas

Veikly sistema, skatinanti darbuotojus moky-
tis aplinkos apsaugos jgiidziy ir atkreipti dé-
mesj j aplinkosaugines problemas, — kas yra
labai svarbu siekiant aplinkosauginiy tiksly
(Jabbour, 2011).

Zaliasis dar-
buotojy mo-
kymas

Tikslas yra gerinti darbuotojy samoninguma ir
zinias aplinkosaugos klausimais, formuoti
teigiamg poziarj, aktyviai reaguoti j aplinkos
problemas ir ugdyti kompetencijg taupyti e-
nergija ir mazinti atlieky kiekj (Mishra, 2017).
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2.13 lentelés pabaiga

Zmogiskyjy Zaliyjy praktiky taikymas Identifikuotos
iStekliy  valdymo vertintinos
komponentas dedamosios

Darbuotojy moty- | Nefinansinis atlygis, siilomas kartu su finan- | Zaliasis dar-
vavimas sinémis paskatomis zaliyjy kelioniy lengvaty, | buotojy moty-
zaliojo mokescio ir zaliojo pripazinimo pavi- | vavimas

dalu (Tang et al., 2018).

Analizuojant moksling literattirg nustatyta, kad sukurta jvairiy Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo zalumo aspektu vertinimo instrumenty, kurie skirti arba i$ da-
lies skirti zaliajam Zmogiskyjy iStekliy valdymui. Atkreiptinas démesys, kad,
kurdami instrumenty klausimynus (2.14 lentelé), moksliniy darby autoriai daz-
niausiai remiasi anks¢iau mokslininky pasitilytais vertinimo instrumentais, juos
adaptuodami ir papildydami.

Apibendrinant kity autoriy sitilomus ZmogiSkyjy iStekliy vertinimo Zaligja
kryptimi instrumentus, teigtina, kad zmogiskyjy istekliy valdymui vertinti zaligja
kryptimi sitilomos tokios esminés zmogiskyjy istekliy valdymo dedamosios: Zalia-
sis atrankos ir jdarbinimo procesas; Zaliasis darbuotojy mokymas; Zaliasis darbuo-
tojy jtraukimas ir jsitraukimas; Zaliasis motyvavimas. Taip pat Sioms dedamosioms
vertinti sukurti ir aprobuoti keliy autoriy (Tang et al., 2018; Pellegrini et al., 2018;
Roscoe etal., 2019; Singh etal., 2020; Aboramadan & Karatepe, 2021) sitilomi
instrumentai, kurie gali biiti adaptuoti kuriamam instrumentui (2.14 lentelé).

2.14 lentelé. Su zmogiskyjy istekliy valdymu zaliaja kryptimi sietini vertinimo
instrumentai (sudaryta autorés)

Table 2.14. Evaluation instruments related to human resources management towards
green direction (composed by the author)

Autorius Vertinama dedamoji Klausimy | Instrumento
skaicius patikrinimas

Tang etal., | Zalioji atranka ir jdarbinimas 3 Bandomasis  tyrimas

2018 Zaliasis mokymas 3 (4 dalyviai), ankgtmeT
S apklausa (surinkti
%allas1s veiklos valdymas 4 pagristi duomenys
Zaliasis finansinis ir nefinansi- 3 apklausus 73  daly-
nis atlygis vius).
Zaliasis jtraukimas 6

Autorius Vertinama dedamoji Klausimy | Instrumento  patikri-

skaicius nimas
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2.14 lentelés pabaiga

Autorius Vertinama dedamoji Klausimy | Instrumento
skaicius patikrinimas

Pellegrini Vidiné orientacija j darnumag 4 Bandomasis tyrimas
etal., 2018 | Mentoriavimas ir parama 5 (20 dalyviy), anketiné
apklausa (surinkti pa-
Mokymas 3 .
- gristi duomenys apk-
Atlygis 3 lausus 589 dalyvius).
Roscoe Darbo apra§ymas 3 Anketiné apklausa
etal., 2019 Idarbinimas 2 (surinkti pagristi duo-
menys apklausus 204
Atranka 2 dalyViUS).
Mokymas 3
Veiklos vertinimas 3
Atlygis 2
Singhetal., | Zalieji gebéjimai 6 Anketiné apklausa
2020 Zaliasis motyvavimas 4 (surinkti pagristi duo-
O - . menys apklausus 309
Zaliosios galimybés 3 .
dalyvius).
Aborama- Zalioji atranka 1 Anketine apklausa
dan & Kara- | \okymas 1 (surinkti pagristi duo-
tepe, 2021 Veiklos valdymas 1 menys apklausus 235
- dalyvius).
Atlygis 1
Darbuotojy jsitraukimas 1

Analizuojant technologiniy iStekliy vertinimo zalumo aspektu galimybes,
svarbu apibrézti, kokie iStekliai priskirtini Siam iStekliy pogrupiui. Remiantis
Raudeliiiniene & Racinskaja (2014), technologinius organizacijos iSteklius gali-
ma apibudinti kaip technologijy infrastruktiirg ir baz¢, metodus ir priemones Zi-
nioms jgyti. Mokslingje literatliroje technologiniams isStekliams priskiriami:
technologinés inovacijos (Srivastava etal., 2015); informacinés technologijos
(Belova & Krochina, 2019); technologija, patentai, praktiné patirtis, procesai,
moksliniai tyrimai ir plétra (Jancenelle, 2021).

Apibendrinant jvairiy autoriy (Raudelitiniene & Racinskaja, 2014; Srivasta-
va et al., 2015; Belova & Krochina, 2019; Jancenelle, 2021) jzvalgas, teigtina,
kad prie technologiniy istekliy valdymo priskirtini tokie komponentai: technolo-
giniy inovacijy kiirimas; moksliniy tyrimy vykdymas ir plétra; informaciniy
technologijy sprendimy taikymas; inovacijy diegimas; tickimo grandinés valdy-
mas. Zaliyjy praktiky taikymo technologiniy istekliy valdyme galimybés pateik-
tos 2.15 lenteléje.
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2.15 lentelé. Zaliyjy praktiky taikymas technologiniy istekliy valdyme (sudaryta autorés)
Table 2.15. Possibilities of applying green practices in the management of technological

resources (composed by the author)

Technologiniy Identifikuotos
istekliy valdymo | Zaliyjy praktiky taikymas vertintinos
komponentas dedamosios
Technologiniy Zaliyjy technologijy inovacijomis galima pasiekti | Zaliyjy tech-
inovacijy kiiri- tarSos mazinimo, energijos taupymo, efektyvaus | nologiniy
mas; moksliniy | iSorinio aplinkos poveikio valdymo ir ekologinés | inovacijy
tyrimy vykdy- biklés gerinimo (Song et al., 2019). kiirimas
mas ir plétra Aplinkosauginiy technologijy ir medziagy pritai-

kymas pirkimo, gamybos, transportavimo ir par-

davimo procesuose, taip sumazinant tarSa (Li

et al., 2022)
Informaciniy Atsakingas IT turto valdymas, energijos tausojimo | Zaliujy in-
technologijy uztikrinimas, IT priemoniy utilizavimas, atsizvel- | formaciniy
(IT) sprendimy | giant j zaligsias praktikas (Bose & Luo, 2012). technologijy
taikymas Zaliyjy IT sprendimy taikymas — tai procesas, Ku- sprlfndlmq

riame taikomos informacinés ir komunikacijos tatkymas

technologijos, siekiant sumazinti IT anglies dioksi-

do iSmetima (minimizuoti), padidinti energijos var-

tojimo efektyvuma (maksimizuoti) ir naudoti aplin-

kai nekenksmingus IT produktus ar paslaugas

gaminio projektavimo, gamybos, platinimo ir

perdirbimo procese, siekiant sumazinti poveikj

aplinkai, taip padedant jmonei tapti aplinka tau-

sojanéia organizacija (Chuang & Huang, 2018).
Inovacijy Gaminyje ir gamybos procesuose taikomos ino- | Zaliyjy tech-
diegimas vacijos, susijusios su energijos taupymu, tarSos | nologiniy

prevencija ir ekologisku dizainu (Gurlek & Tuna, | inovacijy

2018). diegimas

Zaliyjy inovacijy apibrézimuose pabréziamas

maz¢&jantis neigiamas poveikis aplinkai arba didé-

jantis teigiamas poveikis aplinkai taikant gami-

niy, procesy ar organizacines inovacijas, kurios

padeda uztikrinti aplinkos tvaruma, ir tai yra gana

glaudziai susij¢ su aplinkos valdymo klausimais,

tokiais kaip atlieky mazinimas ir $alinimas, ener-

gijos ir medziagy taupymas (Kii¢iikkoglu & Pinar,

2018).
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2.15 lentelés pabaiga

Technologiniy Identifikuotos
iStekliy valdymo | Zaliyjy praktiky taikymas vertintinos
komponentas dedamosios

Zaliyjy inovacijy koncepcija daznai siejama su
atsinaujinancigja energija, pvz., iskastiniu kuru,
véjo energija ir t. t. (Karimi & Chashimi, 2019)

Zaliosios procesy ir produkty inovacijos yra
svarbiis organizacijos iStekliai, kuriuos jmoné
naudoja siekdama pagerinti savo aplinkosaugos
priemoniy veiksminguma ir pelnyti pagrindiniy
suinteresuotyjy Saliy palankumg (Singh etal.,
2020).

Gaminiy ekologinis projektavimas, atsinaujinan-
¢iosios energijos taikymas, Zaliojo tiekimo gran-
dinés valdymas arba ekologinio efektyvumo pro-
cesas (Su et al., 2020).

Tiekimo Jmonés, esanios Zaliojoje tiekimo grandingje, | Zaliasis tie-
grandinés atsakingos ne tik uZ jose vykstancius procesus | kimo grandi-
valdymas nuo zaliavy jsigijimo, gamybos, pakavimo, san- | nés technolo-

déliavimo iki prekés pristatymo galutiniams var- | ginis valdy-
totojams, bet ir uz atlieky perdirbima bei Salinima | mas
(Beniusiené & Jankauskiene, 2017).

Analizuojant identifikuotas vertintinas dedamasias (2.15 lentelé) ir jy turinj
kuriamo instrumento atzvilgiu, pastebima, kad analizuotuose moksliniuose tyri-
muose dedamosios Zaliyjy technologiniy inovacijy kiirimas ir tiekimo grandinés
valdymas pagal turinj labiau orientuotos j gamybos organizacijas, todél ne visai
atitinka kuriamo instrumento adaptyvumo visoms organizacijoms pozymio, taigi
ju vertinimo kuriamame instrumente nuspresta atsisakyti. Dedamoji informaci-
niy technologijy sprendimy taikymas laikytina tinkama vertinti, kadangi gali buti
analizuojama skirtingy pagal veiklos pobtid]j organizacijy kontekste. Tuo tarpu,
pastebima, kad Zaliyjy inovacijy taikymo, diegimo, vystymo procesams moksli-
néje literatliroje skirta nemazai tyrimy. Teigtina, kad didéjantj poreikj kurti ir
plétoti zaliasias inovacijas taip pat lemia 9-asis darnaus vystymosi tikslas, nusta-
tytas JT darnaus vystymosi darbotvarkéje iki 2030 m., — sukurti atsparig infrast-
ruktiira, skatinti jtraukia ir darnig industrializacija bei inovacijas. Nors moksliné-
je literatiiroje inovacijy plétrai skiriamas didelis démesys, vis délto Borsatto &
Bazani (2021) atliktos 93 mokslinés literattiros Saltiniy, kuriy tyrimai susij¢ su
zaliosiomis ir ekoinovacijomis, analizés rezultatai rodo, kad iki Siol zaliyjy ino-
vacijy tyrimai buvo nenuoseklis. Technologiniy istekliy vertinimo Zalumo as-
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pektu instrumentai taip pat labiausiai sietini su zaliosiomis inovacijomis, dalis i$
kuriy orientuota j gamybos organizacijas.

2.16 lentelé. Su technologiniy i$tekliy vertinimu zalumo aspektu sietini instrumentai
(sudaryta autorés)

Table 2.16. Evaluation instruments related to the management of technological
resources towards green direction (composed by the author)

Autorius Vertlnar_qa Kla.lfs.lmq Instrumento patikrinimas

dedamoji skaiCius
Chuang & | Zaliasis IT kapi- | 3 (vertini- 148 informaciniy sistemy vadovy apk-
Huang, talas mo dimen- | lausa i§ 1000 reik§mingiausiy Taivano
2015 5ijos) gamybiniy organizacijy (Zaliajam IT

kapitalui skirta tik dalis apklausos)

Singh Zaliosios pro- 4 Anketiné apklausa, 309 gamybos sek-
etal., dukto inovacijos toriaus smulkiy ir vidutiniy jmoniy
2020 Zaliosios pro- 3 duomenys

ceso inovacijos
Suetal., Zalioji inovacijy | 3 Anketiné apklausa, apklausos anketos
2020 strategija aptarimas, pagrjsti 353 respondenty

Zalieji inovacijy | 3 duomenys
veiksmai

Kuriant instrumentg vertéty jtraukti zaliyjy inovacijy dedamaja, taciau jos
vertinimg orientuoti taip, kad tikty skirtingo pobtidzio organizacijoms. Su tech-
nologiniy iStekliy valdymu Zzaligja kryptimi sietiny vertinimo instrumenty apz-
valga pateikiama 2.16 lenteléje.

Remiantis sitilomy instrumenty analize, galima iSskirti tokias su technologi-
niy iStekliy zalumu sietinas dedamasias:

— Zaliasis IT kapitalas, nagrin¢jamas 3 dimensijomis: (1) Zaliasis IT struk-
tarinis kapitalas, kuris reiskia Zaligjg IT infrastruktiirg, jskaitant technine
jranga, programing jrangg, tinklg ir informacines technologijas, sukurtas
pagal ekologiskumo koncepcijg; (2) zaliasis IT ZmogiSkasis kapitalas,
kuris reiskia IT darbuotojy gebéjimus ir patirtj, zaliyjy profesiniy Ziniy
turéjimg ir supratima kaip tausojama energija technologijy srityje, taip
pat darbuotojy ugdyma uztikrinant mokymus ir §vietima; (3) zaliasis IT
santykiy kapitalas, susijes su zaliuoju IT valdymu ir santykiais, kurie
padeda jmonéms geriau bendrauti su partneriais ir vartotojais, sitilanciais
prekes ir paslaugas, laikantis aplinkos apsaugos koncepcijos (Chuang &
Huang, 2015).
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— Zaliosios produkto kiirimo inovacijos: maZiau energijos tiekimo ir istek-
liy reikalaujanéiy, sukelian¢iy mazesn¢ tarSa Zaliavy naudojimas, aplin-
kai draugisky produkty kiirimas, pakartotino medziagy naudojimo gali-
mybés, atlieky rasiavimas ir perdirbimas (Singh et al., 2020).

— Zaliosios proceso inovacijos: gamybos procese efektyviai sumaZzinamas
pavojingy medziagy ar atlieky kiekis, anglies, naftos, elektros ar van-
dens suvartojimas, zaliavy naudojimo mazinimas (Singh et al., 2020).

— Zalioji inovacijy strategija (Su et al., 2020).

— Zalieji inovacijy veiksmai: pvz., kuriami produkty zalieji komponentai
(Su et al., 2020).

Atrenkant vertintinas dedamasias instrumentui kurti, atsisakyta detalesnio

Siy zaliyjy inovacijy taikymo dedamyjy vertinimo: Zaliosios produkto kiirimo
inovacijos, Zaliosios proceso inovacijos, zalieji inovacijy veiksmai. Sitilytina
klausimus apie zaliyjy inovacijy taikyma formuluoti bendrai, kad atitikty adap-
tyvumo pozymj, o instrumentas biity tinkamas skirtingoms pagal veiklos pobiidj
organizacijoms. Remiatis su technologiniy iStekliy vertinimu sietinos metodinés
bazés analizés rezultatais, galima teigti, kad kuriamam instrumentui galima pri-
taikyti dalj kity autoriy sitlomy vertintiny dedamyjy (2.16 lentelé), papildant jas
atliktos zaliyjy praktiky taikymo galimybiy technologiniy istekliy valdyme ana-
lizés metu identifikuotomis dedamosiomis (2.15 lentelg).

ISanalizavus organizaciniy istekliy vertinimo Zalumo aspektu galimybes
nustatyta, kad mokslinéje literatiiroje néra bendros nuomonés apie organizaciniy
iStekliy komponenty klasifikavima, todél tikslinga apibrézti organizaciniy istek-
liy komponenty rinkinj, taikyting informacijos apie zaliuosius organizacijos i$-
teklius tolimesnei atrankai. Atlikus mokslinés literatiros bibliometring analizg
(TOPIC: ,intangible resources* or ,,intangible capital“ or ,,organizational re-
sources® or ,.intangible activities“) AND YEAR PUBLISHED: (2017-2022)
AND DOCUMENT TYPES: (Article)) bei jsigilinus j jvariy autoriy sitlomy
klasifikacijy turinj pastebima, kad organizaciniams istekliams dazniausiai pris-
Kirtini: organizacijos strategija (Wojciechowska, 2016; Kamasak, 2017); organi-
zacijos kultiira ir organizacinés vertybés (Bivainis, 2011; Wojciechowska, 2016;
Kamasak, 2017; Warrick, 2017, Llanos et al., 2017, Michaud & Tello-Rozas,
2020). Reciau priskiriami tokie komponentai kaip jvaizdis, reputacija, organiza-
cijos pozicionavimas (Wojciechowska, 2016; Kamasak, 2017); sistemos, ko-
mandos, bendradarbiavimas, reputacija, kultiira, tradicijos, vertybés, rySiai, jmo-
nés istorija (Jancenelle, 2021).

Remiantis jvairiy darby autoriy jZvalgomis, organizaciniy iStekliy valdymui
zaligja kryptimi priskirtini tokie komponentai: organizacijos strategija (kaip tiks-
linés orientacijos dalj jtraukiant vizija, vertybes); organizacijos kultiira; organi-
zacijos jvaizdis; organizacijos pozicionavimas. Zaliyjy praktiky taikymo organi-
zaciniy iStekliy valdyme galimybés pateiktos 2.17 lenteléje.
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2.17 lentelé. Zaliyjy praktiky taikymas organizaciniy istekliy valdyme (sudaryta autorés)
Table 2.17. Possibilities of applying green practices in organizational resource
management (composed by the author)

Organizaciniy
iStekliy
valdymo
komponentas

Zaliyjy praktiky taikymas

Identifikuotos
vertintinos
dedamosios

Organizacijos
strategija

Zalioji organizacijos vizija — tai aiski kolektyvi-
niy aplinkosaugos tiksly ir siekiy bendra strate-
giné kryptis, kurig internalizavo (perémé) orga-
nizacijos nariai (Chen et al., 2015).

Zaligja organizacijos vizija sudaro vertybiy ir
simboliy sistema, palaikanti aplinkosauginj val-
dymg ir jtraukianti darbuotojus j aplinkosaugi-
niy klausimy sprendima (Tang, 2018).

Zaliosios organizacijos vertybés — tokios, Ku-
riomis vadovaujasi organizacija siysdama dar-
buotojams Zinig apie savo susirlipinimg ne tik
ekonomine nauda, bet ir aplinka (Dumont et al.,
2017).

Zalioji organi-
zacijos strategi-
ja (iskaitant
vizija, misija,
vertybes ir kitas
strategijos da-
lis)

Organizacijos
kultdira

Zalioji organizacijos kultiira didina darbuotojy
susiriipinimg aplinkosauga, motyvuoja juos

Zalioji organi-
zacijos kultiira

saugoti aplinkg, orientuoja komandos nariy po-
zitr] ir elgesj aplinkos apsaugos kryptimi (Qu
etal., 2021). Kelias j darny vystymasj, kuris gali
biiti pasiektas tik jtraukiant j organizacijos kul-
targ aplinkosaugines vertybes (Tahir etal.,
2019).

Ivaizdis

Eilé vartotojy suvokimy, kad jmoné turi jsipa-
reigojimy dél aplinkos apsaugos (Wang et al.,
2018).

Geras zaliasis jvaizdis gali padéti korporacijoms
gauti iStekliy i§ vyriausybés, paskatinti klienty
norg pirkti, padidinti darbuotojy pasitenkinima
ir sudaryti salygas korporacijoms jgyti zaliajj
konkurencinj pranasuma (Su et al., 2020).

Pozicionavimas

Zaliyjy produkty verté, pagrista aplinka tauso-
janciomis prekés Zenklo savybémis, kurios turi
reik§més klientams (Suki, 2016).

Zalioji organi-
zacijos reputa-
cija

63
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2.17 lentelés pabaiga

Organizaciniy | Zaliyjy praktiky taikymas Identifikuotos
iStekliy vertintinos
valdymo dedamosios
komponentas

Zalioji pozicionavimo strategija daugiausia skir-
ta kurti prekiy Zenkly asociacijaoms, teikiant
informacija apie aplinkai nekenksmingas pro-
dukto savybes ir emocing prekés Zenklo nauda
(Huang et al., 2014).

Isanalizavus su organizaciniy i$tekliy Zalumu sietiny komponenty apibrézi-
mus galima teigti, kad nors organizaciniy istekliy komponentai zalumo aspektu
daznai nagrinéjami pavieniui, vis délto kai kurie komponentai papildo vienas
kitg. Pvz., Dumont et al. (2017) apibadina zaligsias organizacijos vertybes kaip
zinig darbuotojams apie susiripinimg dél aplinkos. Gurlek & Tuna (2018) teigi-
mu, kuriant zaligjg organizacijos kultiirg diegiamos vertybés, susijusios su aplin-
kosauga, o0 Tang (2018) zaliaja organizacijos vizijg apibudina pasitelkdamas ver-
tybiy ir simboliy sistemg. Galima teigti, kad vertybés ir vizija gali buti
nagrinéjamos kaip Zaliosios organizacijos strategijos dalis. Taip pat teigtina, kad
zaliasis jvaizdis (kai kur — reputacija), zaliasis poziocionavimas, zalioji pozio-
cionavimo strategija yra glaudziai susije, todél juos vertinti sitiloma per Zaliosios
reputacijos dedamajg. Su organizaciniais itekliais sietiny vertinimo intstrumen-
ty apzvalga pateikiama 2.18 lenteléje.

2.18 lentelé. Su organizaciniy istekliy Zalumo vertinimu sietini instrumentai (sudaryta
autorés)

Table 2.18. Evaluation instruments related to the management of organizational
resources towards green direction (composed by the author)

Komponen- | Auto- . . Klausimy Instrumento
. Vertinama dedamoji s .

tas rius skaicius patikrinimas
Organizaci- | Roscoe | Lyderysté 5 204  galiojantys
jos kultora EZ)BE:;\LIB., Komunikacijos pati- 5 'Etatlzakymal i anke-

kimumas

Kolektyvo jsitraukimas | 5

Darbuotojy jgalinimas | 5
Zalioji trans- | Singh Zalioji transformaciné¢ | 6 Anketiné apklau-
formaciné etal, lyderysté sa, 309 imoniy
lyderysté 2021 duomenys
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2.18 lentelés pabaiga

Komponen- Auto- Vertinama dedamoji Klag;imq InsFru!n'ento

tas rius skaicius patikrinimas

Suvokiamas | Abo- Suvokiamas organiza- | 10 Anketiné apklau-

organizaci- rama- cinis palaikymas sa, atlikta susiti-

nis palaiky- | dan & kimy su smulkiy ir

mas Karate- vidutiniy  jmoniy
pe, vadovais metu,
2021 309 jmoniy duo-

menys

Analizuotuose instrumentuose su organizaciniy iStekliy zalumu sietini tokie
komponentai, kaip lyderysté, komunikacijos patikimumas, kolektyvo jsitrauki-
mas, darbuotojy jgalinimas, tac¢iau néra jtraukti kiti mokslingje literatiiroje nag-
rinéjami komponentai: Zalioji organizacijos strategija, Zalioji organizacijos Kul-
tiira, zalioji reputacija. Atsizvelgiant  tai, kad kuriamas instrumentas bus skirtas
organizacijy vadovams (arba vadovy paskirtiems organizacijy atstovams),
lyderystés ir suvokiamo organizacinio palaikymo vertinimo dedamyjy nutarta j
instrumentg nejtraukti, kadangi toks vertinimas turi bati atliktas ne vadovauja-
mas pareigas uzimanciy darbuotojy.

Analizuojant su organizaciniy istekliy vertinimu sieting metoding baze, bu-
VO nustatyta, kad kuriamam instrumentui galima pritaikyti kity autoriy (Roscoe
et al., 2019; Singh et al., 2020; Aboramadan & Karatepe, 2021) sitilomas vertinti
dedamasias (2.18 lentel¢), dedamyjy rinkinj papildant atliktos zaliyjy praktiky
taikymo galimybiy organizaciniy iStekliy valdyme analizés metu identifikuoto-
mis dedamosiomis, pateiktomis 2.17 lenteléje.

2.2.3. Gairiy busimo instrumento karimui nustatymas

Atsizvelgiant | jvairiy darby autoriy siilomy organizacijos iStekliy vertinimo
zaligja kryptimi instrumenty, jy sudedamyjy daliy ir klausimyny analizés re-
zultatus, padarytos tokios jzvalgos instrumento kiirimui:

1. Visi analizuoty moksliniy darby autoriy siiilomi instrumentai sukurti
klausimyny pagrindu.

2. Dauguma tyréjy analizuotuose instrumentuose taiké 7 baly Likerto
skalg vertinti atsakymams j klausimus, o analizuojant bendro pobu-
dzio su Likerto skale sietinus mokslinius tyrimus nustatyta, kad baly
skaiCiaus priskyrimas priklauso nuo tyréjo pasirinkimo bei atliekamo
tyrimo tikslo.
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3. Didzioji dauguma tyréjy prie§ pagrindinj tyrimg tikslino sudaryta
klausimyng, remdamiesi eksperty vertinimu arba bandomuoju tyri-
mu.

4. Kuriamo instrumento dedamyjy rinkiniui tikslinti ir tikrinti dazniau-
siai taikyti struktiiriniy lygc¢iy modeliavimas (SEM), tiriamoji fak-
toriy analizé (EFA), patvirtinamoji faktoriy analizé (CFA),
Kronbacho alfa koeficientas.

Remiantis jvairiy darby autoriy sitilomy iStekliy zalumo vertinimo instru-
menty, jy sudedamyjy daliy ir klausimyny analizés rezultatais, nustatytos inst-
rumento kiirimo gairés:

1. Adaptuojant klausimus kuriamam instrumentui, tikslinga orientuotis j
naujausius tyrimus, nes tikétina, kad ankséiau autoriy pasitlyti inst-
rumentai vélesniuose tyrimuose buvo aprobuoti ir patobulinti.

2. Analizuojant jau sukurtus iStekliy vertinimo Zaligja kryptimi instru-
mentus, pastebéta, kad nemazai klausimy formuluojama vartojant sa-
vokg Zalias. Sutinkama instrumenty, kuriy formuluotése vartojami
terminai, nepaaiSkinus, kg reiskia Zalias, pvz.: Zaliosios problemos,
zaliosios vertybés, zaliasis jsitraukimas ir pan. Galima daryti i§vada,
kad daznas savokos zalias vartojimas, jos nepaaiskinus, klausimuose
gali klaidinti respondenta, todél tokio pobiidzio instrumentuose sgvo-
ka Zalias turi buti vartojamas pateikiant platesnj paaiSkinima. Adap-
tuojant klausimus kuriamam instrumentui, tikslinga juos performu-
luoti pateikiant su budvardziu Zalias sudaryty terminy paaiskinimg ir
(arba) pavyzdzius.

3. Nagrinéjant kity autoriy instrumenty pavyzdzius, buvo nustatyta, kad
kiekvienam veiksniui jvertinti vidutini$kai skiriami 3—4 klausimai,
maksimalus klausimy skaicius 6.

Apibendrinant galima teigti, kad kuriant organizacijos veiklos vykdymo Za-
ligja Kryptimi vertinimo instrumentg tikslinga atsizvelgti  atliktos kity autoriy
sitilomy iStekliy Zalumo vertinimo instrumenty analizés metu padarytas jzvalgas
bei nustatytas gaires.

2.2.4. Organizacijos iStekliy vertinimo zaligja kryptimi
instrumento dedamuyjy rinkinys

Remiantis organizacijos iStekliy vertinimo zaligja kryptimi instrumenty metodi-
nés bazés analizés rezultatais teigtina, kad, atliekant vertinamyjy veiksniy ku-
riamam instrumentui atranka, tikslinga nagrinéti jvairiy darby autoriy sitilomy
instrumenty vertintinas dedamasias ir kritiSkai jvertinus, ar jos atitinka $io tyri-
mo tiksla, spresti dél jy tinkamumo jtraukti j instrumenta. Nustatyta, kad ap¢iuo-
piamy organizacijos iStekliy pogrupiy zalumo vertinimas néra placiai analizuo-
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jamas mokslinéje literatiiroje, todél pasigendama adaptuoti tinkamy vertinimo
instrumenty. Todél apCiuopiamiems organizacijos iStekliy pogrupiams vertinti-
nas zalumo aspektu dedamasias ir jy turinj tikslinga parinkti ir pasiiilyti esamos
mokslinés literattiros, susijusios su apciuopiamais organizacijos istekliais, pag-
rindu. Be to, atliekant esamos organizacijos istekliy vertinimo zaligja kryptimi
metodinés bazés analiz¢ buvo identifikuotos vertintinos dedamosios, kuriy kity
darby autoriai nejtrauké j sitllomus organizacijos iStekliy vertinimo instrumen-
tus.

Organizacijos iStekliai

3
3
Apciuopiami Neapciuopiami =
Finansiniai | Fiziniai | | Zmogiskieji | | Technologiniai | | Organizaciniai |
- zaliasis finan-
siniy istekliy val- - zaliasis
dymo planas fizinio turto - zaliasis Zmo-
- biudZeto dalies valdymo giskuju _saliasis tech-
numatymas planas istekliy val- 3%
B 3 s nologiniy
zaliesiems - informacijos dymo planas iStekliu val-
tikslams apie fizinj - zaliasis d moqlanas - salioii oreani-
- i8laidy turtg, nau- atrankos ir el LILOtE 2
I 52 el ; S - zaliujy infor- zacijos strate- 2
zaliesiems doting zaliyjy idarbinimo macini 5 tech- S 2
tikslams apskaita tiksly procesas el i'u gJ’al‘ T g
- apyvartinio igyvendini- - zaliasis dar- " rex% ;::’n ;z:ci'lgillflflgtﬁ:a- IS
kapitalo panau- mui, valdy- buotojy ;:ikymasq iai]io’i - &S
dojimas kity or- mas mokymgs - Salijy tech- i7aci'oi re gu i =
ganizacijos - fizinio turto - zaliasis dar- pelepiniine: cija JosTep §
istekli i riezilira, buotoj Fri g
],Stekl"‘}. grupii p e » Mo vacijy taiky- -Zaliosios or- g
zalumui didinti modernizavi- jtraukimas ir SiES AT =
- zaliyjy investi- mas ir vysty- isitraukimas Falicic tech f:;::iai'gzs S
cijy, finansavimo mas Zaligja - zaliasis sdlo Jinil ; eitji‘n‘mo ~
i§ iSorés gali- kryptimi motyvavimas OB 1Eyvenomt
. .. S e o e istekliy val- stebésena
mybiu naudoji- - zaliojo - zaliojo Zmo- dymo plano
mas fizinio turto giskuju 4 ven]ziinimo
- zaliojo finan- valdymo iStekliy plano 1gy .
SR : 5 P stebésena
siniy iStekliy val- plano jgyven- igyvendinimo
dymo plano dinimo ste- stebésena
igyvendinimo bésena
stebésena

2.3 pav. Organizacijos istekliy vertinimo zaligja kryptimi instrumento dedamosios
(sudaryta autores)
Fig. 2.3. Set of components of an instrument for assessing an organization’s resources
towards green direction (composed by the author)
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Taip pat nustatyta, kad, analizuojant zaliyjy praktiky taikymo galimybes pa-
gal iStekliy pogrupius, pagrindiniy organizacijos iStekliy valdymo etapy (pvz.,
planavimo, kontrolés) analizé labiau akcentuojama finansiniy, fiziniy ir organi-
zaciniy istekliy pogrupiuose. Vis délto, siekiant visapusiskai iSnagrinéti kiekvie-
no pogrupio istekliy valdyma ir suvienodinti kuriamo instrumento stritkktura, nu-
tarta jtraukti klasikinius iStekliy valdymo etapus j kiekvieno istekliy pogrupio
vertinimg, todél esamos metodinés bazés analizés metu identifikuotos dedamo-
sios buvo atitinamai papildytos — vertinant zmogiskuosius ir technologinius is-
teklius pasiiilyta atsizvelgti j planavimg (vertinama dedamoji — Zaliasis iStekliy
pogrupio valdymo planas) bei  tokio plano jgyvendinimo stebéseng. Pazyméti-
na, kad instrumento kontekste planu vadinamas planavimo dokumentas, kuris
organizacijoje gali turéti ir kita pavadinima, pvz., Strategija (skirta atskiros orga-
nizacijos istekliy grupés valdymui), ilgalaikis planas, tiksly ir priemoniy rinki-
nys ir pan. I organizaciniy iStekliy vertinimag planas nejtraukiamas, kadangi or-
ganizaciniams i$tekliams priskirtina visos organizacijos Zalioji strategija.

Instrumentui kurti identifikuoty vertintiny dedamyjy rinkinys suformuotas
remiantis organizacijos istekliy vertinimo zaligja kryptimi metodinés bazés ana-
lizés rezultatais (2.3 pav.).

Instrumentui kurti identifikuoty vertinting dedamyjy rinkinys naudotinas
kuriant organizacijos iStekliy vertinimo Zaligja kryptimi instrumenta, kiekvienai
iSskirtai dedamajai jvertinti pasitilant vertinting teiginj. Vertintini dedamyjy tei-
giniai parinkti adaptuojant dalj analizuotuose kity autoriy darbuose aprobuotuose
atskiry istekliy grupiy Zalumo vertinimo instrumentuose sitlomy klausimy, o
toms dedamosioms, kurioms vertinti instrumentai néra parengti, pasialomi verti-
nami teiginiai remiantis Sio darbo autorés atliktos mokslinés literatiiros analizés
rezultatais.

2.3. Siulomas organizacijos istekliy vertinimo zaligja
kryptimi jrankis

Dél augancio visuomenés samoningumo, aktyvaus valdzios institucijy jsitrauki-
mo | globalaus darniojo vystymosi tiksly jgyvendinimo uztikrinima, stebimas
didéjantis poreikis organizacijoms veikla vykdyti zaliai (Eltayeb & Zailani,
2009; Chen et al., 2015; Fan, 2016; Li et al., 2017; Wang & Yang, 2021; Yoo &
Cho, 2021). Siekdamos veiklg orientuoti zaligja kryptimi, organizacijos turi jver-
tinti dabarting veiklos vykdymo zaligja kryptimi situacijg ir tam reikalingas ver-
tinimo jrankis. Atsizvelgiant j mokslinés literatiiros analizés rezultatus instru-
mentg buvo parinktos organizacijos iStekliy vertinimo Zaligja kryptimi
dedamosios, kuriy pagrindu pasiiilytas organizacijos veiklos vertinimo zaligja
kryptimi instrumentas — organizacijos istekliy vertinimo zaligja kryptimi jrankis
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(toliau tekste — jrankis). Taikant sitiloma jrankj galima atlikti organizacijos veik-
los vykdymo zaligja kryptimi vertinimg bei nustatyti tobulinimo kryptis.

Irankio struktiira. Jrankis parengtas Microsoft Excel dokumento pavidalu,
kadangi Sis formatas leidzia patogiai ir greitai suskai¢iuoti jver¢ius. Lyginant su
elektroninés formos klausimynu, toks pasirinkimas turi atsakymy fiksavimo is-
liekamajg verte ir leidzia patogia forma analizuoti organizacijos eksperto pateik-
tus atsakymus pagal kiekvieng jrankio pozicija.

Irankj sudaro 5 vertinamy dedamyjy blokai, sugrupuoti j dvi dalis. Pirmoje
dalyje vertinami apciuopiami iStekliai (fiziniai, finansiniai), antroje dalyje — ne-
apCiuopiami (Zmogiskieji, technologiniai, organizaciniai). Kiekvienai vertinamai
dedamajai jvertinti teorinio tyrimo rezultaty pagrindu suformuluoti teiginiai
(2.19 lentelé).

2.19 lentelé. Sitlomo jrankio struktiira (sudaryta autores)
Table 2.19. Structure of the proposed tool (composed by the author)

Istekliy | Istekliy |Vertinamos dedamosios Autoriai, kuriais
grupé pogrupis remiantis su-
formuoti verti-
nimo teiginiai
1 2 3 4
Apéiuo- |Finan- | Zaliasis finansiniy istekliy valdymo planas Zakareviéius
piami siniai (2010); Mac-

Biudzeto dalies numatymas zaliesiems tikslams Kevidius &
Daujotaité
(2011); Inderst

Apyvartinio kapitalo panaudojimas kity orga- | et al. (2012);
nizacijos istekliy grupiy Zalumui didinti Alekna & Kaz-

Islaidy zaliesiems tikslams apskaita

Zaliyjy investicijy, finansavimo i§ iSorés gali- | lauskiene (2019);
mybiy naudojimas organizacijos Zaliosios fi- | Bamo (2021);

nansings strategijai jgyvendinti Wang et al.
T — - (2021); Khan
Zaliojo finansiniy iStekliy valdymo plano |gf g1 (2021);

igyvendinimo stebésena Debrah et al.
(2022)
Fiziniai |Zaliasis fizinio turto valdymo planas Maleti¢ et al.

Informacijos apie fizinj turta, naudoting (2020);

zaliesiems tikslams jgyvendinti, valdymas Jancenelle
- - . —(2021); Abideen
Fizinio turto prieziira, modernizavimas ir|ga¢ o (2022)

vystymas zaligja kryptimi
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2.19 lentelés pabaiga

1 2 3 4

Zaliojo fizinio turto valdymo plano jgyven-
dinimo stebésena

Neap- Zmo- Zaliasis zmogiskyjy istekliy valdymo planas Tang et al.

ciuo-. giskieji Zaliasis atrankos ir jdarbinimo procesas (2018), Roscoe

piami — _ et al. (2019);
Zaliasis darbuotojy mokymas Singh et al.

Zaliasis darbuotojy jtraukimas ir jsitraukimas | (2020);

Zaliasis motyvavimas Aboramadan &
Karatepe (2021)

Zaliojo zmogiskyjy istekliy plano jgyvendini-

mo stebésena

Techno- | Zaliasis technologiniy istekliy valdymo planas | Bose & Luo

loginiai Zaliyjy informaciniy technologijy sprendimy (2012). Chuang
taikymas & Huang
(2015); Singh
Zaliyjy technologniy inovacijy taikymas et al. (2020); Su
T R et al. (2020)
Zaliojo technologiniy iStekliy valdymo plano
igyvendinimo stebésena
Orga- Zalioji organizacijos strategija Tang et al.
NIZacl- | 7 alioji organizacijos kultira (2018); Roscoe
niai T — — etal. (2019);
Zalioji organizacijos reputacija Singh et al.
Zaliosios organizacijos strategijos jgyvendini- | (2020); Abora-
mo stebésena madan &
Karatepe (2021)

Irankio fragmentas pateiktas 2.20 lenteléje. Vienam vertinamam blokui
priskirta 9—15 teiginiy (B priedas), atsizvelgiant j vertintiny dedamyjy skaiciy.

Analizuojant mokslinéje literatiiroje kity darby autoriy sitilomus organizaci-
jos istekliy grupiy vertinimo zaligja kryptimi instrumentus, pastebéta, kad jau
sukurtuose klausimynuose vartojama daug sgvoky, sietiny su Zalumu, nepatei-
kiant ty savoky paaiskinimo (pvz., zalieji tikslai, zalieji sprendimai, zalieji 1$5T-
kiai), todél Siame jrankyje prie kiekvieno teiginio pateikiama nuoroda j esminés
sgvokos paaiskinimg. Atsizvelgiant | vertinimo instrumenty metodinés bazés
analizg, galima teigti, kad absoliuti dauguma analizuoty tyrimy autoriy taiké Li-
kerto skalg, todel darytina prielaida, kad $i skalé gali biiti taikoma ir organizaci-
jos iStekliy vertinimo zaligja kryptimi jrankyje.
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2.20 lentelé. Jrankio fragmentas (sudaryta autorés)
Table 2.20. Fragment of a tool (composed by the author)

Istek- | Istek- | Verti- Tei- | Teiginys [vertinimas Savoky
liy liy namos | gi- balais paaiskinimas
grupé | pogru | deda- nio nuo 1 iki 5
pis mosios | nr. (1, nickada
netaikome*, o
5—,,visada
taikome*)
Neap- | Zmo- | Zaliasis | 25 | Organizacijoje | Organizacijos | Zaliojo dar-
¢iuo- | gis- dar- nuolat priskirtas jver- | buotojy mo-
piami | Kigji buotojy rengiami tinimas kymo tikslas
moky- mokymai, yra didinti
mas orientuoti j darbuotojy
darbuotojy samoningu-
ugdyma organ- ma ir gilinti
izacijos veiklos Zinias aplin-
vykdymo kosaugos
zaliaja krypti- klausimais,
mi temomis, formuoti
pabréziant or- teigiamag
ganizacijos pozitrj akty-
vystymosi viai reaguoti
zaligja krypti- j aplinkos
mi svarba. problemas ir
ugdyti tokias
kompetenci-
jas, kaip,
pvz., elektros
energijos
taupymas ir
atlieky kie-
kio mazini-
mas.

Atkreiptinas démesys, kad daugumos analizuoty instrumenty tyrimo autoriai
zalumui vertinti sitlo taikyti 7 baly Likerto skalg, taciau nepateikia paaiskinimo,
kokios priezastys lémé biitent 7 baly skalés pasirinkima. Klasiking Likerto verti-
nimo skale, pasitlyta 1932 m., sudaro sutikimo su teiginiu vertinimas balais nuo
1 iki 5. Vélesniuose tyrimuose autoriai sifilo jvairias Likerto skalés variacijas ir
alternatyvas: 4 baly vertinimo skale, 5 baly atsakymy alternatyvas, 6 baly skale,
7 baly skale, 10 baly skale (Boone & Boone, 2012; Joshi et al., 2015). Analizuo-
jant klasikinés Likerto skalés variacijy taikyma mokslinéje literatiiroje, sutinka-



72 2. TEORINES ORGANIZACIJOS VEIKLOS VYKDYMO ZALIAJA KRYPTIML...

mi jvairs tam tikros alternatyvos pasirinkimo pagrindimai. Nemoto & Beglar
(2014) teigimu, 4 baly vertinimo skale siiloma taikyti, kai respondentai yra jau-
nesnio amziaus arba maziau motyvuoti pildyti klausimyng, nes 4 baly vertinimas
lengviau suprantamas bei reikalauja maziau pastangy. Anot Joshi et al. (2015), 7
baly skalé suteikia daugiau jvairiy pasirinkimo galimybiy, leidzian¢iy vertinant
geriau perteikti objektyvig tikrove bei sumazina sudétinguma renkantis tarp
dviejy panasiy pagal svorj jver¢iy (3 ir 4), kuris atsiranda, taikant 5 baly skale.
Kai kurie autoriai (Chomeya, 2010; Nemoto & Beglar, 2014) dél galimo dides-
nio vertinimo tikslumo sitlo taikyti 6 baly skale. Kai kuriy autoriy nuomone
(Nemoto & Beglar, 2014; Joshi et al., 2015 ir kt.), baly skai¢iaus paskirstymas
taip pat priklauso nuo atlickamo tyrimo pobiidzio, tyréjo pasirinkimo, tiriamy
reik§miy specifikos, laukiamy rezultaty tikslumo. Siame darbe kuriant jrankj
pasirinkta taikyti 5 baly skale, kurioje 5 reiskia ,,visiSkai sutinku®, o 1 — ,,visiskai
nesutinku®. 5 baly skalés pasirinkimas laikytinas optimaliu, kadangi tiriamoji
sritis dar néra tiek iSplétota mokslinéje literatiiroje, kad biity reikalingas plates-
nis galimy respondenty atsakymy pasirinkimas. Taip pat, pasirinkimas i§ 5 baly
reikalauja maziau respondenty pastangy nei 6 ar 7 baly vertinimas. Atkreiptinas
démesys, kad taikant siilomg jrankj vertinimo rezultatas pateikiamas procentine
iSraiska. Taip pat parinktas balo ,,3“ reikSmeés Zodinis jvardijimas (,,Jabiau sutin-
ku, nei nesutinku®) Siek tiek skiriasi nuo dazniau pateikiamy vidurinés reik§meés
jvardijimy taikant Likerto skale (,,nei sutinku, nei nesutinku®, ,,negaliu atsaky-
ti), jrankyje Siai reikSmei priskirta reikSmé ,labiau sutinku, negu nesutinku®,
kadangi balais yra vertinamas zaliyjy praktiky taikymas, rezultatai — sumuojami.

IS viso sililoma jvertinti 54 teiginius, maksimalus jvertinimas — 5 balai,
maksimali visy jveréiy suma lygi 270 baly (y). Siekiant rezultaty reik§miy ais-
kumo galutinis rezultatas pateikiamas procentine israiska, kai maksimali jverciy
suma, t. y. 270, laikoma 100 proc. Galutinio rezultato procentiné israiska apskai-
¢iuojama pagal formule:

z= § X 100 %, (2.1)
¢ia X — gauta visy teiginiy jver¢iy suma, Y — maksimali visy jver¢iy suma, z —
galutinio vertinimo rezultato procentiné iSraiska.

Organizacijoje taikant jrankj iStekliy zaligja kryptimi vertinimg turéty atlikti
vadovas arba vadovo paskirti darbuotojai (toliau tekste — organizacijos eksper-
tai). Organizacijos eksperty atrankai keliamas reikalavimas — uzimamos parei-
gos. Rekomenduojama, kad, taikydamas jrankj, organizacijos iStekliy vertinima
zaligja kryptimi atlikty organizacijos ekspertas, kurio uZimamos pareigos ir jga-
liojimai leisty vertinti organizacijos veiklg zalumo aspektu, pvz.:

— vadovas;

— darbuotojas, atsakingas uz veiklos orientacijos zaligja kryptimi stiprini-

mg3, darnaus vystymosi tiksly jgyvendinima, aplinkosauginiy reikalavi-
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my laikymosi uZztikrinimg ar pan., jeigu tokia pareigybé numatyta orga-
nizacijoje;

— vadovo atstovas, atsakingas uz kokybe;

— kitas vadovo jgaliotas asmuo, disponuojantis pakankamu kiekiu infor-
macijos apie visus organizacijos iSteklius, jy valdymg ir veiklos pro-
cesus;

— vadovo sprendimu, vertinimas gali biiti atliekamas dalimis, prasant tei-
ginius jvertinti padaliniy skyriy vadovus pagal jy atsakomybiy sritj.

Rezultaty reik§més paaiskinimas. Galutinio rezultato procentin¢ israiska pa-

rodo, kokia apimtimi organizacijos iStekliy valdymo procese taikomos Zaliosios
praktikos pagal jrankyje pasiilyta vertinamy dedamyjy rinkinj, kai 100 proc.
reiSkia maksimaly zaliyjy praktiky taikyma. Pateikiant Zodinj rezultaty reikSmeés
paaiskinima, tikslinga sudaryti organizacijos iStekliy zalumo vertinimo galutiniy
rezultaty paskirstymo skale. Panasaus pobiidZio tyrimuose daznai taikomos no-
minalinés, ranginés ar intervalinés skalés. Siekiant identifikuoti kity autoriy sit-
lomas skales atliktos metodinés bazés analizés rezultatai parode, kad moksliniy
darby autoriai linke pasiiilyti vertintinas dedamasias, taciau nepateikia rezultaty
matavimo skalés ir Zodinio rezultaty paaiskinimo (Pellegrini, 2018; Roscoe
et al., 2019; Singh et al., 2020; Aboramadan & Karatepe, 2021 ir Kiti). Nustatyta,
kad su organizacijos istekliy vertinimu Zaligja kryptimi sietinuose instrumentuo-
se procentiné rezultaty iSraiSka nepasiiilyta. Be to, atliekant kity autoriy moksli-
niy darby $ia tematika analize, sitilomy rezultaty matavimo skaliy, kuriomis ga-
lima biity remtis pasitlant skalg¢ kuriamam jrankiui, identifikuota nebuvo. Tad
nutarta kuriamam jrankiui pasitilyti naujg skale, parodancia organizacijoms esa-
mg situacijg pagal taikant jrankj atlikto vertinimo rezultatus. Sitiloma taikyti ver-
tinimo skale, susieta su Likerto skalés balais, t. y. 100 proc. reiskia, kad vertintos
zaliosios praktikos organizacijose taikomos visada. Sitilomoje skal¢je maksimali
jvertinimo (100 proc.) reik§mé padalinta j 5 lygias dalis po 20 proc., priskiriant
zodinius rezultaty reikSmés paaiskinimus atitinkamai 5 Likerto baly skalés jver-
tinimams (2.21 lentelé).

2.21 lentelé. Vertinimo rezultaty reik§més paaiskinimas (sudaryta autorés)
Table 2.21. Explanation of the meaning of the assessment results (composed by the
author)

Ivertinimui Galutinis verti-

balais priskirta nimo rezultatas Vertinimo rezultaty reik§més paaiskinimas

reik§meé (procentais)

1 — visiskai 0-20 Organizacijos istekliy valdyme netaikomos

nesutinku vertintos Zaliosios praktikos arba taikomos
atsitiktinai.
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2.21 lentelés pabaiga

vertinimui Galutinis verti-

balais priskirta nimo rezultatas Vertinimo rezultaty reik§més paaiskinimas

reik§meé (procentais)

2 — nesutinku 21-40 Organizacijos iStekliy valdyme retai taikomos
vertintos zaliosios praktikos.

3 — labiau 41-60 Organizacijos istekliy valdyme vertintos

sutinku, nei zaliosios praktikos taikomos ribotai, jprastai

nesutinku tik tam tikry iStekliy pogrupiy valdyme.

4 — sutinku 61-80 Organizacijos iStekliy valdyme daznai taiko-
mos vertintos Zaliosios praktikos.

5 — visiskai 81-100 Organizacijos iStekliy valdyme beveik visada

sutinku arba visada taikomos vertintos Zaliosios prak-
tikos.

Sitilomos galutinio rezultato paaiskinimo skalés tikslas parodyti esamg or-

ganizacijos

veiklos vykdymo zaligja kryptimi situacijg visos organizacijos mas-

tu. Siekiant maksimalios jrankio taikymo naudos, rekomenduojama gautus verti-
nimo rezultatus analizuoti tiek pagal kiekvienam vertintam teiginiui priskirtas
baly reikSmes, tiek ir pagal kiekvieno istekliy pogrupio jvertinimo rezultatus.

2.4. Antrojo skyriaus iSvados

1.

Siekiant palyginti organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi
vertinimo analizés pjuvius ir iSsirinkti tinkamiausia organizacijos
veiklos vertinimo zaligja kryptimi instrumentui kurti, atlikta moksli-
nés literatliros analizé ir nustatyti veiklos vertinimo pjaviams paly-
ginti taikytini adaptyvumo, kompleksiSkumo bei pamatuojamumo
pozymiai. Atlikus su organizacijos veiklos vertinimu Zalumo aspektu
sietinos mokslinés literatiiros turinio analize, identifikuoti trys tin-
kami organizacijos veiklos vykdymo Zzaliaja kryptimi vertinti anali-
z¢€s pjuviai, kuriuos iSanalizavus pagal nustatytus pozymius iSgrynin-
tas tinkamiausias instrumentui kurti — organizacijos istekliy zalumo
vertinimo pjuvis.

Pasiiilyta organizacijos isStekliy vertinimo Zaligja kryptimi pjuvij tai-
kyti vertinant zaliyjy praktiky taikymg organizacijos istekliy valdy-
me. Suklasifikavus iSteklius j apCiuopiamy ir neapc¢iuopiamy istekliy
grupes, atlikta mokslinés literatiiros analizé, siekiant nustatyti zaliyjy
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praktiky taikymo kiekvienos organizacijos iStekliy grupés valdyme
galimybes ir iSnagrinéti kity moksliniy darby autoriy sitilomus orga-
nizacijos iStekliy grupiy zalumo vertinimo instrumentus.

Organizacijos iStekliy vertinimo zaligja kryptimi metodinés bazés
analizé parodé, kad neapCiuopiamy istekliy Zalumas yra labiau iSnag-
rinétas mokslin¢je literatiiroje nei apCiuopiamy. Taip pat nustatyta,
kad kai kuriems neap¢iuopiamy iStekliy grupei priskirtiniems istek-
liams vertinti mokslinéje literatiiroje yra pasitlyti ir aprobuoti zalu-
mo vertinimo instrumentai, 0 apc¢iuopiamiems organizacijos iStek-
liams vertinti tokiy vertinimo Zalumo aspektu instrumenty
stokojama.

Remiantis organizacijos iStekliy grupiy zalumo vertinimo metodinés
bazés analizés rezultatais pasitlytas organizacijos isStekliy zalumo
vertinamy dedamyjy rinkinys, ap¢iuopiamiems organizacijos iStek-
liams vertintinas zaligja kryptimi dedamasias ir jy turinj pasitilant
mokslinés literatliros, susijusios su apciuopiamais organizacijos is-
tekliais, pagrindu. Idenfikuoty organizacijos iStekliy zalumo vertina-
my dedamyjy rinkinio pagrindu pasitlytas teorinis organizacijos
veiklos vykdymo zaligja kryptimi vertinimo instrumentas — organiza-
cijos iStekliy vertinimo zaligja kryptimi jrankis, kurj taikant galima
atlikti organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi vertinimg pa-
gal pasitilyta organizacijos istekliy zalumo vertinamy dedamyjy rin-
kinj bei nustatyti tobulinimo kryptis.






Siulomo organizacijos istekliy
vertinimo zaligja kryptimi jrankio
aprobavimas ir tobulinimo galimybeés

Siame darbo skyriuje pristatomi organizacijos istekliy vertinimo Zaligja kryptimi
jrankio empirinio tyrimo etapai, apimantys siiilomos preliminarios jrankio versi-
jos komponuotés ekspertinj vertinimg ir bandomajj pirminio jrankio taikyma
organizacijose bei patikslintos jrankio versijos testavimg organizacijose. Re-
miantis jrankio komponuotés tinkamumo vertinimo rezultatais apibtidinami pre-
liminaraus jrankio tobulintini aspektai, pateikiama patikslinta jrankio versija ir
parengta siiilomo jrankio praktinio taikymo metodika organizacijoms. Pateikia-
ma atlikto jrankio testavimo organizacijose rezultaty analizé, analizuojami atlie-
kant jrankio testavimg dalyvavusiy organizacijy eksperty pastebéti jrankio pri-
valumai, trukumai ir tobulinimo rekomendacijos. Apibendrinami po jrankio
testavimo atlikti pakeitimai ir pateikiama patikslinta galutiné jrankio versija bei
papildyta jo praktinio taikymo metodika. Skyriaus pabaigoje aptartos organizaci-
jos istekliy vertinimo zaligja kryptimi jrankio praktinio taikymo organizacijose
perspektyvos bei galimos tolesniy tyrimy kryptys.

Sio skyriaus tematika atlikty tyrimy rezultatai buvo pristatyti skaitant prane-
Sima tarptautinéje mokslinégje konferencijoje ,,Business and Management®,
2023 m., Vilniuje, Lietuvoje.
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3.1. Siulomo jrankio empirinio tyrimo metody
pasirinkimas

Siekiant parengti praktiSkai pritaikomg organizacijose instrumenta, sitiloma te-
oriskai pagrista organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi vertinimo jrankj
biitina empiriskai patikrinti. Williams (2007) teigimu, kiekvienas tyrimo meto-
das skirtas tirti specifiniams tyrimo klausimams, todél pasirenkant empirinio
tyrimo metoda tikslinga atsizvelgti j atlickamo tyrimo tiksla. Siuo disertacinio
darbo empiriniu tyrimu siekiama atlikti sitilomos jrankio komponuotés tinka-
mumo praktiniam taikymui vertinimg ir i8gryninti sitilomo jrankio tobulintinus
aspektus bei jvertinti naudojimosi parengtu jrankiu ir jo taikymo metodika pato-
gumag ir nustatyti tobulintinus aspektus.

Nustatant empirinio tyrimo eigg atkreiptinas démesys, kad sitilomo jrankio
vertinamy dedamyjy ir teiginiy Sioms dedamosioms jvertinti pasirinkimas pag-
ristas kity darby autoriy pavieniy organizacijos iStekliy grupiy Zalumo tyrimais,
juos papildant Sio darbo autorés sitilomomis naujomis vertinamomis dedamo-
siomis, kuriy jtraukimo i organizacijos iStekliy zalumo vertinimg svarba pagrjsta
atliktos mokslinés literatiiros analizés rezultatais. Tai lemia poreik]j pries testuo-
jant jrankj organizacijose pasirengimo tyrimui etape atlikti jrankio komponuotés
tinkamumo vertinima, siekiant jsitikinti preliminaraus jrankio sandaros, strukti-
ros ir loginés sekos tinkamumu bei nustatyti tobulintinus jrankio aspektus. Jran-
kio patikrinima numatyta atlikti trimis etapais: 1) pasirengimo tyrimui, 2) tyrimo
vykdymo, 3) rezultaty apibendrinimo (3.1 pav.).

Pirmuoju, pasirengimo tyrimui, etapu numatyta atlikti preliminaraus jrankio
komponuotés tinkamumo ekspertinj vertinimg ir bandomagji pirminio jrankio
taikyma organizacijose, siekiant patikrinti jrankio sandarg ir, nustacius tikslini-
mo poreikj, ja patikslinti. Antruoju tyrimo vykdymo etapu numatytas patikslinto
jrankio testavimas organizacijose, pasitelkiant organizacijy ekspertus atlikti or-
ganizacijos istekliy vertinima zaligja kryptimi. Treciuoju etapu Siekiama api-
bendrinti tyrimo rezultatus ir jy pagrindu jvertinti jrankio taikymo praktikoje
galimybes ir perspektyvas, apibudinti tyrimo apribojimus, identifikuoti tolimes-
niy tyrimy poreik]j ir numatyti potencialias jy kryptis.

Atsizvelgiant | Siam empiriniam tyrimui keliamus uzdavinius, galima teigti,
kad tyrimui atlikti tikslinga taikyti kokybinj tyrimo metoda. Jj pasitelkus, anot
Busetto et al. (2020), galima atsakyti j konkreéius tyrimo klausimus, j kuriuos
negalima tinkamai atsakyti taikant (tik) kiekybinius tyrimo modelius. Nors Kie-
kybinio tyrimo rezultatai galéty suteikti informacijos apie sitilomo jrankio ir jo
taikymo metodikos naudojimosi patoguma, tadiau jie nepateikty detalaus atsa-
kymo, kas turéty bati tobulinama, siekiant, kad jranky biity patogiau naudotis, ir
kodél.
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3.1 pav. Empirinio tyrimo etapai (sudaryta autorés)
Fig. 3.1. Stages of the empirical research (composed by the author)

Queirds et al. (2017) teigimu, kokybinio tyrimo tikslas yra pateikti i§samia
ir paaiSkinancig informacijg tam, kad btity galima suprasti jvairius nagrinéjamos
problemos aspektus. Taip pat atliekant jrankio komponuotés tinkamumo verti-
nimg ir tobulintiny aspekty nustatyma reikia interpretuoti steb&jimo duomenis ir
suvokti tiriamyjy nuomones bei nuostatas, o tai, Stockemer (2019) manymu,
budinga biitent kokybiniam tyrimui. Be to, anot Basias & Pollalis (2018), koky-
binio tyrimo pasirinkima gali lemti poreikis isbandyti metoding sistema, pagrista
kokybinémis charakteristikomis realioje aplinkoje, 0 tai atitinka $io disertacinio
darbo empiriniam tyrimui keliamus uzdavinius. Kokybinio tyrimo metodo pasi-
rinkima pagrindzia ir antrajame darbo skyriuje pateikti su iStekliy vertinimu za-
ligja kryptimi sietiny moksliniy darby analizés rezultatai, kurie parodé, kad visi

-

e e - - ————
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analizuoty darby autoriai empiriniams tyrimams atlikti pasirinko kokybiniy ty-
rimy metoda — eksperty interviu. Apibendrinant i§vardytus argumentus galima
teigti, kad kokybinio tyrimo metodo pasirinkimas gali biiti laikomas tinkamu §io
disertacinio darbo empiriniam tyrimui atlikti.

I$ kokybiniams tyrimo metodams daZniausiai priskiriamy individualiy ir
tiksliniy grupiy interviu, dalyviy stebéjimo, etnografijos ir keleto kity metody
(Hamilton & Finley, 2019), $iame darbe pasirinkta taikyti eksperty interviu.
Edwards & Holland (2021) nuomone, $is metodas gali padéti atskleisti sudétin-
gus priezastingumo procesus bei nustatyti, kokia reikSme asmenys ir jy grupés,
pvz., jvairiy sric¢iy politikos formuotojai ir sprendimus priimantys asmenys, SU-
teikia patirtims, socialiniams procesams, praktikoms ir jvykiams. Analizuodama
Sio metodo taikymo ypatumus, Doringer (2021) pabrézia kokybinio interviu da-
lyviy (respondenty) patirties ir perspektyvy tyrimo svarbg siekiant geriau supras-
ti socialing tikrove. Taip pat Sis tyrimo metodas pasirinktas todél, kad leidzia
reikiamg Zzodin¢ informacija gauti tiesioginio kryptingo interviu su respondento
metu (Tidikis, 2003), o tai leidzia identifikuoti ir i§ anksto nenumatytus tiriamos
problemos aspektus. Kadangi tikrinamas praktikoje jrankis parengtas remiantis
teorinémis nuostatomis, interviu su respondentu metu svarbu turéti galimybe
uzduoti ne tik i§ anksto suplanuotus, bet ir kalbinant respondentg kilusius klau-
simus. Siam tikslui tinkama taikyti pusiau struktiiruot interviu vedimo bada, kai
i§ anksto numatomi bitini ir galimi klausimai (Tidikis, 2003). Adeoye-Olatunde
& Olenik (2021) teigimu, toks interviu vedimo bitidas leidzia tyréjui sutelkti dé-
mesj j interviu, bet kartu palicka galimybg¢ savarankiskai tyrinéti aktualias id¢jas,
kurios gali kilti interviu metu. Vis délto, siekiant sklandaus pusiau strukttiruoto
interviu, reikia ne tik parengti uzduodamy klausimy sgrasa, bet ir, pasak Ruslin
et al. (2022), i§ anksto numatyti aptariamy temy tyrimo ribas.

Pusiau struktiiruoto interviu metu numatyta aptarti kiekviena jrankio pozici-
ja, irankio loging seka, pritaikomuma, vaizdinj pateikima, naudojimosi jrankiu
patoguma ir interviu metu kylancius klausimus.

Kokybiniy interviu eksperty atranka jprastai vyksta pagal pasirinktus Kriteri-
jus. Gaizauskaité &Valaviciené (2016) pazymi, kad tyrimo dalyviy atranka ko-
kybiniuose tyrimuose yra tiksliné ir lanksti. Anot $iy autoriy, ekspertas — tai as-
muo, turintis specifiniy ziniy, jgyty per savo profesing veikla. Siekiant nustatyti
reikalavimus eksperty atrankai svarbu atsizvelgti ir | tai, kad nors darnaus vys-
tymosi teorija pradéjo plétotis 1980-iaisiais (Shi et al., 2019), ja galima pavadinti
gana nauja vadybos mokslo sritimi, kadangi aktyviau moksliniai tyrimai pradéti
vykdyti tik nuo 2015 m., kai buvo patvirtinta JT darnaus vystymosi darbotvarké
iki 2030 m., o pastaruoju metu, atsirandant naujoms direktyvoms, tokioms kaip
Europos zaliasis kursas, vis didesnis démesys moksliniuose darbuose skiriamas
ir organizacijy vystymuisi Zaligja kryptimi. Vis délto, remiantis pirmajame diser-
tacijos skyriuje pateikta analize, tyrimai Sia tematika nors ir aktyviai plétojami,
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bet yra fragmentiski, todél sudétinga nustatyti aiskius reikalavimus atrenkant
ekspertus. Kadangi tiriamoji sritis laikytina nauja, eksperty atranka nutarta atlikti
atsizvelgiant j empirinio tyrimo uzdavinius ir tyrimo eigos etapus (3.1 pav.). Pa-
sirinkus atlikti tiksline eskperty atrankg, buvo iSskirtos 3 eksperty grupés:

1. Jrankio komponuotés tinkamumo vertinimg atliksiantys ekspertai,
kuriy bent 3 mety profesiné patirtis sietina su organizacijy darnaus
vystymosi, zaliojo augimo tiksly jgyvendinimu. Sio tyrimo konteks-
te, 3 mety darbo patirtis, sietina su tiriamaja tematika, laikytina pa-
kankama dalyvauti tyrime. Kadangi darnaus vystymosi, zaliojo au-
gimo tematikos laikytinos gana naujomis, $ios srities tyrimai nuolat
gilinami, o jy apimtis pleciasi atsizvelgiant | globalios visuomeneés
poreikius, tarptautiniy organizacijy rengiamy naujy strateginiy gairiy
bei valdzios institucijy reikalavimus, teigtina, kad lytis, amzius ir i$-
silavinimas neturi reik§mingos jtakos eksperty sukauptoms zinioms ir
praktinei patir¢iai tiriamoje srityje.

2. Bandomajj jrankio taikymga atliksiantys organizacijy atstovai. Numa-
tyta pagal galimybes bandomajj tyrima atlikti organizacijose, kurios
turi patirties siekti darnaus vystymosi ir (arba) zaliojo augimo tiksly.

3. Patikslinto jrankio taikyma atliksiantys jvairiy veiklos sri¢iy organi-
zacijy atstovai.

Eksperty charakteristika ir detali informacija apie tyrime dalyvavusias orga-
nizacijas pateikta 3.2 ir 3.3 poskyriuose.

3.2. Siulomo jrankio komponuotés tinkamumo
vertinimo ir bandomojo taikymo organizacijoje
rezultatai

Irankio komponuotés tinkamumo vertinimas skirtas nustatyti vertinamy dedamy-
ju rinkinio sandaros, vertinamy teiginiy formuluoc¢iy, instrumento struktiiros ir
vaizdinio pateikimo tikslinimo poreikj. Siekiant jvertinti sitilomo jrankio pritai-
komumo galimybes, identifikuoti trikumus ir nustatyti tobulintinus aspektus
jrankio komponuotés tinkamumo vertinimo metu ekspertams pateikta prelimina-
ri jrankio redakcija.

Siame ir 3.3 poskyryje laikomasi tokios tyrimo etapy vykdymo aprasymy ir
tyrimo rezultaty pateikimo logikos:

— tyrimo etapo aprasSymas;

— eksperty/organizacijy charakteristika;

— tyrimo eigos aprasymas;
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— tyrimo metu nustatyti jrankio triikumai, tobulinimo rekomendacijos ir at-

likto vertinimo rezultatai;

— jrankio koregavimo pagal tobulinimo rekomendacijas aprasymas.

Irankio komponuotés tinkamumo vertinimas. Eksperty grupés atrankos
pagrindimas. Preliminaraus jrankio komponuotés tinkamumui vertinti pasirinkta
pasitelkti Islandijos ir Lietuvos, kaip disertacinio tyrimo vykdymo $alies, eksper-
ty grupe. Remiantis Kembridzo mokslininky (2022) parengtos ,,Ataskaitos uz
2022 m. apie darnaus vystymosi pazanga“ duomenimis apie Saliy pasiekimus
pagal darnaus vystymosi tiksly indeksa (SDG Index), 163 Saliy reitinge Lietuva
yra 39-0je, o Islandija — 22-oje vietoje, todél teigtina, kad abi Salys yra pazengu-
sios darnaus vystymosi tiksly jgyvendinimo srityje. Nors Islandijoje darnaus
vystymosi iniciatyvos pradétos aktyviai taikyti anks¢iau (jau nuo 1990 m.) negu
Lietuvoje, $iuo metu Lietuvoje taip pat turima nemazai gerosios praktikos pa-
vyzdziy, tokiy kaip jdiegta ir Europoje pripazinta depozito sistema, parengtos
Darnaus turizmo plétros gairés, Zaliyjy inovacijy versle rémimimo projektai ir
kitos iniciatyvos. Skirtingy valstybiy eksperty atstovy dalyvavimas atliekant j-
rankio komponuotés tinkamumo vertinima taip pat laikytinas galimybe patikrinti
ir sitilomo jrankio atitiktj universalumo Kriterijui.

Islandijos pasirinkimg tyrimui lémé keletas priezasCiy. Viena i§ priezasCiy
laikytina tai, kad Salis yra labai pazangi darnaus vystymosi tiksly jgyvendinimo
srityje — pvz., Islandijos pasiekimus tvarios energetikos srityje JT pateikia kaip
pavyzding sékmés istorijg. Taip pat 2007 m., siekdamos sumazinti i§metamo
anglies dioksdo pédsaka, Islandijos miSky asociacija ir Aplinkosaugos asociacija
jsteigé Islandijos anglies fondg (Kolvidur), kurio veikla orientuota j anglies izo-
liavima 1§ atmosferos atsodinant medzius. Specialiai parengtos skai¢iuoklés pa-
galba organizacijos gali apskaiciuoti savo anglies dioksido pédsaka ir pasirasy-
damos sutartj su Islandijos anglies fondu gali kompensuoti apskaiciuoto anglies
dvideginio dioksido pédsako Salinimo iSlaidas i$ 1é8y. skirty finansuoti Islandijos
anglies fondo vykdomai dirvoZzemio melioracijai ir miSkininkystei. Pastebima,
kad Islandijoje veikiancios organizacijos aktyviai dalyvauja Sioje iniciatyvoje ir
viesai skelbia informacijg savo internetinése svetainése (pavyzdziui, per metus
atsodinty medziy skaiCius ir pan.).Taip pat vykdoma daug visuomenés $vietimui
ir samoningumui didinti skirty edukaciniy renginiy. Be to, Islandija yra populiari
turizmo kryptis, todél | aplinkosaugines veiklas jtraukiami ir j Salj atvykstantys
turistai, pvz., specialia skai¢iuokle sitiloma apskaiciuoti savo kelionés prelimina-
ry anglies dvideginio dioksido pédsaka ir pasirasyti atsakingo turisto deklaracija,
kurios pasiraS§ymo metu supazindinama su veiksmais, padésianciais iSsaugoti
Salies gamtg ateities kartoms. Nors i§vardyta tik keletas Islandijos gerosios prak-
tikos pavyzdziy, galima teigti, kad Salis yra pazengusi zaliojo augimo ir darnaus
vystymosi tiksly jgyvendinimo srityje. Teigtina, kad tick Sios Salies ekspertai,
tiek organizacijos turi Ziniy ir patirties veiklos vykdymo zaligja kryptimi skati-



3. SIDLOMO ORGANIZACIJOS ISTEKLIU VERTINIMO ZALIAJA KRYPTIMLI... 83

nimo srityje, todé¢l gali pateikti vertingy sitilomo jrankio komponuotés tobulini-
mo jzvalgy. Sitlomo jrankio komponuote tikslingai siekta aptarti su Islandijos
aplinkosaugos agentiiros atstovais, su atitinkamus tyrimus $ia tematika vykdan-
¢iais mokslininkais ir su organizacijy, kurios aktyviai dalyvauja aplinkosauginé-
se iniciatyvose, atstovais.

Eksperty charakteristika: eksperty atrankai taikytas kriterijus — bent 3 mety
darbiné patirtis, Susijusi su organizacijy darnaus vystymosi, zaliojo augimo tiks-
ly jgyvendinimu. Taigi 3 mety darbo patirtis, ssusijusi su tiriamaja tematika, lai-
kytina pakankama dalyvauti Siame tyrime. PaZymétina, kad, skirtingai nuo kity
panasaus pobiidzio ekspertiniy vertinimy, eksperty lytis, amzius ir iSsilavinimas
nebuvo priskirti prie atrankos kriterijy. Kadangi darnaus vystymosi, zaliojo au-
gimo tematika dar gana nauja, Sios srities tyrimai nuolat gilinami, o jy apimtis
pleciasi atsizvelgiant j globalios visuomenés poreikius, tarptautiniy organizacijy
rengiamy naujy strateginiy gairiy ir valdzios institucijy reikalavimus, teigtina,
kad lytis, amZius ir iSsilavinimas neturi reik§Smingos jtakos eksperty tiriamoje
tematikoje sukauptoms Zinioms ir praktinei patirciai.

Eksperty charakteristika pateikta 3.1 lenteléje. Augustinaiéio et al. (2009)
teigimu, siekiant vertinimo patikimumo tikslinga apklausti ne maziau kaip 5, bet
ne daugiau kaip 10 eksperty.

3.1 lentelé. Atliekant preliminaraus jrankio komponuotés tinkamumo vertinimg
dalyvavusiy eksperty charakteristika (sudaryta autorés)

Table 3.1. Characteristics of the experts who participated in the preliminary evaluation
of the suitability of the tool composition (composed by the author)

Nr. | Uzimamos Darbo patirtis organizacijy darnaus vystymosi ir (ar)
pareigos zalumo srityje

1 Valstybinés organi- Darbas, susijes su valstybiniy organizacijy zalumo didi-
zacijos pataréjas nimo programy kiirimu, diegimu ir konsultavimu.

2 Mokslininkas, profe- | Moksliniy darnaus vystymosi tematikos tyrimy vykdy-
sorius mas, universiteto darnaus vystymosi tiksly jgyvendini-
mo komiteto narys.

3 Paslaugy teikimo Ilgameté patirtis vadovaujant didelei organizacijai,
srities jmonés vado- | veiklg grindZianc¢iai darnaus vystymosi principais.
vas

4 Paslaugy teikimo Ilgameté darbo patirtis jmoniy grupés administracijoje.

srities jmoniy grupés | Tvarumo uztikrinimas yra viena $ios jmoniy grupés
pardavimo vadovas | esminiy vertybiy, eksperto atstovaujama jmoné 2014 m.
laim¢jo geriausios Europoje verslo tvariosios organiza-
cijos (savo veiklos kategorijoje) apdovanojima.
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3.1 lentelés pabaiga

Nr. | Uzimamos Darbo patirtis organizacijy darnaus vystymosi ir (ar)
pareigos zalumo srityje
5 Mokslininkas, Moksliniy darnaus vystymosi tematikos tyrimy vykdy-
profesorius mas, dalyvavimas atlieky tvarkymo ir perdirbimo tyrimo
projektuose.

Tyrime dalyvavo 5 ekspertai (i§ skirtingy valstybiy — Islandijos ir Lietuvos),

todél galima daryti i8vada, kad atlikto vertinimo rezultatai laikytini patikimais.

Tyrimo eiga: Irankio komponuotés tinkamumo ekspertinis vertinimas atlik-

tas 2022 m. rudenj. Preliminarus jrankis (B priedas) pristatytas interviu pradzio-
je, apibudinant jrankio funkcijg, sandarg, klausimyno pildymo principa. Po pris-
tatymo preliminaraus jrankio komponuoté aptarta Su ekspertais nagrinéjant
kiekvieng pozicijg. Aptarus vertinamy dedamyjy tinkamumg ir vertinamy teigi-
niy formuluotes, atliktas jrankio loginés sekos, instrumento pritaikomumo, vaiz-
dinio pateikimo, naudojimosi patogumo aptarimas pagal i§ anksto parengtus
klausimus. Taip pat eksperty papraSyta pateikti jrankio tobulinimo rekomendaci-

jas.

Apibendrintos eksperty pateiktos preliminaraus jrankio komponuotés tobu-

linimo rekomendacijos yra tokios:

— patobulinti vertinamy teiginiy formuluotes, siekiant jrankio universalu-
mo (pvz., analizuojant fizinio turto priezitirg zalumo aspektu ir vertinant,
kaip utilizuojama jranga pasibaigus ekploatavimo laikotarpiui, atsizvelg-
ti i tai, kad vertinimas gali bati atlickamas tiek jau veikiancioje organi-
zacijoje, tiek naujai susikiirusioje organizacijoje, kuri jsigijo naujausia
technika ir kg tik pradéjo veiklg — tokiu atveju silloma vertinti, ar suda-
ryti naujai jsigyto turto atnaujinimo planai);

patikslinti vertinamy dedamyjy rinkinio sandarg (finansiniai iStekliai);
sutrumpinti jrankj mazinant vertinamy teiginiy skaiciy (jungiant pana-
Sius teiginius) ir pagal galimybes suvienodinti vertinamy teiginiy skaiciy
iStekliy pogrupiuose;

apsvarstyti poreikj jrankj papildyti iSoriniy veiksniy jtakos vertinimu ir
jvertinimg jtraukti tarptautinj sertifikavima (pvz., EU Ecolabel, Nordic
Ecolabel, SWAN ir pan.);

atsizvelgti j tai, kad organizacijos skiriasi dydziu ir tai gali turéti jtakos
vertinimui (pvz., didelése organizacijoSe rezultatai gali reikSmingai skir-
tis padaliniuose, skyriuose ir t. t.) ir numatyti galimybg vertinimg atlikti
skirtingo dydzio organizacijose;
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— kitos nezymios pastbos dél jrankio naudojimosi patogumo ir vaizdinio
pateikimo tobulinimo (sitilymas sgvoky paaiskinimus perkelti j atskirg
lapg ir padaryti nuorodas j sgvoky zodynélj).

Atliktos korekcijos: atsizvelgiant j eksperty rekomendacijas preliminarus j-
rankis patikslintas — pakoreguotos teiginiy formuluotés, pasalinti loginés sekos
trikumai. Patikslintas atsizvelgiant j eksperty rekomendacijas preliminarus jran-
kis toliau tekste jvardijamas kaip pirminis jrankis. Siekiant pasitikslinti koreguo-
tinus momentus dalj eksperty pastebéty tobulintiny aspekty nutarta koreguoti po
bandomojo pirminio jrankio taikymo organizacijose.

Bandomasis pirminio jrankio taikymas organizacijose. Bandomasis pir-
minio jrankio taikymas organizacijose atliktas 2022 m. rudenj vizity j organiza-
cijas metu.

Organizacijy charakteristika: bandomasis pirminio jrankio taikymas atliktas
2 paslaugy teikimo jmonése (pagal darbuotojy skai¢iy ir meting apyvarta priskir-
tinose prie dideliy organizacijy). Pirmos organizacijos veikla grindziama dar-
naus vystymosi principais. Antra organizacija 2014 m. laiméjo geriausios Euro-
poje tvarios verslo organizacijos (savo veiklos kategorijoje) apdovanojima.
Bandomojo jrankio taikymo metu vertinimg atliko vadovaujamas pareigas uzi-
mantys darbuotojai.

Bandomojo pirminio jrankio taikymo organizacijose eiga: pirminio jrankio
pristatymas interviu pradzioje, apibudinant jrankio funkcijg, sandarg, pildymo
principg. Po pristatymo organizacijoms pateiktas pirminis jrankis ir papraSyta
jvertinti kiekviena sitilomo jrankio teiginj pagal 5 baly skale. Atliktas duomeny
skaiciavimas ir aptarimas su organizacijos atstovais. Po pirminio jrankio bando-
mojo taikymo atliktas jrankio vertinamy dedamyjy rinkinio sandaros, loginés
sekos, vaizdinio pateikimo, naudojimosi patogumo aptarimas pagal i§ anksto
parengtus klausimus. Taip pat organizacijy atstovy papraSyta iSvardyti pastebé-
tus jrankio komponuotés trilkumus ir pateikti tobulinimo rekomendacijas.

Atliekant bandomajj jrankio taikyma, abiejy organizacijy istekliy vertinimo
zaligja kryptimi rezultatai, vertinant pasitlytas organizacijos istekliy grupiy de-
damasias zalumo aspektu, sudaré po 70 proc., nors organizacijy eksperty verti-
namiems teiginiams priskirti balai pasiskirsté nevienodai. N¢é vienai istekliy gru-
pei nebuvo priskirtas maksimalus jvertinimas, o maziausiai baly abiejy
organizacijy ekspertai priskyré finansiniams istekliams.

Esminiai bandomojo pirminio jrankio taikymo organizacijose tyrimo metu
nustatyti komponuotes trizkumai:

— pasitlyta patobulinti jrankio strukttirg — papildyti teiginiy vertinimo baly

tarpiniy rezultaty skai¢iavimo galimybémis pagal istekliy pogrupius;

— pateikti ne tik teiginiuose vartojamy terminy apibrézimus, bet ir infor-
macija apie visiems istekliy pogrupiams priskirtinus isteklius;
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— iSsakyta nuomone, kad atliekant vertinimg reikéty atsizvelgti j organiza-
cijos dydi.

Esminés bandomojo pirminio jrankio taikymo metu organizacijy atstovy pa-

teiktos rekomendacijos jrankio komponuotei tobulinti:

— technologiniy istekliy vertinimo bloke pasitilyta koreguoti su IT tikiu su-
sijusig formuluotg. Siekiant jrankio universalumo, pasitlyta atsizvelgti |
tai, kad kai kurios organizacijos perka IT valdymo paslaugas i$ iSoriniy
tiekéjy, todél vertinant tik vidinius organizacijos isteklius néra aisku,
kaip vertinti tiekéjy orientacija j zaluma;

— zmogiskyjy iStekliy vertinime pasitilyta koreguoti formuluotg, susijusia
su darbuotojy jsitraukimu spresti vykdant su zaliuoju veiklos vykdymu

v —

vV —

— pasitlyta pateikti veiklos vykdymo zaligja kryptimi tobulinimo gaires,
gerosios praktikos pavyzdzius pagal kiekvieng dedamajg ar teiginj, i ku-
riuos, atlikus vertinimg ir nustac¢ius tobulinimo kryptis, organizacijos ga-
léty orientuotis priimdamos valdymo sprendimus. Organizacijy atstovy
teigimu, Sis zingsnis padidinty jrankio praktinio taikymo nauda;

— pasitlyta koreguoti atsakymy formuluote pagal siilomg skale — vietoj
,,sutikimo* formuluotés vartoti ,,taikymo* formuluote (pvz., ,,visiSkai su-
tinku* (angl. totally agree) keisti j ,,visada taikoma* (angl. always ap-
ply). Galima teigti, kad pasitilyma 1émé fonetinis zodzio prasmés suvo-
kimo aspektas. Organizacijos atstovo teigimu, kyla sunkumy dél
nevienareik§miSkumo tais atvejais, kai teiginj apie zaliyjy praktiky tai-
kyma reikia jvertinti neigiamai, jei nurodyta praktika néra taikoma orga-
nizacijoje. Esa, formuluoté ,visiskai nesutinku® suponuoja nuomong,
kad organizacijos poziliris j netaikomos praktikos reikalinguma yra nei-
giamas, nors nurodytos zaliosios praktikos netaikymo priezastis gali baiti
organizacijos nezinojimas apie tokig galimybe.

Bandomojo pirminio jrankio taikymo organizacijose metu patvirtintas tam tik-
ry organizacijos istekliy grupiy vertinamy dedamuyjy rinkinio sandaros tikslinimo
poreikis. Taip pat atkreiptas démesys, kad tiek ekspertai, tick organizacijy atstovai
iSkélé klausimg dél jrankio pritaikomumo galimybiy didelése organizacijose, nes
vertinimo rezultatai skirtinguose vienos organizacijos padaliniuose gali biiti kitokie,
todél tobulinant jrankj nutarta pasitlyti vertinima atlikti skirtinguose organizacijos
padaliniuose, suteikiant galimybe rezultatus analizuoti pagal padalinius.

Atliktos korekcijos: eksperty ir organizacijy, kuriose atliktas bandomasis jran-
kio taikymas, rekomendacijos sugrupuotos pagal tipg, palygintos ir apibendrintos.
Atlikta koreguotiny aspekty pakartotiné teorinés bazés analizé, kurios rezultaty
pagrindu jrankio komponuoté buvo patikslinta, atsizvelgiant j eksperty rekomenda-
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cijas (3.2 lentelé). Vis délto | rekomendacija dél jrankio papildymo iSoriniy veiks-
niy jtakos vertinimu jtraukiant tarptautinj sertifikavima nutarta neatsizvelgti, nes
tarptautinis sertifikavimas yra savanoriska siekiamybé¢, kuriai skiriama biudzeto
dalis, bet ne visos mazos ar vidutinés organizacijos gali skirti biudZeto dalj sertifi-
kavimui atlikti. Jtraukus §j aspektg j vertinima atsirasty tikimybé, kad didelés orga-
nizacijos gali turéti rezultaty pranasuma, lyginant su mazomis ir vidutinémis orga-
nizacijomis. Gerosios praktikos pavyzdziy nutarta pateikti po patikslinto jrankio
testavimo organizacijose, remiantis galutine jrankio redakcija.

3.2 lentelé. Jrankio koregavimas pagal komponuotés tikslinimo rekomendacijas

(sudaryta autorés)

Table 3.2. Adjusting the tool according to the adjustment recommendations for tool
composition (composed by the author)

Rekomendacijos
tipas

Rekomendacija

Atlikti koregavimai

Jrankio sandara,
loginé seka, ver-
tinamy dedamy-
Jju rinkinys, ver-
tinamy teiginiy
formuluotés

Patikslinti vertinamy
dedamyjy  rinkinio
sandarg

Atlikta koreguotiny aspekty pakartotiné
teorinés bazés analizé ir vertinamy deda-
myjy tikslinimas.

Patikslinti
formuluotes

teiginiy

Atlikta koreguotiny aspekty pakartotiné
teorinés bazés analizé ir teiginiy tikslini-
mas (pakoreguoti dviprasmiskai supran-
tami teiginiai, kai kurie teiginiai adaptuoti
poreikiui vertinti naujas organizacijas).

Suvienodinti  teigi-
niy skaiiy pagal
kiekvieng bloka

Kai kurie panasiis pagal turinj teiginiai
sujungti ir pateikti apibendrintai.

Patobulinti  jrankio
struktiira, papildant
teiginiy  vertinimo
baly tarpiniy rezulta-
ty skaiCiavimo gali-
mybémis pagal ats-
Kirus blokus

Prapléstos jrankio teiginiy tarpinio verti-
nimo baly skaiCiavimo galimybés, patei-
kiant tarpinius vertinimo baly skai¢iavimo
rezultatus pagal kiekvieng organizacijos
iStekliy grupe po kiekvieno atskiro bloko
jvertinimo.

Numatyti vertinimo
galimybe, kai orga-
nizacijos naudojasi
uzsakomosiomis
paslaugomis  (out-
sourcing)

Irankio sandara papildyta maksimaliy
reikSmiy stulpeliu po kiekvieno vertinamo
teiginio jvertinimo. Sis papildymas leidZia
i§ galutinio rezultaty skai¢iavimo elimi-
nuoti uzsakomyjy paslaugy tiekéjy (out-
sourcing) atliekamas paslaugas ir vertinti
tik procesus, vykstan¢ius organizacijos
viduje.
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3.2 lentelés pabaiga

Rekomendacijos
tipas

Rekomendacija

Atlikti koregavimai

Irankj papildyti iSo-
riniy veiksniy jtakos
vertinimu,  jtraukti
tarptautinj sertifika-
vima

Tarptautinis sertifikavimas yra savanoris-
ka siekiamybé, kuriai skiriama biudZeto
dalis, bet ne visos mazos ar vidutinés or-
ganizacijos gali skirti biudzeto dalj serti-
fikavimui atlikti. Itraukus §j aspekta j ver-
tinima, atsiranda tikimybé, kad didelés
organizacijos gali turéti rezultaty prana-
Suma, lyginant su mazomis ir vidutinémis
organizacijomis. Taciau jrankio praktinio
taikymo perspektyvoje $is aspektas svars-
tytinas kaip viena i§ galimy tolimesniy
tyrimy kryp¢€iy.

Vertinimo skalés
tinkamumas

Koreguoti atsakymy
formuluote:  vietoj
LHsutikimo®*  formu-
luotés vartoti ,,tai-
kymo*  formuluote
(pvz., ,visiskai su-
tinku* keisti j ,,visa-
da taikoma*)

Siekiant, kad duomeny surinkimo rezulta-
tai labiau atitikty vertinimo prasme, pa-
keista atsakymy formuluoté, vertinant ne
pritarimg teiginiui, o atsakymus apie nu-
rodyty zaliyjy praktiky taikyma organiza-
cijos istekliy valdymo procese, pvz., 5—
,,visada taikome*.

Vaizdinis patei-
kimas, naudoji-
mo patogumas

Pateikti sgvoky ais-
kinimg atskirai nuo
jrankio, jrankyje
paliekant tik nuoro-
da | savokos paais-
Kinima

Pertvarkytas sgvoky paaiSkinimo pateiki-
mas. Preliminarioje jrankio versijoje s3-
voky aiSkinimas buvo pateikiamas prie
kiekvieno teiginio, patikslintoje versijoje
sgvoky aiSkinimas pateiktas atskirame
puslapyje, jrankyje paliekant tik nuoroda j
savokos paaiskinimg.

Kita

Pateikti organizaci-
jos istekliy pavyz-
dzius pagal pasitilyta
skirstyma | apciuo-
piamus ir neapciuo-
piamus

Suformuoluotas kiekvieno istekliy pogru-
pio paaiskinimas ir pateiktas praktinio
taikymo metodikoje.

Atsizvelgti | jrankio
universalumg  skir-
tingo dydzio organi-
zacijose

Praktinio taikymo metodikoje pasitlyta
didesnése organizacijose pagal poreikj
vertinimg atlikti skirtinguose organizaci-
jos padaliniuose, suteikiant galimybe re-
zultatus analizuoti pagal padalinius.
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Taip pat pasirengimo tyrimui metu identifikuota, kad pasirinkta taikyti Sia-
me tyrime vertinimo skalé nuo 1 balo iki 5 yra netiksli. Galutiniy jver¢iy rezulta-
ty procentiné iSraiSka skai¢iuojama nuo maksimaliy reik§miy sumos, 0 taikant
pasitilytg vertinimo baly skale, kurioje 1 reiskia ,,visiS8kai nesutinku®, i§kraipo-
mas galutinis bendras viso vertinimo rezultatas. Taip jvyksta todél, kad priskirtas
1 balo jvertinimas netaikant zaliyjy praktiky padidina organizacijos istekliy ver-
tinimo zaligja kryptimi rezultata, nors tai neatitinka tikrovés. Todél nusprgsta
taikyti 5 baly vertinimo skale, jvedant nuling reik§me, kuri parodo, kad zaliosios
praktikos netaikomos, ir neiskreipia rezultaty skai¢iavimo. Patikslintame jranky-
je zaliyjy praktiky taikymg sitiloma vertinti nuo 0 iki 4, kai 0 — ,,niekada netai-
kome*, 0 4 — ,,visada taikome*.

Koreguotame jrankyje i§ viso sitiloma jvertinti 37 teiginius, maksimalus j-
vertinimas — 4 balai, maksimali visy jver¢iy suma lygi 148 baly (y). Siekiant re-
zultaty reikSmiy aiSkumo, galutinis rezultatas pateikiamas procentine iSraiska,
kai jver¢iy suma, t. y. 148 balai, laikomi 100 proc. Galutinio rezultato procentiné
iSraisSka apskaiCiuojama pagal formulg:

z= 5 x 100 %, (3.1)

¢ia X — gauta visy teiginiy jver¢iy suma, Yy — maksimali visy jveréiy suma, Z —
galutinio vertinimo rezultato procentiné iSraiska.

Galutinio rezultato procentiné israiska parodo, kokia apimtimi organizacijos
iStekliy valdymo procese taikomos zaliosios praktikos pagal jrankyje pasiiilyta
vertinamy dedamuyjy rinkinj.

Taip pat atsizvelgiant j eksperty rekomendacijas patobulinta jrankio strukti-
ra leidzia analizuoti vertinimo rezultatus pagal atskirus iStekliy pogrupius (jran-
kio blokus). Siam tikslui jrankyje jvestos tarpinés eilutés tarp bloky, kuriuose
suskaiCiuojami tarpiniai rezultatai pagal kiekviena iStekliy pogrupj. Tam atlikti
apskai¢iuojama jsivertinimag atliekancios organizacijos priskirty iStekliy pogru-
piui jverciy sumos procentiné iSraiska nuo maksimalios vertinamo iStekliy pog-
rupio jver¢iy sumos pagal 3.2 formule:

1 _ x! 0
2! =25 % 100 %, (3.2)

¢ia X; — gauta istekliy pogrupio teiginiy jverCiy suma, y; — maksimali istekliy
pogrupio visy jveréiy suma, Z; — iStekliy pogrupio vertinimo rezultato procentiné
iSraiska

Irankio vertinimo rezultaty pagal atskirus iStekliy pogrupius pasiskirstymo
struktiira pateikiama 3.3 lenteléje.
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3.3 lentelé. Vertinimo rezultaty pagal atskirus iStekliy pogrupius pasiskirstymo struktiira
(sudaryta autorés)

Table 3.3. Structure of the distribution of the evaluation results according to separate
subgroups of resources (composed by the author)

Vertinimo rezultatai pagal iStekliy pogrupius vertis Maksimali
reik§mé (balais)

1 | Finansiniai iStekliai Xz Y7 (20)
Finansiniy iStekliy vertinimo rezultatas Z1

2 | Fiziniai isStekliai Xz Y2 (24)
Fiziniy iStekliy vertinimo rezultatas Z>

3 | Zmogiskieji istekliai X3 y3(36)
Zmogiskyjy istekliy vertinimo rezultatas Z3

4 | Technologiniai iStekliai X4 Y4(32)
Technologiniy istekliy vertinimo rezultatas 74

5 | Organizaciniai iStekliai X5 Y5(36)
Organizaciniy iStekliy vertinimo rezultatas s

Visy teiginiy jver¢iy suma X Y (148)

Galutinio vertinimo rezultato procentiné israiska z

Atsizvelgiant j jrankio komponuotés tinkamumo vertinimo ir bandomojo ty-
rimo rezultatus, papildyta jrankio praktinio taikymo metodika (D priedas). Es-
miniai patobulinimai apima metodikoje pateikiamy aiskinimy detalizavimg Sie-
kiant, kad informacijos pateikimas bty labai aiskus ir kad organizacijy atstovai
ateityje taikydami jrankj vertinimg galéty atlikti savarankiskai, nedalyvaujant
tyréjui:

— Organizacijos istekliy vertinimo Zaligja kryptimi jrankio apraS§ymas pa-
pildytas detalesne informacija apie tokio jrankio kiirimo prielaidas, apib-
réziant taikant jrankj atliekamo esamos situacijos organizacijoje
I(si)vertinimo zaligja kryptimi paskirtj ir galimg nauda organizacijai.

— Jrankio sandaros paaiskinimas papildytas paveikslu, o struktiiros apra-
Symas papildytas organizacijos istekliy pogrupiams priskirtiny dedamyjy
pavyzdziais.

— Jverciy balais skyrimo vertinamiems teiginiams paaiSkinimas pakore-
guotas atitinkamai patikslintame jrankyje sitilnt baly reik§mes nuo 0 iki
4,
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— Pateiktas detalus paaiskinimas, kaip teiginiams skiriami jverciai ir skai-
¢iuojami rezultatai tais atvejais, jei organizacijos naudojasi uzsakomo-
siomis paslaugomis, dalj veiklos perduodama kitai organizacijai, o uZsa-
komyjy paslaugy tiekéjy veiklos vykdymo zaliajg kryptimi vertinimas
néra jtrauktas j vertinimg. Tokiu atveju numatyta galimybé skai¢iuojant
rezultatus eliminuoti vertinamas dedamasias, kurios sietinos su kitos or-
ganizacijos teikiamomis uzsakomosiomis paslaugomis.

— Paaiskinta patikslinto jrankio skilties ,,Pastabos* paskirtis ir pildymo at-
vejai.

— Pateikta informacija apie vertinimo atlikimo galimybes didesnése orga-
nizacijose.

— Vertinimo rezultaty reikSmés paaiskinimas papildytas rekomendacijomis
dél vertinimo rezultaty reikSmés analizés.

— Pateikta informacija apie jrankio taikymo apribojimus, akcentuojant, kad
jirankyje sitilomas vertinimas taikytinas kaip pagalbiné priemoné organi-
zacijos savanori$kai vidinés situacijos analizei atlikti bei jai tobulinti
stiprinant organizacijos veiklos vykdymo orientacija zaligja kryptimi, ta-
¢iau atlikto vertinimo rezultatai formalaus zaliosios organizacijos statuso
organizacijai nesuteikia.

Patikslintas jrankis pateiktas C priede, detali papildyta jrankio taikymo me-

todika — D priede.

3.3. Organizacijos istekliy vertinimo zaliaja kryptimi
jrankio testavimo rezultatai

Atlikto preliminaraus jrankio komponuotés ekspertinio vertinimo ir bandomojo
taikymo organizacijose metu identifikuoti tobulintini sitilomo jrankio aspektai.
Irankis buvo patobulintas, atsizvelgiant j ekspertinio vertinimo ir bandomojo
taikymo metu eksperty pateiktas rekomendacijas. Siekiant jvertinti patikslinto
jrankio praktinj pritaikomuma, taikymo jvairiose organizacijose galimybes bei
nustatyti tolimesniy tyrimy kryptis, atliktas jrankio praktinio taikymo testavimas
Lietuvoje veikianciose organizacijose, kuriy dydis ir veiklos sritys skiriasi.

Poskyryje laikomasi tokios pat tyrimo etapy vykdymo apraSymo ir tyrimo
rezultaty pateikimo logikos, kaip ir 3.2. poskyryje. Atlikus patikslinto organiza-
cijos istekliy vertinimo zaligja kryptimi jrankio taikyma, organizacijy eksperty
buvo paprasyta jvertinti jrankio praktinj pritaikomuma, pateikiant atsakymus j 3
griztamojo rySio apklausos anketos (F priedas) klausimus. Anketinés apklausos
metodas buvo pasirinktas siekiant suteikti organizacijy atstovams daugiau laiko
anketai pildyti, nei tai bty galima dalyvaujant tyréjui.
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Organizacijy charakteristika: vykdant organizacijy atranka jrankiui testuoti,
padaryta prielaida, kad, pakvietus tyrime dalyvauti jvairiy veiklos sri¢iy organi-
zacijas, sutiksianciy dalyvauti tyrime organizacijy dydis turéty biiti skirtingas.
Siekiant didesnio rezultaty reprezentatyvumo, testavima pagal galimybes numa-
tyta atlikti ty veiklos sri¢iy organizacijose, kuriy skaicius ir apyvartos dydis Lie-
tuvos mastu sudaro didZiausig visy Salyje veikian¢iy organizacijy dalj. ISanaliza-
vus Valstybés duomeny agentiiros skelbiamg informacijg, susijusia su Lietuvoje
veikian€iomis organizacijomis ir pagrindiniais struktfiriniais jmoniy analizés
rodikliais, atrenkant organizacijas pagal veiklos sritis nutarta teikti pirmenybe ty
ekonominés veiklos riiSiy pagal Lietuvos Respublikos ekonominés veiklos riisiy
klasifikatoriy (EVRK) atstovams, kuriy bendras skaicius Salyje yra priskirtinas
prie didziausiy (virSija 10 tukst.), o bendra visy vienos ekonominés veiklos ri-
Sies atstovy metiné apyvarta, lyginant su kity ekonominés veiklos rtisiy atsto-
vais, Salies mastu priskirtina prie didesniy reik§miy (remiantis statistinés infor-
macijos apie jvairiy veiklos sri¢iy Lietuvos organizacijy pasiskirstymg pagal
meting apyvartg analizés rezultatais teigtina, kad didesnés reikSmes apyvarta gali
buti laikoma tokia, kuri virSija 3 mln. EUR). ISanalizavus 2021 m. statisting in-
formacija apie Lietuvoje veikiancias nefinansines jmones (2021 m. Lietuvoje i$
viso veiké 298,8 tiikst. jmoniy), nustatytos 8 ekonominés veiklos risys (patei-
kiamos toliau, nurodant EVRK kodg), kurioms priskirtinos organizacijos atitinka
pasirinktus ekonominés veiklos riiSiy atrankos jrankiui testuotiuo kriterijus ir
kurios laikytinos prioritetinémis atliekant organizacijy atranka jrankiui testuoti:
didmeniné ir mazmeniné prekyba bei varikliniy transporto priemoniy ir motocik-
ly remontas (G); vykdancios veikla, sieting su profesine, moksline ir technine
veikla (M); statyba (F); transportu ir saugojimu (H); nekilnojamojo turto opera-
cijomis (L); apdirbamaja gamyba (C); administracine ir aptarnavimo veikla (N);
informacijomis ir rysiais (J).

Dél galimybés atlikti sitlomo organizacijos iStekliy vertinimo zaligja kryp-
timi jrankio testavima kreiptasi | jvairiy organizacijy (kvietimas dalyvauti tyrime
pateiktas D priede), kuriose vykdoma bent vienai i§ 8 tyrimui pasirinkty ekono-
minés veiklos risiy priskirtina veikla, vadovus. Dalyvauti tyrime ir atlikti jran-
kio testavimg sutiko 5 i§ 8 tyrimui numatyty prioritetiniy ekonominés veiklos
rusiy atstovy, visos sutikusios dalyvauti tyrime organizacijos yra verslo jmonés.
Ivertinus tyrime sutikusiy dalyvauti organizacijy darbuotojy skaiciy ir pardavi-
mo gryngsias pajamas per ataskaitinius finansinius metus (disertacijos tekste
informacija apie pardavimo gryngsias pajamas nepateikiama dél konfidencialu-
mo pasizadéjimo), nustatyta, kad atliekant jrankio testavimg sutiko dalyvauti
skirtingo dydzio organizacijos, priskirtinos prie labai mazy, mazy ir vidutiniy.
Organizacijy charakteristika pateikta 3.4 lenteléje, tolimesniam tyrimo rezultaty
pateikimui testavime dalyvavusios organizacijos sunumeruotos nuo 1 iki 5.
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Organizacijy, sutikusiy dalyvauti tyrime, vadovy paprasSyta paskirti organi-
zacijos ekspertus siilomam jrankiui testuoti. Analizuojant paskirtus organizacijy
ekspertus (3.4 lentelé) pastebéta, kad labai mazose organizacijose vertinima va-
dovai atliko patys, o mazose ir vidutinése organizacijose vadovai paskyré po
1 eksperta, atsakingg uz vertinimui reikalingos informacijos surinkimg ir verti-
nimo atlikima.

3.4 lentelé. Atliekant jrankio testavima dalyvavusiy organizacijy charakteristika ir jy
eksperty pareigos (sudaryta autorés)

Table 3.4. Characteristics of the organizations that participated in the tool testing and the
job duties of their experts (composed by the author)

Org. | Ekonomi- | Organizacijos Darbuotojy | Organizacijos Organizacijos
Nr. |nés veiklos |veiklos sritis skaicius dydis eksperto
EVRK pareigos
kodas
1. H Logistika 6 Labai maza Vadovas
2. G Didmeniné 8 Labai maza Vadovas
prekyba
3. J Programinés 30 Maza Vyr. produkty
irangos kiirimas vystymo vado-
ir vystymas vas
4. C Gamyba 45 Maza Gamybos efek-
tyvinimo sis-
temos vadovas
5. N Paslaugy 122 Vidutiné Gamybos tech-
teikimas nologijos sky-
riaus specialis-
tas

Irankio praktinio taikymo testavimas atliktas 2023 m. kovo — balandzio

mén. vizity } organizacijas metu. Organizacijy ekspertams iStekliy vertinimui
zaligja kryptimi atlikti buvo pateikti jrankio taikymo metodika, organizacijos
iStekliy vertinimo Zalumo aspektu jrankis Excel/ dokumento formatu ir grjztamo-
jo rysio apklausos anketa. Tiesioginis tyréjo dalyvavimas jrankio praktinio testa-
vimo metu leido fiksuoti organizacijos eksperty atlickamo vertinimo metu Zo-
dziu pateiktas jzvalgas, o rezultaty analizés metu — neapsiriboti tik griztamojo
rysio apklausos anketoje pateiktais atsakymais. Be to, fiziskai dalyvaujant tyré-
jui buvo galima aptarti atlikto vertinimo rezultatus su organizacijos ekspertais.
Atkreiptinas démesys, kad tyréjui asmeniskai dalyvaujant jrankio testavime, Zo-
dziu buvo iSsakyta daugiau pastebéjimy, negu buvo nurodyta organizacijy pa-
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teiktose griztamojo rysSio anketose, todél jrankio praktinio testavimo rezultaty
analizé apima tiek testavimo metu zodziu pateiktas jzvalgas, tiek griztamojo ry-
Sio anketose pateiktg informacijg. Testuojamu jrankiu atlikto organizacijy iStek-
liy vertinimo Zzaligja kryptimi rezultatai pateikti 3.5 lenteléje, Vertinimo rezulta-
ty procentiné iSraiska pateikta pagal istekliy pogrupiy vertinimo rezultatus, taip
pat pateikiamas bendras visy istekliy vertinimo rezultata.

3.5 lentelé. Testuojamu jrankiu atlikto organizacijy istekliy vertinimo Zaligja kryptimi
rezultatai, procentais (sudaryta autorés)

Table 3.5. Results of the evaluation of the resources of an organization towards green
direction carried out via tested tool, in percentages (composed by the author)

Organizacijos iStekliai Organizacijos i$tekliy Zalumo vertinimo
rezultatai (proc.)

Org. istekliy Org. nr.

grupe Org. 1 2 3 4 5
iStekliy pogrupis

Apciuopiami | Finansiniai 10,00 | 15,00 | 35,00 | 15,00 | 50,00
Fiziniai 37,50 | 20,83 | 62,50 | 37,50 | 20,83

Neapciuo- Zmogiskieji 16,67 | 19,44 | 13,89 | 19,44 | O

piami Technologiniai 4375 | 1875 | 43,75 | 28,13 | 40,63
Organizaciniai 8,33 5,56 8,33 13,89 | 13,89

Bendras rezultatas 2297 | 1554 | 29,73 | 22,30 | 22,30

Tyrime dalyvavusiy organizacijy iStekliy vertinimo Zaligja kryptimi rezulta-
tai pagal jrankio vertinimo rezultaty reikSmiy skale priskirtini rezultatams: ,,0Or-
ganizacijos iStekliy valdyme netaikomos vertintos Zaliosios praktikos arba tai-
komos atsitiktinai“ (1 organizacija) ir ,,21-40 procentai: Organizacijos istekliy
valdyme retai taikomos vertintos Zaliosios praktikos“ (4 organizacijos). Remian-
tis atlikto vertinimo rezultatais teigtina, kad didziausia apimtimi vertintos Zalio-
sios praktikos visy organizacijos iStekliy valdyme taikomos programinés jrangos
kiirimo ir vystymo organizacijoje, 0 maziausia apimtimi — didmeninés prekybos
organizacijoje. Nors dalyvavusiy jrankio testavime organizacijy iStekliy zalumo
vertinimo rezultatai pasiskirsté jvairiai, darytina iSvada, kad Zaliosios praktikos
daugiau taikomos apciuopiamy istekliy valdyme nei neapciuopiamy. Vertinimo
rezultatai parod¢, kad didmeninés prekybos, programinés jrangos kiirimo ir vys-
tymo bei gamybos organizacijos vertintas zaligsias praktikas daugiausia taiko
fiziniy itekliy valdyme, paslaugy teikimo organizacija — finansiniy, o logistikos
organizacija — technologiniy istekliy valdyme. Beveik visose tyrime dalyvavu-
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siose organizacijose (isskyrus paslaugy teikimo) maziausias jvertinimas procen-
tais buvo priskirtas zaliyjy praktiky taikymui organizaciniy iStekliy valdyme.
Taip galéjo jvykti dél to, kad tyrime dalyvavusios organizacijos tik pradeda savo
veikloje taikyti zaligsias praktikas, todél Siuo metu veiklos vykdymo orientavi-
mas zaligja kryptimi dar néra jtrauktas j strateginius valdymo sprendimus visos
organizacijos mastu. Nors atskiry iStekliy pogrupiy vertinimo rezultatai pasis-
kirsté jvairiai, pastebéta, kad visose tyrime dalyvavusiose organizacijose Zaliyjy
praktiky taikymas tiek zmogiskyjy (maksimalus jvertinimas — 19,44 proc.), tiek
organizaciniy (maksimalus jvertinimas — 13,89 proc.) iStekliy valdyme néra daz-
nas, lyginant su kitiems istekliy pogrupiams priskirtu procenty skai¢iumi. Anali-
zuojant atlikto vertinimo rezultatus pagal tyrime dalyvavusiy organizacijy dydj,
nustatyta, kad didziausi jvertinimai procentais labai maZose organizacijose pris-
kirti Zaliyjy praktiky taikymui technologiniy (43,75 proc. — logistikos srities or-
ganizacijoje) ir fiziniy (20,83 proc. — didmeninés prekybos srities organizacijoje)
iStekliy valdyme, mazose organizacijose — Zaliyjy praktiky taikymui fiziniy is-
tekliy (37,50 proc.; 62,50 proc.) valdyme, o vidutinio dydzio organizacijoje —
zaliyjy praktiky taikymui finansiniy iStekliy valdyme (50 proc.). Maziausi jver-
tinimai procentais labai mazose ir mazose organizacijose priskirti zaliyjy prakti-
ky taikymui organizaciniy (5,56 proc.; 8,33 proc.; 8,33 proc.; 13,89 proc.) istek-
liy valdyme, o vidutinio dydzio organizacijoje — zmogiskyjy istekliy valdyme
(0 proc.). Visy tyrime dalyvavusiy organizacijy eksperty paprasyta pakomentuo-
ti, kodél, jy nuomone, zmogiskyjy istekliy valdyme ir su juo glaudziai susiju-
siame organizaciniy iStekliy valdyme vertintos zaliosios praktikos taikomos ma-
zesne apimtimi negu kity iStekliy pogrupiuose. Remiantis organizacijy eksperty
nuomone $iuo klausimu galima teigti, kad aukstesnius kity pogrupiy rezultatus
lémé privalomy techniniy ir kity specifiniy veiklos sriciai taikomy reikalavimy
laikymasis (pavyzdziui, gamybos organizacijoje — FSC standarto reikalavimy
laikymasis, programinés jrangos kiirimo ir vystymo organizacijoje — privalomas
atsakingas baterijy elementy utilizavimas ir t. t.) bei didesnis valdZios institucijy
vykdomas fiziniy ir technologiniy istekliy valdymo teisinis reguliavimas, sie-
kiant uztikrinti darnaus vystymosi siekio tiksly jgyvendinima nacionaliniu
lygmeniu. Atsakydami j §j klausimg, organizacijy ekspertai jvardijo ir kitas prie-
Zastis:

— oOrganizacijoje nesidomima zaliyjy praktiky taikymo galimybémis zmo-
giskyjy ir organizaciniy iStekliy valdyme, kadangi néra privalomy isori-
niy zaliyjy praktiky taikymo reikalavimy zmogiskyjy ir organizaciniy is-
tekliy valdyme;

— truksta zZiniy apie zaliyjy praktiky taikymo galimybes zmogiskyjy ir or-
ganizaciniy istekliy valdymo srityje;
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— neteko susidurti su informacija (rekomendacijomis) apie zaliyjy praktiky
taikyma Zmogiskyjy ir organizaciniy iStekliy valdyme, néra suprantama
Siy praktiky svarba organizacijai;

— néra aiSku, kokia galéty buti zaliyjy praktiky taikymo zmogiskyjy ir or-

ganizaciniy iStekliy valdyme finansiné nauda.

Apibendrinant organizacijy eksperty iSsakytas nuomones galima teigti, kad
organizacijoms triiksta informacijos ir (arba) Ziniy apie zaliyjy praktiky taikymo
zmogiSkyjy ir organizaciniy istekliy valdyme galimybes. Teigtina, kad didesnis
informuotumas apie Siy praktiky taikymo galimybes leisty geriau suprasti jy
svarbg ir galima nauda organizacijai. Darytina iSvada, kad tyrime dalyvavusios
organizacijos labiau linkusios laikytis privalomy valdzios institucijy nurodymy,
reglamentuojan¢iy darnaus vystymosi tiksly jgyvendinima uztikrinancius veiks-
mus, negu savanoriSkai dométis vykdant veiklg taikytiny Zaliyjy praktiky gali-
mybémis. Vis délto svarbu pabrézti, kad tyrime dalyvavusiy organizacijy eks-
pertai nurodé, kad testuojant jrankj buvo supazindinti su kai kuriomis
taikytinomis organizacijos iStekliy valdyme Zaliosiomis praktikomis, j kurias
pries tai organizacijoje nebuvo atsizvelgiama.

Atlikus organizacijos iStekliy vertinimg zaligja Kryptimi, organizacijy eks-
perty buvo paprasyta jvertinti jrankio praktinj pritaikomuma, pateikiant atsaky-
mus j 3 grjZztamojo ry$io apklausos (F priedas) anketos klausimus (3.6 lentel¢).

3.6 lentelé. Organizacijos eksperty atliktas jrankio praktinio pritaikomumo jvertinimas,
balais (sudaryta autorés)

Table 3.6. Evaluation of the practical application of the tool by the organizations’
experts, scores (composed by the author)

Organizacijosnr. |1 |2 |3 |4 |5 | Ivertinimy
Klausimas vidurkis

Ar jrankio struktiira ir loginé seka yra aiskios? |4 |4 |4 |4 |4 | 4 (aigkios)
(1 — visiSkai neaiski, 5 — labai aiski)

Ar jrankj patogu naudoti? (1 — visiskai 4 |4 |4 |5 |5 |44 (patogu)
nepatogu, 5 — labai patogu)

Ar taikant jrankj atliktas vertinimas padéjo 514 |3 |4 |5 |42(padéjo)
identifikuoti tobulintinus veiklos vykdymo
aspektus? (1 — visiskai nepadéjo, 5 — labai
padéjo)

Remiantis organizacijy eksperty jvertinimu teigtina, kad jrankis laikytinas
aisSkiu jrankio struktiiros ir loginés sekos aspektu (jvertinimo vidurkis yra 4).
Konstatuota, kad dviejy tyrime dalyvavusiy organizacijy ekspertai jrankio pato-
guma jvertino maksimalia reik§me — 5 balais, o jrankio patogumo visy vertinimy
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vidurkis sudaro 4,4 balo, todél galima teigti, kad jrankis laikytinas patogiu. Or-
ganizacijy eksperty nuomonés jrankio taikymo naudos organizacijai klausimu
pasiskirsté jvairiai, pateikti vertinimai balais: 3 (1 organizacija), 4 (2 organizaci-
jos) ir 5 (2 organizacijos). Pazymétina, kad priskirty vertinimy vidurkis sudaro
4,2 balo, todél galima daryti iSvada, kad jrankio pagalba atliktas organizacijos
iStekliy vertinimas zaligja Kryptimi organizacijoms padéjo jvertinti esamg veik-
los vykdymo Zaligja Kryptimi situacijg bei identifikuoti tobulintinus veiklos vyk-
dymo aspektus, pvz., galimybe taikyti zaligsias praktikas visy organizacijos i$-
tekliy pogrupiy valdyme, veiklos vykdymo zaligja kryptimi uztikrinimo
strateginiu lygmeniu poreikj ir kitus aspektus.

Organizacijy eksperty taip pat buvo paprasyta iSvardyti jrankio taikymo pri-
valumus, trikumus ir pateikti tobulinimo rekomendacijas. Pazymétina, kad or-
ganizacijy ekspertai noriai jsitrauké j jrankio testavimg ir pateiké vertingy
jzvalgy dél jrankio ir jo praktinio taikymo metodikos tobulinimo.

Esminiai apibendrinti organizacijy eksperty pastebéti jrankio privalumai
(tiesioginis citavimas pazymétas pasviruoju sriftu):

— jrankis labai gerai leidZia jsivertinti tobulintinas sritis ir veiklas, leidZia
apmastyti ir pradéti diegti naujoves, kurios bus naudingos tiek jmonés
ateities gerinimui, tiek darbuotojy ugdymui. Leidzia tiketi, kad galime
daryti kitaip, nei daréme iki siol. Pokyciais visi galime prisidéti prie Za-
liosios gamybos taip prisidédami prie gamtos tarSos mazinimo. Klausi-
mai atskleidzia trikumus, j kuriuos anksciau nekreipdavome démesio
(4 organizacijos ekspertas);

— klausimynas padéjo aiskiai identifikuoti tobulintinus aspektus tiek orga-
nizacijos lygiu, tiek funkciniuose organizacijos pogrupiuose (3 organi-
zacijos ekspertas);

— patogu, kad istekliai padalinti j skirtingas grupes ir galima pagal re-
zultatus jvertinti, kur galima patobulinti jmonés veiklg (5 organizacijos
ekspertas);

— patogu pildyti Excel formatu — galima pasilikti vertinimo rezultatus atei-
c¢iai (2 organizacijos ekspertas);

— klausimyne palyginti nedaug klausimy, bet tuo paciu jie apima daug
skirtingy sriciy ir veiksniy (1 organizacijos ekspertas);

— klausimai aiskiis ir gerai suformuluoti (4 organizacijos ekspertas);

— vertinimqg jrankio pagalba atlikti  buvo  jdomu, nenuobodu
(1 organizacijos ekspertas).

Ivardydami jrankio privalumus, ekspertai pabrézé jrankio nauda vertinant
esamg veiklos vykdymo Zaligja Kryptimi situacijg organizacijoje ir nustatant to-
bulintinus aspektus bei atkreipé démes;j j klausimyno strukttiros patoguma, pa-
teikiamy klausimy formuluociy aiSkuma, galimybe vertinimo rezultatus nagriné-
ti pagal iStekliy grupes ir galimybe patogiai i§saugoti vertinimo rezultatus Excel
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formatu. Remiantis eksperty iSsakyta nuomone galima teigti, kad jrankis laikyti-
nas ne tik naudingu, bet ir jJdomiu.

Analizuojant organizacijy eksperty nurodytus jrankio triakumus ir pateiktas
tobulinimo rekomendacijas pastebéta, kad kai kuriy eksperty nurodyti triku-
mai sutampa su pateiktomis tobulinimo rekomendacijomis, o vieny eksperty nu-
rodyti trukumai kity eksperty priskirti prie tobulinimo rekomendacijy ir atvirks-
¢iai. Siekiant eliminuoti pasikartojimus bei informacijg pateikti strukttruotai,
panasios eksperty pastabos dél tobulinimo buvo sugrupuotos ir pateikiamos api-
bendrintai, skirstant pagal identifikuotas 3 esmines pateikty pastaby dél jrankio
tobulinimo grupes (tiesioginis citavimas paZzymeétas pasviruoju Sriftu):

— Pastebéjimai, sietini su praktinio taikymo metodikos tobulinimu (Pil-
dant klausimyng pasimirsta, kas buvo nurodoma praktinio taikymo me-
todikoje — vertinant neatsizvelgéme j maksimalios reiksmés panaikinimo
i vertinimo galimybe (2 organizacijos ekspertas), siiilome pateikti pa-
veikslg praktinio taikymo metodikoje; rekomenduojama suformuoti pil-
ng instrukcijg (manual), ,, netaupyti vietos “ instrukcijai, o informacijg
pateikti lenteliy pavidalu, vizualaus iliustravimo pagalba (3 organizaci-
jos ekspertas), papildyti jrankio taikymo metodikq, jrankio sandaros da-
lj, lentelémis ar paveikslais iliustruojant, kaip atrodys jrankis, kadangi
perskaicius metodikg, tampa neaisku, kas ir kaip bus pildoma (5 organi-
zacijos ekspertas), sqvoky paaiskinimus perkelti j praktinio taikymo me-
todikq ir iSplésti, pateikiant pavyzdzius, sqvokas pateikti aiskesniu eilis-
kumu (1 organizacijos ekspertas).

— Pastebé¢jimai, sietini su jrankio sandaros tobulinimu (Ne visuose punk-
tuose aisku, kas yra maksimali reiksmé (kaip turi biti daroma, kad bity
gerai, koks siektinas rezultatas) (3 organizacijos ekspertas); reikia pa-
teikti gerosios praktikos pavyzdzius kiekviename punkte (1 organizacijos
ekspertas), numatyti galimybe eliminuoti maksimaliq reiksme ne tik, kai
dalis paslaugy perkamos is kitos jmonés, bet ir tais atvejais, jeigu verti-
namas veiksnys yra visiskai nesusietas su jmonés veiklos kryptimi (5 or-
ganizacijos ekspertas).

— Pastebéjimai, sietini su rezultaty interpretavimo ir paaiSkinimo tobuli-
nimu (Reikia pateikti gerosios praktikos pavyzdzius kiekviename punkte,
kad biuty aiskesni tolimesni veiksmai, kq tobulinti ir kokiu prioritetiniu
eiliskumu (2 organizacijos ekspertas); norétysi, kad instrumentas padeéty
identifikuoti ne tik silpngsias vietas, taciau pateikty ir prioritetus, NUO
ko geriausia pradeti, kurie is aspekty galéty atnesti daugiausiai naudos
(3 organizacijos ekspertas).

Kiekvienai auksc¢iau pateiktai pastaby deél jrankio tobulinimui grupei priskir-

tinos eksperty pastabos buvo apibendrintos, isskiriant pagrindines rekomendaci-
jas (3.7 lentelé). Atlikus pasitlyty tobulintiny jrankio aspekty analize, buvo at-
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liktos testuoto jrankio korekcijos atsizvelgiant i eksperty rekomendacijas arba
priimtas sprendimas j rekomendacijg atsizvelgti i§ dalies arba neatsizvelgti. Pvz.,
atsizvelgus ] eksperty rekomendacijg ir pateikus kiekvienam vertinamam teigi-
niui priskirtiny zaliosios praktikos pavyzdzius, atsiranda rizika, kad vertintojas
analizuos tik pateiktus pavyzdzius, 0 vertinamoje organizacijoje Zaliosios prak-
tikos gali bati taikomos kitokiais biuidais, todél i rekomendacija atsizvelgta i$

dalies.

3.7 lentelé. Jrankio ir praktinio taikymo metodikos koregavimas pagal organizacijy
eksperty rekomendacijas (sudaryta autorés)
Table 3.7. Adjustment of the tool and the methodology of the practical application
according to the recommendations of experts from organizations (composed by the

author)
Pastaby
dél tobu- . Sprendi- Atliktos korekcijos / Sprendimo
linimo Rekomendacija mas nekoreguoti pagrindimas
guoti pag
tipas
Papildyti Praktinio  taikymo | Atsizvelgti | Praktinio  taikymo  metodika
ir metodikg  iSplésti, papildyta — pateikta daugiau in-
pakoreguo | padaryti  patogesne formacijos apie jrankio struktiira,
ti naudoti,  perdaryti dalis informacijos vizualizuota
praktinio | instrukcijos pavidalu lentelémis. Vis délto, labai detali-
taikymo (turinys,  puslapiy zuotos instrukcijos kairimo (turin-
metodikag | skai¢ius, vertinimo io, visy zingsniy detalizavimo)
svarbos pagrindimas, atsisakyta, nes koreguota versija
laukiami  rezultatai, laikytina pakankamai aiSkia. Nu-
paaiskinimas lenteliy tarta numatyti detalesn¢ metodika
pavidalu, kai kuriy kurti toliau vystant jrankj.
zingsniy  iliustravi-
mas paveikslais).
Savoky paaiskinimus | Atsizvelgti | Savoky paaiSkinimai patobulinti ir

perkelti i praktinio

taikymo  metodika,
savoky paaiskinimus
iSplésti,  pateikiant

pavyzdzius, pateikti
aiSkesniu eiliSkumu.
Pateikti daugiau sa-
voky, negu vartoja-
ma jrankyje, kad
vertinant kilty ma-
Ziau neaiskumy.

perkelti | praktinio taikymo
metodika, perzilirétas ir patobu-
lintas jy pateikimo eiliSkumas.
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3.7 lentelés tesinys

Pastaby
dél tobu- " Sprendi- Atliktos korekcijos / Sprendimo
linimo Rekomendacija mas nekoreguoti pagrindimas
guoti pag
tipas
Jrankio Kiekvienam teiginiui | Atsizvelgti | Nuspresta pateikti daugiau teiginiy
sandaros | pateikti pavyzdziy, | i3 dalies paaiSkinimy, tafiau pateikiant
tobulini- kas priskirtina prie konkreCius pavyzdzius atsiranda
mas zaliosios praktikos. rizika, kad vertintojas analizuos tik
pateiktus pavyzdzius, to vertina-
moje organizacijoje zalioji prakti-
ka gali biti taikoma kitokiais
budais.
Numatyti galimybe | Atsizvelgti | Irankis yra skirtas organizacijos
eliminuoti ~ maksi- | i$ dalies savianalizei organizacijos i$tekliy
malig reik§me ne tik zalumo aspektu, todél organizaci-
tada, kai  dalis jos gali jj taikyti savo nuozilra.
paslaugy perkama i§ Taciau tokiu atveju atsiranda rizi-
kitos jmonés, bet ir ka, kad bus eliminuojamos de-
tais atvejais, jeigu damosios, kurios turéty biti jver-
vertinamas veiksnys tintos ,,0 baly“ reikSme. Vienas i§
yra visiskai nesusi- irankio taikymo tiksly yra nustatyti
etas su  jmonés tobulintinus veiklos vykdymo as-
veiklos kryptimi. pektus, todél dedamyjy elimina-
vimas gali sumazinti vertinimo
nauda. Vis délto, galimybe i§ ver-
tinimo eliminuoti vertinamg de-
damaja nutarta apraSyti jrankio
praktinio taikymo metodikoje,
akcentuojant minéta rizika, palie-
kant organizacijoms teis¢ jrankj
taikyti savo nuozitira.
Rezultaty | Pateikti rezultaty in- | Neatsizvel | Irankyje néra prioritety, nes Kku-
inter- terpretavimo  prior- | gti riant jrankj laikytasi nuomonés,
pretavimo | itetus: nuo ko ge- kad visos praktikos vienodai
paaiSkin- | riausia pradéti tobu- svarbios.
imo tobu- | linti, kurie i$ aspekty
linimas galéty atneSti  dau-

giausiai naudos.
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3.7 lentelés pabaiga

Pastaby
dél tobu- " Sprendi- Atliktos korekcijos / Sprendimo
linimo Rekomendacija mas nekoreguoti pagrindimas
guoti pag
tipas
Pateikti gerosios Atsizvelgti | Pasitlyti zaliyjy praktiky taikymo
praktikos pavyzdziy | iS dalies organizacijos iStekliy valdyme
kaip tobulinimo gaires akcentuojant, kad Siy prak-
gaires organizaci- tiky sarasas néra baigtinis ir skirtas
joms. nurodyti organizacijos istekliy
valdymo Zaligja kryptimi tobulin-
imo kryp¢iai. Detalesniy rek-
omendacijy parengima nutarta
numatyti atliekant tolimesnius
tyrimus.

Irankis patobulintas, galutiné versija pateikta 3.8 lenteléje. Taip pat patobu-
linta praktinio taikymo metodika, kuros galutiné versija pateikta F priede.

3.8 lentelé. Atlikus testavmg patobulinta galutiné jrankio versija (sudaryta autorés)
Table 3.8. The final version of the tool after testing (composed by the author)

% g Vertinamos = 3| =
&b & o iginiai =
=] 2| |dedamosios ke Teiginiai § E|S
v} B, S 1L S
28 = | =@
Rz n i =
1123 4 5 6 71819
1 |Zalioji finansiniy |1, |Organizacijoje rengiama Zalioji fi- 4
iStekliy valdymo |8 |nansiniy iStekliy valdymo strategija,
strategija apibréziant ilgalaikius ir trumpalaik-
ius tikslus.
'E| ‘5|2 |Finansiniy 3, |Sudarant metinj organizacijos biu- 4
g c iStekliy planavi- |5 |dZeta, jo dalj numatoma skirti su
=) § mas organizacijos Zaliyjy tiksly igyven-
2 = dinimu (Zaliyjy praktiky taikymu)
< sietinoms iSlaidoms.
3 |I8laidy Zaliesiems |3, |Organizacijoje vykdoma iSlaidy, 4
tikslams apskaita |5 |skirty organizacijos  Zaliesiems
tikslams jgyvendinti (zaliosioms
praktikoms taikyti), apskaita.
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3.8 lentelés tesinys

1123 4 5 6 71819

4 |Zaliyjy investi- |12 |Organizacijoje domimasi Zaliyjy 4

cijy, finansavimo investicijy, finansavimo i§ iSorés

i§ iSorés gali- galimybémis, siekiant jas panaudoti

mybiy naudoji- organizacijos veiklos zalumo did-

mas jgyvendinant inimo tikslams (arba organizacija

organizacijos jau pritraukeé tokiy investicijy).

zaliaja finansing

strategija

5 |Zaliosios finan- |8 |Atliekama nuolatin¢ Zaliosios finan- 4

siniy i$tekliy siniy istekliy valdymo strategijos

valdymo strategi- jgyvendinimo stebésena.

jos igyvendinimo

stebésena
Finansiniy iStekliy jvertinimas (su-{0 |20
ma)
Ivertinimo lyginimas su maksimalia | 0,0 | 10
jveréiy suma (procentai) 0 |0

6 |Zalioji fizinio 1, |Organizacijoje rengiama zalioji 4

turto valdymo 9 |fizinio turto valdymo strategija, api-
strategija bréziant ilgalaikius ir trumpalaikius
tikslus.

7 5, |Riziky, sietiny su fizinio turto nau- 4

13 |dojimu zaliesiems tikslams jgyven-
dinti, valdymas, integruotas j zaligja
fizinio turto valdymo strategija.

8 |Informacijos apie |5 |Organizacijoje renkami duomenys, 4

fizinj turtg, nau- susij¢ su fizinio turto, naudotino

= doting zaliesiems zaliesiems  tikslams jgyvendinti,

= tikslams valdymu.

N igyvendinti,

i ).
rinkimas

9 |Fizinio turto 14 | Organizacijos fizinis turtas modern- 4

priezitra, mod- izuojamas pagal atnaujinimo (per-
ernizavimas ir zitiros) planus, tuo paciu mazinant
vystymas Zaligja poveikj aplinkai.

10 | kryptimi 14 |Pasibaigus organizacijos fizinio 4
turto eksploatavimo laikotarpiui,
organizacija imasi veiksmy atsa-
kingai jam utilizuoti (arba turtas yra
naujai jsigytas, sudaryti jo atnaujin-
imo planai).
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1123 4 5 6 71819
11 | Zaliosios fizinio |9 |Atliekama nuolating Zaliosios fi- 4
turto valdymo zinio turto valdymo strategijos
strategijos igyvendinimo stebésena.
jgyvendinimo
stebésena

Fiziniy istekliy jvertinimas (Suma) |0 |24
Ivertinimo lyginimas su maksimalia | 0,0 | 10

jver¢iy suma (procentai) 0 |0
12 | Zalioji zmo- 1, |Organizacijoje rengiama Zzalioji 4
giskyjy istekliy |10 |zmogiskyjy iStekliy valdymo strate-
valdymo strategi- gija, apibréziant ilgalaikius ir
ja trumpalaikius tikslus.
13 | Zaliasis atrankos |7 | Darbuotojy atrankos procese organ- 4
ir jdarbinimo izacijoje prioritetas teikiamas kan-
procesas didatams, kuriy jsitikinimai ir

vertybés atitinka organizacijos Zza-
ligsias vertybes (pvz., kandidatams
uzduodami klausimai, skirti i§gryn-
inti kandidato pozicijai apie organi-
zacijos vystymosi zaligja kryptimi
svarbg).

14 3 |Idarbinimo  procese  taikomos 4
zaliosios praktikos (pvz., sutartis
pasiraSoma elektroniniu btidu).

15 | Zaliasis dar- 15 | Organizacijoje nuolat organizuoja- 4
buotojy mi mokymai, orientuoti j darbuotojy
mokymas ugdymga organizacijos veiklos vyk-
dymo zaliaja Kkryptimi temomis,
mokymy metu pabréziama organi-
zacijos vystymosi zaligja kryptimi
svarba. Kuriamos vidinés moky-
mosi programos, skirtos tobulinti
organizacijos darbuotojy Zaliyjy
praktiky taikymo jgtdziams ir for-
muoti aplinkai draugiskam dar-
buotojy elgesiui.

Zmogiskieji

Neapciuopiami
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3.8 lentelés tesinys

1123 |4 5 |6 7 18 |9

16 | Zaliasis dar- 3, |Darbuotojai jtraukiami sprendziant 4
buotojy jtrauki- |5 |isSikius, susijusius su zaliyjy tiksly
mas ir jsitrauki- igyvendinimu. Organizacijoje dar-
mas buotojai skatinami sitlyti zaliyjy

praktiky taikymo iniciatyvas.

17 5 |Organizacijos darbuotojams siiilo- 4
ma dalyvauti iniciatyvose, siekiant
zaliyjy tiksly (pvz., Kkuriant infor-
macinius  biuletenius, pasitlymy
schemas, dalyvaujant problemy,
susijusiy su zaliyjy tiksly siekiu,
sprendimo grupése).

18 | Zaliasis 5, |Organizacijos darbuotojai gauna 4

motyvavimas 16 |materialy paskatinima uz Zzaliyjy
kompetencijy ugdyma ir atsakingg
elgesi, siekiant zaliyjy tiksly (pvz.,
premija, kelioné, dovany kuponai
ekologiskoms prekéms ir kt.).

19 5, |Organizacijos darbuotojai gauna 4

16 |nefinansinj paskatinimg uz Zzaliyjy
kompetencijy ugdyma ir atsakingg
elgesi, siekiant zaliyjy tiksly (pvz.,
vieSas pripaZinimas, apdovanojimai
ir kt.).

20 | Zaliosios zmo- |7 | Atliekama nuolating Zaliosios Zmo- 4
giskyjy istekliy giskyjy istekliy valdymo strategijos
strategijos (plano) igyvendinimo stebésena.
igyvendinimo
stebésena

Zmogiskyjy istekliy jvertinimas|0 |36
(suma)
Ivertinimo lyginimas su maksimalia |0,0 | 10
jverciy suma (procentai) 0 |0
=21 Zalioji techno- 1, |Organizacijoje rengiama zalioji 4
= loginiy istekliy |11 [technologiniy iStekliy  valdymo
X valdymo strategi- strategija, apibréziant ilgalaikius ir
S ja trumpalaikius tikslus.
5 |22 | Zaliyjy infor- 17 |Organizacijoje sukurta Zzalioji IT 4
= maciniy infrastruktiira (pvz., serveriams
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3.8 lentelés tesinys

4

6

7

8

9

technologijy
sprendimy
taikymas

taikomos debesy technologijos,
siekiant sumazinti popieriniy doku-
menty skai¢iy, diegiamos doku-
menty valdymo sistemos ir kt.).

23

18,
19

Vystomas zaliasis IT Zmogiskasis
kapitalas ir zaliasis IT santykiy
kapitalas.

24

Zaliyjy techno-
loginiy inovacijy,
pazangiy tech-
nologijy taiky-
mas

20

Taikomos zaliosios technologinés
inovacijos, tuo padiu mazinant or-
ganizacijos iStekliy ekspolatavimo
neigiama poveikij aplinkai,
uztikrinant  mazesnes  energijos
sanaudas ir efektyvy istekliy panau-
dojima.

20

Organizacijos veiklos procesuose
taikomos tokios priemonés, tech-
nologijos (pvz., skirtos zaliavoms
naudoti), kurios pasizymi mazesne
tarsa.

20

Organizacijoje taikomos technolog-
inés inovacijos ir (ar) atliekami Kkiti
veiksmai, siekiant sumazinti
pavojingy medziagy ir (ar) atlieky
kiekj.

20

Organizacijoje vykdomas atlieky
riSiavimas ir (ar) pakartotinis nau-
dojimas (perdirbimas).

28

Zaliosios techno-
loginiy istekliy
valdymo strategi-
jos igyvendinimo
stebésena

11

Atliekama nuolatiné zaliosios tech-
nologiniy istekliy valdymo strategi-
jos igyvendinimo stebésena.

Technologiniy istekliy jvertinimas
(suma)

32

Ivertinimo lyginimas su maksimalia
jver¢iy suma (procentai)




106 3. SITLOMO ORGANIZACIJOS ISTEKLIYU VERTINIMO ZALIAJA KRYPTIML...

3.8 lentelés tesinys

4

6

7

8

9

Organizaciniai

Zalioji organi-
zacijos strategija

Organizacijos Zaliojoje strategijoje
apibréztos organizacijos zaliosios

vertybés.

4

Organizacijos zaliojoje strategijoje
apibréztos organizacijos zaliosios
vizija ir misija.

Parengta Zzalioji organizacijos stra-
tegija visos organizacijos veiklos
vykdymui orientuoti zaligja krypti-
mi. Organizacijos zaliojoje strategi-
joje apibrézti ilgalaikiai ir trumpa-
laikiai zalieji organizacijos tikslai.

32

Zalioji organi-
zacijos kulttra

Informacija apie zaligsias organi-
zacijos vertybes ir zaligjg orientacija
nuolat asmeniSkai skleidziama dar-
buotojams.

Organizacijoje rengiamos diskusijos
zalumo ir vystymosi Zaligja krypti-
mi temomis.

Organizacijoje skirtingy skyriy dar-
buotojai bendradarbiauja taikydami
zaliasias praktikas.

35

Organizacijos
reputacijos
veiklos vykdymo
zaligja Kryptimi
aspektu uztkri-
nimas

21

Organizacijai svarbi jos reputacija
veiklos vykdymo zaligja kryptimi
aspektu, imamasi veiksmy zaliajai
reputacijai uZ organizacijos riby
uztikrinti.

21

Organizacijoje  suprantama, kad
reputacija veiklos vykdymo Zzaligja
kryptimi  aspektu  gali  padéti
pritraukti ne tik klientus, kuriems
svarbios  organizacijos Zzaliosios
vertybés, bet ir potencialius dar-
buotojus, kuriems svarbios organi-
zacijos, kurioje jie dirba, Zaliosios
vertybés.

37

Zaliosios
organizacijos
strategijos
igyvendinimo
stebésena

Organizacijoje atliekama Zzaliosios
organizacijos strategijos jgyvendin-
imo stebésena.
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4 5 6 7 8 9

Organizaciniy istekliy jvertin- |0 36
imas (suma)

Ivertinimo  lyginimas  su|0,00 |100
maksimalia  jver¢iy suma
(procentai)

GALUTINIS ISTEKLIU|0,00 |148,00
VERTINIMO
REZULTATAS (suma)

GALUTINIS ISTEKLIU|0,00 [100,00
VERTINIMO
REZULTATAS (procentai)

Vertinimo rezultaty reik§més paaiSkinimas (sudaryta autorés)
Explanation of the meaning of the assessment results (composed by the author)

Galutinis
vertinimo Vertinimo rezultaty reik§més paaiskinimas
rezultatas
(procentais)

Organizacijos iStekliy valdyme netaikomos vertintos Zaliosios prak-
0-20 tikos arba taikomos atsitiktinai.

Organizacijos iStekliy valdyme retai taikomos vertintos Zaliosios
21-40 praktikos.

Organizacijos iStekliy valdyme vertintos Zaliosios praktikos taiko-
41-60 mos ribotai, jprastai tik tam tikry istekliy pogrupiy valdyme.

Organizacijos iStekliy valdyme daznai taikomos vertintos Zaliosios
61-80 praktikos.

Organizacijos iStekliy valdyme beveik visada arba visada taikomos
81-100 vertintos zaliosios praktikos.

Atsizvelgiant | tai, kad testavimo metu identifikuotas vertinty zaliyjy prakti-
ky taikymo rekomendacijy organizacijoms poreikis, ir sieckiant padéti organiza-
cijoms pradéti tobulinti nustatytus aspektus, pasitilytas rekomendacinio pobi-
dzio vertinty zaliyjy praktiky taikymo organizacijos istekliy valdyme gairiy
rinkinys (H priedas). Vertinty zaliyjy praktiky taikymo organizacijos istekliy
valdyme gairiy rinkinys parengtas remiantis jrankio kiirimo metu atliktos meto-
dinés analizés, skirtos identifikuoti vertintinoms dedamosioms, rezultatais, re-
komendacijas pateikiant islaikant jrankio loging seka ir vaizding struktiira.
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Apibendrinant jrankio praktinio taikymo testavimo rezultatus pazymétina,
kad vertintos Zaliosios praktikos Siuo metu tyrime dalyvavusiy organizacijy is-
tekliy valdyme taikomos retai arba atsitiktinai. Taip pat nustatyta, kad tyrime
dalyvavusios organizacijos labiau linkusios taikyti tas zaligsias praktikas, kurios
sietinos su privalomais valdzios institucijy nurodymais ir (arba) su specifiniais
veiklos sri¢iai taikomais reikalavimais, nei savarankiskai dométis neprivalomy
zaliyjy praktiky taikymo galimybémis. Tokia padétis galéjo susiklostyti dél jvai-
riy priezasciy, pvz., dél nesidoméjimo Siuolaikinémis aktualijomis, veiklos vyk-
dymo zaligja kryptimi svarbos nesupratimo, d¢l mazo informuotumo apie gali-
mas finansines ir nefinansines naudas organizacijai veikla vykdant zaligja
kryptimi, dél vieSai prieinamos informacijos apie zaliyjy praktiky taikymo gali-
mybés stokos arba nezinojimo, kur tokig informacija galima rasti, ir kity prie-
zas¢iy. Taip pat darytina iSvada, kad testavime dalyvavusiy organizacijy eksper-
tai patvirtino sitilomo jrankio aktualuma ir prakting nauda organizacijoms,
nurodydami, kad jrankio taikymas ne tik leido jvertinti dabarting veiklos vyk-
dymo situacijg Zalumo aspektu, padé¢jo identifikuoti tobulintinas sritis, bet ir su-
pazindino su zaliyjy praktiky taikymo galimybémis valdant organizacijos iStek-
lius. Nustatant sitilomo organizacijy istekliy vertinimo zaligja Kryptimi jrankio
praktinio taikymo galimybes, remiantis dalyvavusiy testuojant jrankj organizaci-
ju eksperty jrankio struktiiros ir loginés sekos aiskumo, naudojimosi patogumo ir
jrankio praktinés naudos jvertinimo rezultatais, darytina iSvada, kad sitilomas
jrankis laikytinas aiskiu, patogiu, naudingu ir tinkamu taikyti praktikoje. [rankio
praktinio taikymo testavimas organizacijose taip pat leido nustatyti koreguotinus
aspektus ir jrankio tobulinimo poreikj. Atsizvelgus j apibendrintus organizacijy
eksperty jvardytus jrankio privalumus, pastebétus trikumus ir pateiktas tobuli-
nimo rekomendacijas, jrankis ir jo praktinio taikymo metodika buvo patobulinti,
atlikus atitinkamas korekcijas. Taip pat parengtos zaliyjy praktiky taikymo gai-
rés pagal kiekvieng iStekliy pogrupj. Atsizvelgiant j jrankio praktinio testavimo
rezultatus, apibrézti atlikto tyrimo apribojimai ir nustatytos tolimesniy tyrimy
Kryptys.

3.4. Organizacijos iStekliy vertinimo zaliagja kryptimi
jrankio taikymo perspektyvos

Siuo disertaciniu tyrimu siekta sukurti organizacijos veiklos vykdymo Zaligja
kryptimi vertinimo instrumentg. Atlikus teoriniy su tematika sietiny tyrimy ana-
lize, Siam tikslui jgyvendinti buvo pasirinkta veiklos vykdyma zaligja kryptimi
analizuoti per organizacijos iStekliy valdymo zaligja Kryptimi prizmeg. Atlikus
esamos metodinés bazés analizg, parengtas organizacijos iStekliy vertinimo Za-
ligja kryptimi jrankis. Sitilomas jrankis yra pagalbiné priemoné, skirta jvertinti
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esamai organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi situacija ir padéti stiprin-
ti veiklos vykdymo orientacijai zaligja kryptimi. Jrankyje pateikty vertinamy
dedamyjy rinkinio sandara pagrjsta kity tyrimy rezultatais, juos papildant Sio
darbo autorés siiilomais naujais vertinamais veiksniais, kuriy jtraukimo j organi-
zacijos istekliy vertinima zaligja Kryptimi svarba pagrijsta autorés atliktos moks-
linés literatiiros analizés rezultatais. Siekiant jsitikinti pasitlyto jrankio sandaros,
struktiiros ir loginés sekos tinkamumu atliktas preliminaraus jrankio komponuo-
tés tinkamumo ekspertinis vertinimas Islandijoje ir Lietuvoje bei bandomasis
jrankio taikymas Islandijos organizacijose, pazengusiose veiklos vykdymo dar-
numo srityje. Atsizvelgiant j atlikto ekspertinio vertinimo ir bandomojo taikymo
Organizacijose rezultatus, preliminaraus jrankio komponuoté buvo patikslinta
(C priedas). Irankiui testuoti organizacijose buvo parengta jrankio praktinio tai-
kymo metodika. Jrankio praktinio taikymo testavimas atliktas Lietuvos organi-
zacijose, kurios dydis ir veiklos sritys skiriasi. Remiantis jrankio praktinio tai-
kymo testavimo rezultatais galima teigti, kad sitilomas jrankis laikytinas
universaliu, tinkamu taikyti skirtingo dydzio ir veiklos sri¢iy organizacijose.

Tyrimo apribojimai. Remiantis jrankio praktinio taikymo testavimo re-
zultatais galima iSskirti tokius esminius atlikto tyrimo apribojimus:

— Organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi vertinimo instrumento

kurtas remiantis organizacijos istekliy vertinimo Zzaligja kryptimi pjaviu.
Kiti analizuoti organizacijos veiklos vertinimo pjuviai — vertés kiirimo ir
organizacijos valdymo funkcijy — taip pat laikytini i§ dalies tinkamais
tokiam instrumentui kurti, todél, atsizvelgus j nustatytus jy taikymo ap-
ribojimus, gali bati taikomi atliekant tolimesnius organizacijos veiklos
vykdymo Zaligja Kryptimi tyrimus ateityje.

— Praktinis jrankio taikymo galimybiy testavimas buvo atliktas organizaci-
jose, kuriy vykdoma veikla susijusi su logistika, didmeniné prekyba,
programinés jrangos kirimu ir vystymu, gamyba bei paslaugy teikimu,
taciau testavimas galéty buti atliktas ir kituose sektoriuose.

— Jrankis buvo testuotas verslo organizacijose, taCiau testavimas galéty ba-
ti atliktas vieSosiose jstaigose bei ne pelno siekian¢iose organizacijose.

Taip pat pazymétina, kad pasiiilytoje jrankio taikymo metodikoje galimybé
didesnése organizacijose vertinima atlikti skirtinguose organizacijos padaliniuo-
se ir rezultatus analizuoti pagal padalinius nebuvo praktinio taikymo organizaci-
jose metu istestuota.

Tolimesniy tyrimy kryptys. Siekiant didinti sitllomo jrankio taikymo prak-
tikoje galimybes numatytos esminés tolimesniy tyrimy kryptys, apimancios pa-
pildoma jrankio testavima skirtingy dydziy ir veiklos sri¢iy organizacijose, jran-
kio adaptavimg skirtingoms veiklos sritims bei kity jrankio taikymo probleminiy
aspekty jvertinima, jeigu tokie buty identifikuoti atliekant minétg papildoma
jrankio testavimg ir (arba) nustatyti jrankj taikant organizacijose. Tikétina, kad,
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atlikus minéta papildoma jrankio testavima, biity identifikuoti tobulintini jrankio
aspektai ir tai prisidéty prie jrankio universalumo didinimo.

Irankio testavimo organizacijose metu nustatytas detalios jrankio praktinio
taikymo instrukcijos parengimo ir informacijos pateikimo Zinyno (angl. manual)
pavidalu poreikis. Tokios instrukcijos ir Zinyno paregimas paskatinty savaran-
kiSka jrankio taikyma organizacijose ir palengvinty taikymo procesa. Atsizvel-
giant j tai, kad spartéjantys globalizacijos procesai, technologiné pazanga, tokie
globals isstkiai, kaip COVID-19 pandemija, lemia organizacijy poreikj vystyti
nuotolinio ir misraus darbo formas, svarstytina jrankio skaitmenizavimo prog-
raminés jrangos pavidalu galimybé, siekiant didinti jrankio prieinamuma virtua-
lioje erdvéje. Kadangi jrankio testavimo metu identifikuotas rekomendacinio
pobiidzio zaliyjy praktiky taikymo gairiy organizacijoms poreikis, atliktas diser-
tacinis tyrimas gali bati toliau vystomas rengiant organizacijoms tobulintiny as-
pekty gerinimo rekomendacijy rinkinj su gerosios praktikos pavyzdziais. Taip
pat svarstytina galimybé ateityje jrankj plésti jtraukiant iSoriniy veiksmy verti-
nima (pavyzdziui, tarptautinio sertifikavimo galimybe).

Pazymétina, kad iSvardytos tolimesniy tyrimy galimybeés leisty jrankj pato-
bulinti, taciau sitiloma esama jrankio versija atitinka kuriamam vertinimo inst-
rumentui keltg tiksla ir atlieka kuriamam vertinimo instrumentui numatytas
funkcijas. Taikydamos pasitilyta organizacijos iStekliy zalumo vertinimo jrankj,
organizacijos gali:

— jvertinti esamg veiklos vykdymo Zzaligja kryptimi situacija;

— identifikuoti aspektus, kuriy tobulinimas leisty padidinti veiklos vykdy-

Mo orientacija zaligja kryptimi situacijg bei padéty priimti pagrjstus val-
dymo sprendimus taikant Zaligsias praktikas kasdienéje veikloje, tokiu
biidu prisidedant prie globalaus darnaus vystymosi siekio tiksly jgyven-
dinimo;

— remiantis pasitilyty zaliyjy praktiky taikymo gairiy rinkiniu stiprinti or-

ganizacijos veiklos vykdymo orientacija zaligja kryptimi.

Atkreiptinas démesys, kad jrankyje sitilomas vertinimas taikytinas kaip pa-
galbiné priemoné atlikti organizacijos savanori$kai vidinés situacijos analizei ir
jai tobulinti stiprinant organizacijos veiklos vykdymo orientacija zaliaja Krypti-
mi. Pabréztina, kad taikant siiloma jrankj atlikto vertinimo rezultatai nesuteikia
organizacijai formalaus Zaliosios organizacijos statuso, nes apsiribojama jranky-
je pateiktomis organizacijos iStekliy valdymo Zzaligja kryptimi vertinamomis de-
damosiomis, bet neapima visy galimy organizacijos veiklos vykdymo zaligja
kryptimi analizés pjaviy ir jy dedamyjy.
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3.5. Treciojo skyriaus iSvados

1. Parengus empirinio tyrimo logine seka, jis suskirstytas j 3 etapus. Pasiren-
gimo tyrimui etape atlikus preliminaraus jrankio komponuotés tinkamumo
vertinima, pirminio jrankio bandomajj taikyma ir identifikavus jrankio kom-
ponuoteés tikslinimo poreikj, pirminis jrankis patikslintas atsizvelgiant j eks-
perty rekomendacijas ir parengta jo praktinio taikymo metodika. Atlikus pa-
tikslinto jrankio testavimg organizacijose, identifikuotas neZymiy testuojamo
jrankio patikslinimy poreikis, juos atlikus parengta galutiné sitilomo jrankio
versija ir patobulinta praktinio taikymo metodika. Apibendrinus empirinio
tyrimo rezultatus, jvertintos jrankio taikymo praktikoje galimybés, apibudin-
ti tyrimo apribojimai ir numatytos tolimesniy tyrimy kryptys.

2. Taikant testuojamg jrankj nustatyta, kad tyrime dalyvavusiose organizacijo-
se vertintos zaliosios praktikos iStekliy valdyme Siuo metu taikomos retai
arba atsitiktinai. Empirinio tyrimo metu pastebéta, kad organizacijoms triks-
ta informacijos ir (arba) ziniy apie Zaliyjy praktiky taikymo istekliy valdyme
galimybes, o didesnis informuotumas apie tokiy praktiky taikymo galimybes
leisty geriau suprasti jy svarbg ir galima nauda. Organizacijy eksperty jran-
kio testavimo metu pateiktos jzZvalgos patvirtino organizacijos veiklos verti-
nimo zalumo aspektu instrumento kiirimo aktualumg ir poreikj. Identifika-
vus vertinty Zaliyjy praktiky taikymo rekomendacijy organizacijoms poreikj,
siekiant padéti organizacijoms tobulinti nustatytus aspektus parengtas reko-
mendacinio pobiidzio vertinty Zaliyjy praktiky taikymo gairiy rinkinys.

3. Vertinant sitilomo jrankio praktinio pritaikomumo galimybes, organizacijy
eksperty pateiktas jvertinimas parode, kad parengtas jrankis laikytinas ais-
kiu, patogiu ir naudingu, o siiiloma galutiné jrankio versija atitinka kelta
tiksla ir atlieka kuriamam vertinimo instrumentui numatytas funkcijas — tai-
kydamos pasiiilytg organizacijos istekliy zalumo vertinimo jrankj, organiza-
cijos gali jvertinti esamg veiklos vykdymo Zaligja kryptimi situacijg ir iden-
tifikuoti aspektus, kuriy tobulinimas leisty padidinti veiklos vykdyma Zaligja
kryptimi.

4. Organizacijos iStekliy vertinimo zaligja kryptimi jrankio galutiné versija lai-
kytina tinkama taikyti skirtingy dydziy ir veiklos sriiy organizacijose, ta-
Ciau, atsizvelgiant j nustatytus tyrimo apribojimus ir siekiant plésti siillomo
jrankio taikymo praktikoje galimybes, tikslinga atlikti tolesnius tyrimus,
apimancius papildomg jrankio testavima skirtingo dydzio ir veiklos sri¢iy
organizacijose, jrankio adaptavimg skirtingoms veiklos sritims bei kity jran-
kio taikymo probleminiy aspekty jvertinimg, jeigu tokie bty identifikuoti
vykdant minétag papildoma jrankio testavimg ir (arba) biity nustatyti jrankj
taikant organizacijose.






Bendrosios iSvados

1. Atliktos moksliniy tyrimy analizés rezultatai parodé¢, kad Siuo metu veik-
los vykdymo zaligja kryptimi tyrimai yra i$plétoti, ta¢iau gana fragmen-
tiski, orientuoti | tam tikro organizacijos elemento zalumg ir (ar) jo
zalumo didinimg. Nustacius, kad stokojama instrumento, kuris leisty at-
likti esamos veiklos vykdymo zaligja kryptimi situacijos vertinimg visos
organizacijos, o ne atskiry jos elementy mastu, iSgrynintas tokio instru-
mento kiirimo poreikis. Esamos veiklos vykdymo Zaligja kryptimi Situa-
cijos organizacijoje j(Si)vertinimas ir tobulintiny sri¢iy identifikavimas
visos organizacijos mastu leisty padidinti veiklos vykdyma Zaliaja kryp-
timi bei padéty priimti pagristus valdymo sprendimus taikant Zaligsias
praktikas kasdienéje veikloje, tokiu budu prisidedant prie globalaus dar-
naus vystymosi siekio tiksly jgyvendinimo.

2. Siekiant pasitlyti organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi verti-
nimo instrumenta, atlikta organizacijos veiklos vertinimo budy analize,
padedanti nustatyti jy potencialg — galimybes jvertinti organizacijos
veiklos vykdyma Zzaligja kryptimi ir pasirinkti tinkamiausig organizaci-
jos vertinimo Zalumo aspektu instrumentui kurti. Remiantis atlikto tyri-
mo rezultatais, pasirinktas tinkamiausias pjuvis organizacijos veiklos
vykdymo zaligja kryptimi vertinimo instrumentui kurti — vertinti organi-
zacijos iStekliy valdymg Zaligja kryptimi. I8nagrinéta organizacijos istek-
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liy klasifikacija ir kity autoriy siilomi organizacijos iStekliy grupiy
zalumo vertinimo instrumentai, siekiant identifikuoti kuriamo instru-
mento dedamgsias. Remiantis atliktu teoriniu tyrimu pasiiilytas pirminis
organizacijos veiklos zaligja kryptimi vertinimo instrumentas, kurj tai-
kant galima atlikti organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi verti-
nimg pagal pasiiilyta organizacijos iStekliy Zalumo vertinamy dedamuyjy
rinkinj bei nustatyti tobulinimo kryptis.

. Atlikus preliminaraus jrankio komponuotés tinkamumo vertinima, pir-

minio jrankio bandomajj taikyma ir identifikavus jrankio komponuotés
tikslinimo poreikj, pirminis jrankis patikslintas atsizvelgiant i eksperty
rekomendacijas ir parengta jo praktinio taikymo metodika. Atlikus pa-
tikslinto jrankio testavima organizacijose, identifikuotas nezymiy testuo-
jamo jrankio tikslinimy poreikis, juos atlikus parengta galutiné sitilomo
jrankio versija ir patobulinta praktinio taikymo metodika.

. Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad pasitilytas patobulintas organi-

zacijos istekliy vertinimo Zaligja kryptimi jrankis ir jo taikymo metodika
laikytinos tinkamomis taikyti skirtingy dydziy ir veiklos sri¢iy organiza-
cijose, taCiau, atsizvelgiant j nustatytus tyrimo apribojimus ir Siekiant
plésti sitilomo jrankio taikymo praktikoje galimybes, tikslinga atlikti to-
lesnius tyrimus, apimancius papildomus jrankio testavimus skirtingose
pagal dydj ir veiklos sritj organizacijose, jrankio adaptavima skirtingoms
veiklos sritims bei kity jrankio taikymo probleminiy aspekty jvertinima,
jeigu tokie biity identifikuoti vykdant minétus papildomus jrankio testa-
vimus ir (arba) biity nustatyti jrankj taikant organizacijose.

. Atliekant sitilomo jrankio testavimg organizacijose buvo identifikuotas

zaliyjy praktiky taikymo organizacijos istekliy valdyme poreikis, todél,
siekiant padéti organizacijoms tobulinti vertinimo metu nustatytus as-
pektus, parengtas rekomendacinio pobiuidzio vertinty zaliyjy praktiky
taikymo gairiy rinkinys.
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Summary in English

Introduction

Problem formulation

The public and supranational organizations have increasingly focused on climate change,
global warming, and the need to reduce pollution. This is evidenced by the active in-
volvement of organizations of global importance, such as the Organization for Economic
Cooperation and Development (OECD), the United Nations (UN), and countries in solv-
ing the problems of economic development, social welfare, and environmental protec-
tion. The priorities of green growth, environmental protection, and social and economic
well-being increase are emphasized in directives and strategic documents of internation-
al organizations (UN Paris Agreement on Climate Change, UN Sustainable Develop-
ment Agenda 2030, European Green Deal, etc.). Modern organizations are directly af-
fected by these priorities, and in the context of the aforementioned strategic documents,
such as the European Green Deal, the need for organizations to perform their activities
towards a green direction appears. Scientific studies (Foley & Olabi, 2017; Campiglio
etal., 2018; Soewarno et al., 2019) also emphasize that organizations that want to suc-
cessfully continue and develop their existing activities must respond to global trends and
transform to contribute to green growth, sustainable development, the climate change
impact and pollution reduction. Based on the analysis of the scientific literature on the
organization’s performance towards green direction, it was observed that at the moment,
due to the fragmented scientific research, it would be difficult to evaluate performance
towards green direction at the scope of the entire organization based only on theoretical
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assumptions and the methodical base proposed in scientific research. The lack of instru-
ments for the evaluation of the organization’s performance towards green direction at the
scope of the entire organization can limit the opportunities for organizations to assess the
situation of their performance towards green direction and to identify the areas of activi-
ty to be improved. After clarifying the need for the development of such an instrument,
this dissertation research aims to create an instrument for evaluating the organization’s
performance towards green direction for organizations that aim to increase the orienta-
tion of their performance towards green direction.

Relevance of the dissertation

In recent decades, increasing attention has been paid to green growth and sustainable
development, the importance and relevance of which are confirmed by strategic docu-
ments and directives at the international level, such as the European Green Deal, the
Paris Climate Change Agreement, the EU Biodiversity Strategy, the Farm to Fork Strat-
egy, the European Climate Pact, the European Climate Law, the European Industrial
Strategy, GreenComp: the European sustainability competence framework, and other
strategic documents. In 2015, the UN revealed the 2030 Sustainable Development
Agenda, setting 17 Sustainable Development Goals (SDGs), whose relevance is also
confirmed by the active localization of international strategic documents at the national
level. The content and quantity of national-level documents (e.g., in Lithuania) show that
the implementation of the goals of green growth and sustainable development should be
considered especially important priorities in determining the directions of legal regula-
tion and state policy formation. It should be noted that both the obligations of strategic
documents and legal regulatory measures, as well as the increasing conscious choice of
people to move toward the implementation of the goals of sustainable development, have
an impact on the aspiration of modern organizations to transform, considering the priori-
ties of sustainable development (Fan, 2016; Wang & Yang, 2021; Yoo & Cho, 2021).
According to Sharma et al. (2022), the European Green Deal is an integral part of the
European Commission’s (EC) strategy to implement the 2030 Agenda for Sustainable
Development; therefore, it can be stated that orientation of organizations’ performance
towards green direction is relevant in the context of the pursuit of sustainable develop-
ment goals. From the perspective of organizations, it can be stated that one of the first
steps to strengthen the organization’s performance orientation towards green direction
should be the assessment of the current situation of the organization’s performance to-
wards green direction and the identification of improvement areas. It can be assumed
that managers/representatives of organizations interested in increasing the orientation of
activities in the green direction will look for primary guidelines for assessing the current
situation in scientific literature sources, strategic documents, and/or other publicly avail-
able sources. However, the analysis of scientific literature and national and international-
level strategic documents revealed, that currently there is a lack of an instrument for or-
ganizations to assess the current situation of the performance towards green direction.
After clarifying the need for the development of such an instrument, this dissertation’s
research aimed to create an instrument for evaluating an organization’s performance
towards green direction, which would allow making reasonable management decisions
that increase the application of green practices.
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Research object

The object of research is the evaluation of the organization’s performance towards green
direction.

Aim of the dissertation

The dissertation aims to develop a theoretically based and empirically verified instru-
ment that would allow organizations to evaluate the current situation of their perfor-
mance towards green direction and make management decisions that increase the appli-
cation of green practices, thereby contributing to the implementation of green growth
and sustainable development goals.

Tasks of the dissertation

The following tasks were set to achieve the aim of the dissertation:

1. After the analysis of strategic documents and the latest research on the scien-
tific literature related to the green direction of the organization’s performance,
define the problems of evaluating the organization’s performance towards the
green direction and justify the need for the development of an evaluation in-
strument for the organization’s performance evaluation towards the green di-
rection.

2. After examining the methodical basis of performance evaluation towards green
direction, choose the most appropriate approach for evaluating the organiza-
tion’s green performance and identify the components of the instrument being
developed, which can be used for evaluating the organization’s performance
towards green direction.

3. To prepare a theoretically based evaluation instrument of the organization’s
performance towards the green direction and its practical application method-
ology.

4. To empirically verify the proposed instrument and its practical application
methodology in organizations, refine the instrument if there is a need for ad-
justments identified while testing the instrument in the organization and pro-
vide further perspectives for the application of the instrument in organizations.

Research methodology

During the research, methods of analysis of scientific literature and strategic documents,
systematic, comparative, content and bibliometric analysis, grouping, comparison, syn-
thesis, critical evaluation, structured and semi-structured expert survey, expert in-depth
interview and questionnaire survey were applied.

Scientific novelty of the dissertation

The following scientific findings were obtained:
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1.

The theory of sustainable development is complemented by a prepared and
empirically tested tool for evaluating the organization’s resources toward the
green direction, which allows organizations to evaluate the situation of the per-
formance towards the green direction, identify aspects to be improved, and
helps to make reasonable management decisions by applying green practices in
daily activities.

The methodical potential of evaluating the performance of organizations
towards green direction is supplemented by a created scale, with the help of
which organizations can compare the percentage expression of the evaluation
results of their current situation with the values to be achieved according to the
proposed evaluation statements and monitor the progress of increasing the per-
formance towards green direction after making adjustments according to the
aspects to be improved, which were identified during the evaluation.

The methodical potential of conducting performance of organizations towards
green direction is complemented by prepared guidelines for the application of
green practices in the management of organizational resources.

Practical value of the research findings

1.

The proposed tool allows organizations that already implement or plan to carry
out activities towards the green direction to evaluate their current situation of
performance towards the green direction and to identify aspects to be im-
proved.

The proposed tool and its application methodology allow an initial assessment
of the performance towards green direction at the scope of the entire organiza-
tion through the prism of management of resources of an organization and is
suitable for application in all organizations, regardless of their size and the field
of activity.

The scale of evaluation results of organizations’ performance towards green di-
rection allows organizations to compare the results of the assessment of their
current situation with the values to be achieved, thereby determining the
strengths and aspects to be improved in the performance towards green direc-
tion and monitor progress after making adjustments to the aspects to be im-
proved, which were identified during the evaluation.

Organizations can use the suggested guidelines when making decisions about
resource management and applying green practices in daily activities, thus in-
creasing performance towards green direction and contributing to the imple-
mentation of green growth and sustainable development goals.

Defended statements

1.

The proposed theoretical tool for evaluating the organization’s resources to-
wards green direction and the methodology for practical application of the tool
have been approved and are suitable for use in organizations seeking to evalu-
ate the situation of their performance towards green direction and to make rea-
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sonable management decisions by increasing the application of green practices
in daily activities.

2. The proposed scale for the evaluation of the performance of organizations to-
wards green direction allows comparing the results of the evaluation of the cur-
rent situation with the values to be achieved in the management of resources of
the organization towards green direction and to monitor the progress of increas-
ing the performance towards green direction after the adjustment of the identi-
fied aspects to be improved.

3. The proposed guidelines for the application of green practices in the manage-
ment of the resources of an organization can help organizations increase the
orientation of the performance towards green direction.

Approval of the research findings

Seven scientific articles on the dissertation topic were published: three in peer-reviewed
scientific journals (Skackauskiené & Smirnova; 2022; Skackauskiené & Smirnova,
2023a; Skackauskiené & Smirnova, 2023Db); three in peer-reviewed international confer-
ence proceedings (Smirnova, 2020; Skackauskiené & Smirnova 2021; Skackauskiené
&Smirnova 2023c), and one in other international and national conference proceedings
(Smirnova, 2021).

The research results of the dissertation were presented at seven scientific confer-
ences in Lithuania and abroad:

— Conference for Lithuanian Junior Researchers Economics and Management,
2020 and 2021, Vilnius, Lithuania

— International Scientific Conference Contemporary Issues in Business, Man-
agement and Economics Engineering, 2021, Vilnius, Lithuania;

— International Scientific Conference Business and Management, 2021, 2022 and
2023, Vilnius, Lithuania;

— International Conference on Business Excellence Rethinking Business: Sus-
tainable Leadership in a VUCA world, 2023, Bucharest, Romania.
The traineeship was conducted at Haskoli Islands University, 25 August — 27 No-
vember 2022, Reykjavik, Iceland. The results of the dissertation research were presented
at the University’s scientific seminar—discussion.

Structure of the dissertation

The dissertation consists of an introduction, three chapters, general conclusions, a list of
references, and annexes. The scope of the dissertation is 130 pages, excluding refer-
ences, a list of the author’s publications, a summary in English, and eight annexes. It has
three numbered formulas, eight figures, and 33 tables. The author used 232 literature
sources.
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1. Context of the organization’s performance towards the
green direction and issues with its assessment

In recent decades, global society has been increasingly concerned about global warming
and pollution reduction, green growth, and the pursuit of sustainable development goals,
which directly and indirectly encourage modern organizations to orientate their activities
towards the green direction. The results of the analysis of the scientific literature on the
implementation of the activities of organizations in the green direction revealed that cur-
rently there is no consensus on the kind of organization to be considered green, and alt-
hough research is developed, it can be considered fragmentary. After examining the
problematic aspects of the organization’s greenness concept, it was observed that exist-
ing scientific research is more focused on the greenness of a certain element (e.g., fi-
nance, human resources) of the organization and/or increasing its greenness and lacks a
systematic approach to the interrelationships of these elements with other elements of
the organization (Mishra, 2017; Fusillo etal., 2020; Schartinger etal.; 2020, Lartey
et al., 2020; Jamal et al., 2021), therefore lacking a complex approach at the scope of the
entire organization. According to the results of the analysis of the scientific literature
related to the evaluation of the activities of organizations in the green direction and the
analysis of strategic documents and initiatives at the international/national level, it can
be stated that there is a lack of guidelines for organizations on what activities should be
implemented to increase the orientation of performance towards the green direction. Ex-
isting guidelines are mostly fragmentary, not analyzing the situation of the entire organi-
zation and mostly focusing on the greenness of specific elements of the organization.
Also, the need to develop an instrument that would allow an organization to evaluate its
performance towards the green direction in the scope of the entire organization was iden-
tified.

2. Theoretical aspects of an organization’s performance
evaluation towards green direction

To choose the most suitable approach for the development of the instrument for the
evaluation of the organization’s performance towards the green direction, an analysis of
the scientific literature was carried out, and various possible approaches have been iden-
tified, of which three are the most suitable: organization’s resources, value chain, and
special management functions. Also, the attributes applicable to the comparison of the
performance evaluation approaches were determined: adaptability, complexity, and
measurability. After analyzing the identified approaches according to the determined
attributes, the approach for evaluation of the resources of the organization has been cho-
sen as the most suitable approach for the development of the instrument. It was proposed
to analyse the organization’s performance towards the green direction by evaluating the
application of green practices in the management of the organization’s resources. A set
of components for evaluating the greenness of the organization’s resources was proposed
based on the results of the analysis of the methodological base for the evaluation of the
greenness of the organization’s resource groups. A theoretical instrument for evaluating
the organization’s performance towards green direction was proposed based on the set of
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identified components of the greenness of the organization’s resources. An instrument
was named as a tool for evaluating the resources of the organization towards the green
direction.

The proposed tool consists of five blocks of evaluated components divided into two
groups which consist of several subgroups. The first group assesses tangible resources
(subgroups: physical and financial), and the second group — intangible resources (sub-
groups: human, technological, and organizational). Statements to be evaluated for each
evaluated component are formulated based on the results of the theoretical research
(Zakarevicius, 2010; Mackevi¢ius & Daujotaité, 2011; Inderst et al., 2012; Alekna &
Kazlauskiené, 2019; Barno, 2021; Wang et al., 2021; Khan et al., 2021; Debrah et al.,
2022; Maleti¢ et al., 2020; Jancenelle, 2021; Abideen etal., 2022; Tang etal., 2018;
Roscoe etal., 2019; Singh etal., 2020; Aboramadan & Karatepe, 2021; Bose & Luo,
2012; Chuang & Huang, 2015; Su et al., 2020, etc.). In total, 54 statements are proposed
to be evaluated; the maximum rating according to the Likert scale is five points, and the
maximum sum of all assigned scores is equal to 270 points. To clarify the values of the
results, the final result is presented as a percentage, where the maximum sum of all as-
signed scores (270 points) is considered 100%. The percentage expression of the final
result shows the extent to which green practices are applied in the resource management
process of the organization according to the assigned evaluations of components pro-
posed in the tool. It is proposed to apply the created result evaluation scale linked to Li-
kert scale scores, i.e., 100 percent means that valued green practices are always applied
in organizations. The purpose of the proposed final result explanation scale (Table S.1.1)
is to show the current situation of the organization’s activities in the green direction of
the entire organization.

Table S.1.1. Explanation of the meaning of the evaluation results (composed by the author)

Final evaluation

Meaning of the evaluation results
result (percent)

Evaluated green practices are not applied or applied randomly in the man-
0-20 agement of an organization’s resources.

Evaluated green practices are rarely applied in the management of an or-
21-40 ganization’s resources.

The application of evaluated green practices in the management of an
organization’s resources is limited, usually only in the management of a
41-60 certain subgroup of resources.

Evaluated green practices are often applied in the management of an or-
61-80 ganization’s resources.

Evaluated green practices are always applied in the management of an
81-100 organization’s resources.

It should be emphasized that the results of the evaluation carried out with the help
of the proposed tool do not give the organization the formal status of a green organiza-
tion, since they are limited to the proposed components of the organization’s resource
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management in the green direction, but do not include all possible analysis cuts and their
components of the organization’s performance in the green direction.

3. Approbation of the proposed tool for evaluation of the
resources of an organization towards the green direction and
opportunities for its improvement

The third chapter of the dissertation presents the results of the empirical research of the
proposed tool. After an analysis of empirical research methods suitable for the approba-
tion of the proposed tool, a qualitative method of the semi-structured interview was se-
lected for further research. It should be noted that a set of components for evaluation was
prepared based on the results of scientific studies conducted by other authors on the
greenness of the separate elements of an organization, also supplementing them with
new components for the evaluation proposed and identified by the author of this work
during the analysis of the scientific literature. Therefore, the need arose to assess the
suitability of the tool composition at the stage of preparation for testing the tool practi-
cally in organizations to make sure the structure and logical sequence of the preliminary
tool is suitable and to identify the aspects of the tool that need to be improved. The ap-
probation of the tool was planned in three stages: (1) preparation for the research, (2)
execution of the research, and (3) generalization of the results. In the first stage of the
research, an expert assessment of the suitability of the preliminary tool composition and
a trial application of the primary tool in organizations was carried out to check the struc-
ture of the tool and determine the need for refinement. In the second stage of the re-
search, testing of the revised tool was carried out in organizations. With the help of or-
ganizational experts an evaluation of the resources of an organization in a green
direction was carried out, and, after determining the need for the revision of the compo-
sition, the tool and its application methodology were refined. In the third stage, the re-
search results are summarized. After summarizing and analyzing the results, the possibil-
ities and prospects of applying the tool in practice were assessed, and the limitations of
the study were described. The need for further research was identified, and its potential
directions were foreseen.

To evaluate the suitability of the proposed tool composition expert assessment
of the preliminary tool composition was carried out. Five experts (from Iceland and
Lithuania) participated in the study, and they had at least three years of work experience
associated with the implementation of the goals of sustainable development and green
growth of organizations. The advisor of the State Organization, two researchers (profes-
sors), the general manager of the company in the field of service provision, and the sales
manager of the group of companies in the field of service provision participated in the
research. Considering the experts’ recommendations, the preliminary tool has been re-
fined, and the wording of the statements has been adjusted, removing the shortcomings
of the logical sequence.

Trial application of the primary tool in organizations was carried out in the au-
tumn of 2022 during visits to organizations, in two service provision companies (classi-
fied as large organizations according to the number of employees and annual turnover).
Recommendations from experts and organizations that have piloted the tool are grouped
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by type, compared, and summarized. A repeated analysis of the theoretical base of the
aspects to be adjusted was carried out based on the results from which the composition
of the tool was adjusted. The tool’s application methodology has also been specified.

Testing the tool in organizations was carried out in March—April 2023 during vis-
its to organizations. Representatives of the organizations of the following areas of activi-
ties of the organizations participated in the study: logistics, wholesale trade, software
creation, and development, production, and service provision. The results of the evalua-
tion of the greenness of the resources of the organizations carried out using the tested
tool are presented in Table S.2.

Table S3.1. Results of the evaluation of the resources of an organization towards green direction
carried out by testing tool, in percentages (composed by the author)

Resources of an organization Results of the evaluation of the greenness of the
resources of the organization (percentage)
oouroes | g —m |1 2 |3 4 s
Tangible Financial 10.00 15.00 35.00 15.00 50,00
Physical 37.50 20.83 62.50 37.50 20,83
Intangible Human 16.67 19.44 13.89 19.44 0
Technological 43.75 18.75 43.75 28.13 40,63
Organizational 8.33 5.56 8.33 13.89 13,89
General result 22,97 15.54 29.73 22.30 22.30

Summarizing the test results of the practical tool application, it should be noted that
the evaluated green practices are currently rarely or randomly applied in the resource
management of the organizations that participated in the study. Also, it was observed
that the organizations that participated in the study are more inclined to apply those
green practices that are related to the mandatory instructions of the authorities and/or to
the specific requirements applied to the field of activity rather than to be independently
interested in the possibilities of applying optional green practices.

To determine the possibilities of the practical application of the proposed tool for
evaluating the resources of organizations towards the green direction, a survey of experts
of organizations was carried out after testing the tool. Based on the results of the feed-
back, the proposed tool can be considered clear, convenient, useful, and suitable for
practical application. Considering the improvement recommendations of the tool named
by the organization’s experts, the tool and its practical application methodology were
improved after making the appropriate corrections (the methodology of practical appli-
cation has been supplemented, the structure of the tool has been improved, the explana-
tion of the interpretation of the results has been improved). The final version of the tool
was adjusted after testing, presented in Table S.3.

Also, essential limitations of the research have been identified. The development
of the instrument for evaluating the performance of the organization towards green di-
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rection was carried out by the approach of the evaluation of resources of the organization
towards green direction. However, identified approaches of the value chain and organi-
zation’s management functions can also be considered partially suitable for the creation
of the instrument; therefore, considering the determined limitations of their application,
they can be applied in further research on the implementation of the organization’s per-
formance towards the green direction in the future. Also, the tool’s application possibili-
ties were practically tested in organizations whose fields of activities are related to logis-
tics, wholesale trade, software development, production, and service provision, but it
could also be tested in organizations with other fields of activities.

Moreover, the tool was tested in business organizations, but it could also be done in
public institutions and non-profit organizations. It should be noted that the possibility for
larger organizations to perform the assessment in different departments and analyze the
results according to separate departments’ evaluation results was not tested during the
practical application in organizations.

Determined directions for further research.

The final version of the tool for evaluating the organization’s resources in the green
direction can be considered suitable for use in organizations of different sizes and fields
of activity. However, to consider the limitations of the research and in order to expand
the possibilities of the proposed tool’s application in practice, it is appropriate to conduct
further research, which includes additional testing of the tool in organizations of differ-
ent sizes and fields of activity.

Table S3.2. The final version of the tool, adjusted after testing (composed by the author)

c
s 5 S
= > >
S| @ Evaluated c |Evaluated statements =
3| 8 components | S 8| 3| ¢
3| 3 = 5| £l &
3 2 b5 2] 3| §
x| o o} < 2| x
112 3 4 5 6 71819
1 | Greenstrate- |1, 8 | The organization prepares a green financial re- 4
gy of finan- sources management strategy, defining long-
o| 5 cial re- term and short-term goals.
2| g sources
2 &
S| & management
Flxl2 Planning of |3, 5| When planning the organization’s annual budg- 4
financial et, its part is expected to be allocated to expenses
resources related to the implementation of the
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Continued Table S3.2
12 4 5 6 7 |8 |9
organization’s green goals/application of green
practices.
Accounting |3, 5| The organization accounts for expenses for the 4
expenses for implementation of green goals.
green goals
Use of green |12 | The organization is interested in the possibilities 4
investments of green investments and financing from the
and external outside to use them to increase the organiza-
financing tion’s performance towards the green direction
opportunities (or the organization has already attracted such
for the im- investments).
plementation
of the organ-
ization’s
green finan-
cial strategy
Monitoring |8 | The implementation of the green financial re- 4
the imple- sources management strategy is monitored.
mentation of
the green
financial
resources
management
strategy
Evaluation of statements for financial resources |0 |20
(sum of assigned scores)
Comparison of the assigned rating scores with |0, |10
the sum of maximum values (percent) 00 |0
Green strate- |1, 9 | The organization prepares a green physical re- 4
gy of physi- sources management strategy, defining long-
cal resources term and short-term goals.
management |5 | The management of risks related to the use of 4
13 |physical resources for the implementation of
green goals is integrated into the green physical
= resources management strategy.
02>7‘ Management |5 | The organization collects data related to the 4
£ of infor- management of physical resources to be used for
mation on the implementation of green goals.
physical
resources to
be used for
the imple-
mentation of
green goals
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Continued Table S3.2
1121 3 4 5 6 71819
9 Mainte- 14 | The organization’s physical resources are mod- 4
nance, mod- ernized according to renewal/review plans, re-
ernization, ducing environmental impact.
10 |anddevel- |14 |At the end of the operational period of the or- 4
opment of ganization’s physical resources, the organization
physical takes actions to dispose of them responsibly (or
resources the resources are newly acquired, then plans for
towards its renewal are drawn up).
green direc-
tion
11 |Monitoring |9 |Implementation of the green physical resources 4
the imple- management strategy is being monitored.
mentation of
a green
physical
resources
management
strategy

Evaluation of the statements for physical re-|{0 |24
sources (sum of assigned scores)

Comparison of the assigned rating scores with |0, |10

the sum of maximum values (percent) 00 |0
12 |Greenstrate- |1, |The organization prepares a green human re- 4
gy of human |10 |sources management strategy, defining long-
resources term and short-term goals.
management
13 |Greenselec- |7 |In the employee selection process, priority is 4
tion and given to candidates whose beliefs and values are
recruitment in line with the organization’s green values (for
process example, candidates are asked questions aimed
at clarifying the candidate’s position on the im-
° portance of the organization’s development in a
S| g green direction).
% El14 3 | Green practices are applied in the recruitment 4
g| T process (e.g., the contract is signed electronical-
ly).
15 |Greenem- |15 |The organization regularly organizes training 4
ployee train- focused on the education of employees to in-
ing crease the orientation on topics that emphasize

the importance of the organization’s develop-
ment towards green direction. Internal training
programs are being developed to improve the
skills of the organization’s employees in apply-
ing green practices and to shape employees’
environmentally friendly behaviour.
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Continued Table S3.2
1121 3 4 5 6 71819

16 |Greenem- |3,5|Employees are involved in solving the challeng- 4
ployee in- es related to the implementation of green goals.
volvement In the organization, employees are encouraged
and engage- to propose initiatives for the application of green
ment practices.

17 5 |Employees of the organization are offered to 4

participate in initiatives to achieve green goals
(e.g., creating newsletters, proposal schemes,
and participating in problem-solving groups
related to the achievement of green goals).

18 |Green moti- |5, |Employees of the organization receive material 4
vation 16 |incentives for developing green competencies

and responsible behaviour to achieve green goals
(e.g., a bonus, a trip, gift vouchers for green
goods, etc.).

19 5, |Employees of the organization receive non- 4

16 |financial incentives for developing green compe-
tencies and responsible behaviour to achieve
green goals (e.g., public recognition, awards,
etc.).

20 | Monitoring |7 |The implementation of the green human re- 4
the imple- source management strategy/plan is continuous-
mentation of ly monitored.

a green hu-

man re-

sources

management

strategy
Evaluation of the statements for human re-{0 |36
sources (sum of assigned scores)
Comparison of assigned rating scores with the|0, |10
sum of maximum values (percent) 00 |0

21 |Greenstrate- |1, |The organization prepares a green strategy, de- 4
gy of techno- | 11 | fining long-term and short-term goals.

= logical re-

8 source

g management

§ 22 | Application |17 |Green IT infrastructure has been created in the 4

E of green organization (e.g., cloud technologies are ap-
information plied to servers to reduce the number of paper
technology documents, the establishment of a document
solutions management system and others).
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Continued Table S3.2
1121 3 4 5 6 71819
23 18, | Developing green IT human capital and green IT 4
19 |relationships.
24 | Application |20 |Green technological innovations are applied 4
of green while reducing the negative impact of exploita-
technologi- tion of the organization’s resources on the envi-
cal innova- ronment, ensuring lower energy costs and effi-
tion/advance cient use of resources.
d technolo-
gies
25 20 |The organization’s operational processes use 4

such tools and technologies (for example, for the
use of raw materials) that create less pollution.
26 20 | The organization applies technological innova- 4

tions and/or takes other actions to reduce the
number of dangerous substances and/or waste.

27 20 | The organization performs waste sorting and/or 4
reuse/recycling.
28 |[Monitoring |11 |The implementation of the green technological 4
implementa- resource management strategy/plan is continu-
tion of green ously monitored.
technologi-
cal resources
management
strategy

Evaluation of statements for technological re- {0 |32
sources (sum of assigned scores)

Comparison of the assigned rating scores with |0, |10

the sum of maximum values (percent) 00 |0
29 |Organiza- 4,7 | The organization’s green values are defined in 4
tion’s green the organization’s green strategy.
30 |strategy 4,6 | The organization’s green strategy defines the 4
organization’s green vision and mission.
31 4,5 | The green strategy of the organization has been 4
= prepared for the orientation of the entire organi-
§ zation’s performance towards the green direc-
S tion. The organization’s green strategy defines
= the organization’s long-term and short-term
g’ green goals.
32 | Green 2, 7 | Information about the organization’s green val- 4
organiza- ues and green orientation is continuously com-
tional municated personally to employees.
33 |culture 2 | The organization organizes discussions on the 4

topics of greenness and development in a green
direction.
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End of Table S3.2

112 3 4 5 6 71819
34 3 | Within the organization, employees from differ- 4
ent departments collaborate on the application of
green practices.
35 |Ensuringthe |21 |For the organization, its reputation in the aspect 4
reputation of of its performance towards green direction is
the organiza- important, actions are taken to ensure a green
tion in the reputation outside the organization.
aspect of its
performance
towards
green direc-
tion
36 21 |The organization understands that a reputation 4
for its performance towards green direction can
help attract not only customers who care about
the organization’s green values but also potential
employees who care about the green values of
the organization they work for.
37 |Monitoring |4 | The implementation of the organization’s green 4
the imple- strategy/plan is monitored.
mentation of
the organiza-
tion’s green
strategy
Evaluation of statements for organizational re- {0 |36
sources (sum of assigned scores)
Comparison of the assigned rating scores with |0, |10
the sum of maximum values (percent) 00 |0
FINAL EVALUATION RESULT (sum of as-|0, |14
signed scores) 00 |8
FINAL EVALUATION RESULT (percent) 0, |10
0010

General conclusions

1.

The results of the performed scientific research analysis showed that currently,
the research on the implementation of activities in the green direction is devel-
oped, but rather fragmentary, mostly focused on the greenness of a certain ele-
ment of the organization and/or increasing its greenness. Having determined a
lack of an instrument that would allow evaluating the situation of the current
performance towards green direction at the scope of the entire organization ra-
ther than its elements, the need to create such an instrument has been clarified.
The evaluation of the current situation of the organization’s performance to-
wards the green direction and the identification of areas to be improved at the
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scope of the entire organization would allow to increase performance towards
the green direction and help make reasonable management decisions by apply-
ing green practices in daily activities, thus contributing to the implementation
of the goals of the global sustainable development.

In order to choose the most appropriate approach for evaluating the performan-
ce of the organization towards the green direction and to propose an instrument
on its basis, an analysis of different approaches for evaluating the organiza-
tion’s performance was carried out to determine their potential and suitability
to evaluate the performance of the organization towards the green direction.
Based on the results of the conducted research, the approach of resources of the
organization was chosen as the most appropriate for the development of an
instrument for evaluating the organization’s performance towards green di-
rection. The classification of resources of the organization into groups of tan-
gible and intangible resources was chosen. Instruments proposed by other
authors for assessing the greenness of separate groups of the resources of the
organization were analyzed to identify the components of the instrument being
developed. Based on the conducted theoretical research, the preliminary tool
for evaluating the resources of the organization towards green direction was
proposed as the instrument for evaluating the organization’s performance
towards green direction. It can be used to evaluate the organization’s perfor-
mance towards green direction according to the proposed set of components
and to determine the directions for improvement.

After experts’ assessment of the suitability of the preliminary tool composition
and further trial application of the primary tool the need for refinement of the
tool’s composition was identified according to the recommendations of experts
the primary tool was refined and a methodology for its practical application
was prepared. The revised tool was tested in organizations and the need for mi-
nor revisions was identified. After revisions the final version of the proposed
tool was prepared, and the practical application methodology was improved.

The results of the empirical study showed that the proposed improved tool for eval-
uating the resources of the organization towards the green direction and its practical
application methodology can be considered suitable for use in organizations of dif-
ferent sizes and activity fields. However, based on the identified research limita-
tions and aiming to expand the possibilities of applying the proposed tool in prac-
tice, it is appropriate to conduct further research, including additional testing of the
tool in organizations of different sizes and adaptation of the tool to different areas
of activity. Also, further research could be needed for evaluation of other problema-
tic aspects of the tool, if such were identified during the additional testing and/or
during practical application of the tool in organizations.

During the testing of the proposed tool in the organizations, the need for guide-
lines for the application of green practices in the management of the organiza-
tion’s resources was identified; therefore, a set of guidelines was proposed to
help organizations improve the aspects identified during the performance eval-
uation towards green direction.
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Zalioji 1 Organizacijoje rengia- Zalioji finansiniy istekliy valdymo stra-
finansiniy ma zalioji finansiniy tegija — tokia, kurios finansiniy istekliy
istekliy iStekliy valdymo strate- valdymas orientuotas | organizacijos
valdymo gija. siekj vystytis zaligja kryptimi.
strategija 2 Organizacijos Zzaliojoje Zalieji tikslai — organizacijos tikslai,
finansiniy istekliy kurie glaudziai susij¢ su darnaus vysty-
valdymo  strategijoje mosi siekiu — savo veikloje organizacija
apibrézti ilgalaikiai siekia prisidéti prie ekonominio augimo,
zalieji tikslai ir priemo- socialinés gerovés gerinimo ir aplinko-
nés jiems jgyvendinti. sauginiy tiksly.

3 Organizacijos Zzaliojoje Zalieji tikslai — organizacijos tikslai,
finansiniy iStekliy kurie glaudziai susij¢ su darnaus vysty-
valdymo  strategijoje mosi siekiu — savo veikloje organizacija
apibrézti trumpalaikiai siekia prisidéti prie ekonominio augimo,
zalieji tikslai ir priemo- socialinés gerovés gerinimo ir aplinko-
nés jiems jgyvendinti. sauginiy tiksly.

Biudzeto 4 Sudarant metinj organi- Zalieji tikslai— organizacijos tikslai,
dalies nu- zacijos biudzeta jo dalj kurie glaudziai susij¢ su darnaus vysty-
matymas numatoma  skirti  su mosi siekiu — savo veikloje organizacija
— zaliesiems organizacijos  zaliyjy siekia prisidéti prie ekonominio augimo,
§ 8 | tikslams tiksly igyvendinimu socialinés gerovés gerinimo ir aplinko-
s g sietinoms islaidoms. sauginiy tiksly.
'E & | I3laidy 5 Organizacijoje vykdo- Zalieji tikslai — organizacijos tikslai,
f’:‘ L | zaliesiems ma i$laidy, skirty Zzalie- kurie glaudziai susij¢ su darnaus vysty-
tikslams siems tikslams jgyven- mosi siekiu — savo veikloje organizacija
apskaita dinti, apskaita. siekia prisidéti prie ekonominio augimo,
socialinés gerovés gerinimo ir aplinko-
sauginiy tiksly.
Apyvartinio | 6 Organizacijos apyvarti- Zaliosios praktikos — veiksmai, taikomi
kapitalo nis kapitalas naudoja- kasdienéje organizacijos veikloje, orien-
panaudoji- mas zaliosioms prakti- tuoti | organizacijos siekj vystytis zaliaja
mas kity koms  taikyti  kity kryptimi.
organizaci- organizacijos  iStekliy
jos istekliy grupiy valdyme, sie-
grupiy kiant didinti jy Zaluma.
Zalumui
didinti
Zaliyjy 7 Organizacijoje  nuolat Zaliosios investicijos ir finansavimas i§
investicijy, domimasi zaliyjy inves- iSorés — investicijos (finansavimas) i
finansavi- ticijy, finansavimo i§ iSorés, skirtas organizacijos Zzaliesiems
mo i§ i$orés iSorés galimybémis tikslams jgyvendinti (pvz., investicijos |
galimybiy siekiant jas panaudoti technologiniy inovacijy diegima organi-
naudojimas organizacijos  zaligjai zacijoje, siekiant sumazinti iStekliy
organizaci- finansinei strategijai naudojima).
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nio turto naudojimu
zaliesiems tikslams
igyvendinti, valdymas
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strategija.
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jos zaliajai igyvendinti.
finansinei
§trateg|j§| -8 Organizacija jau prit- Zaliosios investicijos ir finansavimas i§
igyvendinti oy e . . . L - - i
rauke Zzaligsias investi- iSorés — investicijos (finansavimas) i
cijas, finansavima 1§ iSorés, skirtas organizacijos Zaliesiems
iSorés siekdama zalio- tikslams jgyvendinti (pvz., investicijos |
sios finansiniy iStekliy technologiniy inovacijy diegima organi-
valdymo strategijos zacijoje, siekiant sumazinti iStekliy
igyvendinimo. naudojima).
Zaliosios 9 Atliekama  nuolatiné Zalioji finansiniy istekliy valdymo stra-
finansiniy zaliosios finansiniy tegija — tokia, kurios finansiniy istekliy
istekliy iStekliy valdymo strate- valdymas orientuotas ] organizacijos
valdymo gijos igyvendinimo siekj vystytis zaligja kryptimi.
strategijos stebésena.
igyvendi-
nimo stebe-
sena
Zalioji 10 |Organizacijoje rengia- Zalioji fizinio turto valdymo strategija —
fizinio turto ma Zzalioji fizinio turto tokia, kurios fiziniy istekliy valdymas
valdymo valdymo strategija. orientuotas j organizacijos siekj vystytis
strategija zaligja kryptimi.

11 | Organizacijos zaliojoje Zalieji tikslai — organizacijos tikslai,
fizinio turto valdymo kurie glaudziai susij¢ su darnaus vysty-
strategijoje  apibrézti mosi siekiu — savo veikloje organizacija
ilgalaikiai zalieji tikslai siekia prisidéti prie ekonominio augimo,
ir priemonés jiems socialinés gerovés gerinimo ir aplinko-
igyvendinti. sauginiy tiksly.

12 | Organizacijos zaliojoje Zalieji tikslai — organizacijos tikslai,
fizinio turto valdymo kurie glaudziai susij¢ su darnaus vysty-
strategijoje  apibrézti mosi siekiu — savo veikloje organizacija

‘T trumpalaikiai zalieji siekia prisidéti prie ekonominio augimo,
£ tikslai ir priemonés socialinés gerovés gerinimo ir aplinko-
i jiems jgyvendinti. sauginiy tiksly.

13 |Riziky, sietiny su fizi- Riziky valdymas veiklos vykdymo zalia-

ja kryptimi aspektu — galimy riziky
nustatymas, siekiant zaliyjy tiksly.

Informaci- |14
jos apie
fizinj turta,
naudoting
zaliesiems
tikslams

Organizacjoje renkami
duomenys, susije su
fizinio turto, naudotino
zaliesiems tikslams
igyvendinti, valdymu.

Zalieji tikslai — organizacijos tikslai,
kurie glaudziai susij¢ su darnaus vysty-
mosi siekiu — savo veikloje organizacija
siekia prisidéti prie ekonominio augimo,
socialinés gerovés gerinimo ir aplinko-
sauginiy tiksly.
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jgyvendinti, | 15 | Organizacijoje naudo- Zaliyjy IT sprendimy naudojimas — tai
valdymas jamos zaliosios infor- procesas, kuriame naudojamos informa-
macinés Sistemos turto cinés ir komunikacijos technologijos,
valdymo veiklai palai- siekiant sumazinti IT anglies dioksido
kyti ir uztikrinti efekty- iSmetima (minimizuoti), padidinti ener-
viausia jo valdyma gijos vartojimo efektyvuma (maksimi-
zaligja kryptimi. zuoti) ir naudoti aplinkai nekenksmingus
IT produktus ar paslaugas gaminio pro-
jektavimo, gamybos, platinimo ir per-
dirbimo procese, siekiant sumazinti
poveikj aplinkai, taip padedant jmonei
tapti aplinka tausojancia organizacija.
Fizinio 16 |Organizacijos fizinis Nuolat atliekami fizinio turto profilakti-
turto prie- turtas nuolat moderni- niai patikrinimai, siekiant uztikrinti
zilira, mo- zuojamas pagal atnau- ilgesnj ekspoatavimo laika. Inovatyviy
dernizavi- jinimo (perzitiros) technologijy taikymas, siekiant fizinio
mas ir planus, tuo paciu mazi- turto modernizavimo ir vystymo Zzaligja
vystymas nant poveikj aplinkai. kryptimi.
Zaligja 17 | Pasibaigus organizaci- Fizinio turto utilizavimas sukeliant
kryptimi jos fizinio turto eksplo- minimaly neigiama poveikj aplinkai.
atavimo laikotarpiui,
organizacija imasi
veiksmy atsakingai jj
utilizuoti
Zaliosios 18 |Atliekama  nuolatiné Zalioji fizinio turto valdymo strategija —
fizinio turto zaliosios fizinio turto tokia, kurios fiziniy istekliy valdymas
valdymo valdymo strategijos orientuotas ] organizacijos siekj vystytis
strategijos vykdymo stebésena. zaligja kryptimi.
igyvendi-
nimo stebe-
sena
Zalioji 19 |Organizacijoje rengia- Zalioji zmogiskyjy istekliy valdymo
zmogiskyjy ma zalioji zmogiSkyjy strategija— tokia, kurios Zmogiskyjy
istekliy iStekliy valdymo strate- iStekliy valdymas orientuotas j organiza-
valdymo gija. cijos siekj vystytis zaligja kryptimi.
strategija 20 | Organizacijos zaliojoje Zalieji tikslai — organizacijos tikslai,
E . zmogiskyjy iStekliy kurie glaudziai susij¢ su darnaus vysty-
g |2 strategijoje  apibrézti mosi siekiu — savo veikloje organizacija
a | = . R S R L -
] 55 ilgalaikiai zalieji tikslai siekia prisidéti prie ekonominio augimo,
;g g ir priemonés jiems socialinés gerovés gerinimo ir aplinko-
5] ,E igyvendinti. sauginiy tiksly.
Z . P
21 | Organizacijos zaliojoje
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Zaliasis 22 | Darbuotojy  atrankos Zaliosios organizacijos vertybés — orga-
atrankos ir procese organizacijoje nizacija siunc¢ia darbuotojams Zinig apie
idarbinimo prioritetas  teikiamas savo susirGpinima ne tik ekonomine
procesas kandidatams, kuriy nauda, bet ir aplinkosauga.
isitikinimai ir Zzaliosios
vertybés atitinka orga-
nizacijos zaligsias
vertybes.

23 | Darbuotojy  atrankos Zalioji kryptis — organizacijos vystymosi
procese uzduodami kryptis, kai organizacijos tikslai yra
klausimai, skirti isgry- glaudziai susije su zaliojo augimo ir
ninti kandidato pozici- darnaus vystymosi tikslais — savo veik-
jai apie organizacijos loje organizacija siekia prisidéti prie
vystymosi zaligja kryp- ekonominio augimo, socialinés gerovés
timi svarba. gerinimo ir aplinkosauginiy tiksly.

24 | Idarbinimo procese Zaliosios praktikos — veiksmai, taikomi
taikomos zaliosios kasdienéje organizacijos veikloje, orien-
praktikos (pvz., sutartis tuoti j organizacijos siekj vystytis zaligja
pasiraSoma elektroniniu kryptimi.
budu, taupant popieriy).

Zaliasis 25 | Organizacijoje  nuolat Zaliojo darbuotojy mokymo tikslas yra
darbuotojy organizuojami  moky- gerinti darbuotojy samoninguma ir Zi-
mokymas mai, orientuoti | dar- nias aplinkosaugos klausimais, formuoti
buotojy ugdyma orga- teigiamg pozitrj aktyviai reaguoti |
nizacijos veiklos aplinkos problemas ir ugdyti tokias
vykdymo Zzaliaja Kkryp- ompetencijas, kaip taupyti energija ir
timi temomis, jy metu mazinti atlieky kiekj.
pabréziama organizaci-
jos vystymosi zaligja
kryptimi svarba.

26 | Kuriamos vidinés mo-
kymosi programos,
skirtos tobulinti organi-
zacijos darbuotojy
zaliyjy praktiky taiky-
mo jgudziams ir for-
muoti aplinkai draugis-
kam darbuotojy
elgesiui.

27 | Organizacijoje zaliasis
darbuotojy  mokymas
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Zaliasis 28 | Organizacijos darbuo- Zalieji tikslai — organizacijos tikslai,
darbuotojy tojai jtraukiami spren- kurie glaudziai susij¢ su darnaus vysty-
itraukimas dziant i83akius, susijus mosi siekiu — savo veikloje organizacija
ir jsitrau- su zaliyjy tiksly jgy- siekia prisidéti prie ekonominio augimo,
kimas vendinimu. socialinés gerovés gerinimo ir aplinko-

sauginiy tiksly
29 | Organizacijoje darbuo- Zaliosios praktikos — veiksmai, taikomi
tojai skatinami sitlyti kasdienéje organizacijos veikloje, orien-
zaliyjy praktiky taiky- tuoti j organizacijos siekj vystytis zaligja
mo iniciatyvas. kryptimi.
30 |Organizacijos darbuo- Zalieji tikslai — organizacijos tikslai,
tojams sitloma daly- kurie glaudziai susij¢ su darnaus vysty-
vauti iniciatyvose, mosi siekiu — savo veikloje organizacija
siekiant zaliyjy tiksly siekia prisidéti prie ekonominio augimo,
(pvz., kuriant informa- socialinés gerovés gerinimo ir aplinko-
cinius biuletenius, sauginiy tiksly
pasitlymy schemas,
dalyvaujant problemy,
susijusiy  su  zaliyjy
tiksly siekiu, sprendimo
grupése)
Zaliasis 31 | Organizacijos darbuo- Zaliasis motyvavimas apima finansinj ir
motyvavi- tojai gauna materialy nefinansinj darbuotojy skatinima, ski-
mas paskatinimg uz zaliyjy riamg uz zaliyjy kompetencijy ugdyma

kompetencijy ugdyma ir atsakingg elgesj, siekiant Zaliyjy tiks-

ir atsakinga elgesj, Iy.

siekiant zaliyjy tiksly

(pvz., premija, kelione,

dovany kuponai ekolo-

giskoms prekéms ir

kt.).

32 | Organizacijos darbuo- Zalieji tikslai — organizacijos tikslai,
tojai gauna nefinansinj kurie glaudziai susij¢ su darnaus vysty-
paskatinima uz zaliyjy mosi siekiu — savo veikloje organizacija
kompetencijy ugdyma siekia prisidéti prie ekonominio augimo,
ir atsakinga elgesi, socialinés gerovés gerinimo ir aplinko-
siekiant zaliyjy tiksly sauginiy tiksly.

(pvz., vieSas pripaZini-

mas, apdovanojimai ir

kt.).
Zaliosios |33 |Atliekama  nuolatiné Zalioji zmogiskyjy istekliy valdymo
zmogiskuyjy zaliosios  zmogiskuyjy strategija— tokia, kurios Zmogiskujy
istekliy iStekliy valdymo strate- iStekliy valdymas orientuotas j organiza-
strategijos gijos vykdymo stebe- cijos siekj vystytis zaligja kryptimi.
igyvendi- sena.
nimo stebe-

sena
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Zalioji 34 | Organizacijoje rengia- Zalioji technologiniy istekliy valdymo
technologi- ma zalioji technologi- strategija— tokia, kurios technologniy
niy istekliy niy iStekliy valdymo iStekliy valdymas orientuotas j organiza-
valdymo strategija. cijos siekj vystytis zaligja kryptimi.
strateglja |35 | Organizacijos Zzaliojoje Zalieji tikslai — organizacijos tikslai,
technologiniy  istekliy kurie glaudziai susij¢ su darnaus vysty-
valdymo  strategijoje mosi siekiu — savo veikloje organizacija
apibrézti ilgalaikiai siekia prisidéti prie ekonominio augimo,
zalieji tikslai ir priemo- socialinés gerovés gerinimo ir aplinko-
nés jiems jgyvendinti. sauginiy tiksly.

36 | Organizacijos Zzaliojoje Zalieji tikslai — organizacijos tikslai,
technologiniy  istekliy kurie glaudziai susij¢ su darnaus vysty-
valdymo  strategijoje mosi siekiu — savo veikloje organizacija
apibrézti trumpalaikiai siekia prisidéti prie ekonominio augimo,
zalieji tikslai ir priemo- socialinés gerovés gerinimo ir aplinko-
nés jiems jgyvendinti. sauginiy tiksly.

Zaliyjy 37 | Organizacijoje sukurta Zalioji IT infrastruktiira apima techning

informaciiy zalioji IT infrastruktara. jranga, programing jrangg, tinklg ir

technologi- informacines technologijas, sukurtas

ju sprendi- pagal ekologiskumo koncepcija.

my taiky- (38 | Organizacijoje  ugdo- Zaliasis IT Zmogiskasis kapitalas —
:g mas mas Zaliasis IT Zmogis- apima IT darbuotojy gebé&jimus ir patirtj,
g’ kasis kapitalas. zaliy profesiniy Ziniy turéjima ir supra-
S timg apie energijos tausojima technolo-
% gijy srityje, taip pat darbuotojy ugdyma
A organizuojant mokymus ir §vietima.

39 | Organizacijoje  vysto- Zaliasis IT santykiy kapitalas — susijes
mas zaliasis IT santykiy su zaliuoju IT valdymu ir santykiais,
kapitalas. kurie jmonéms padeda geriau bendrauti

su vartotojais ir partneriais, sitlanciais
produktus ir paslaugas, laikantis aplin-
kos apsaugos koncepcijos.
Zaliyjy 40 | Zaliyjy inovacijy tai- Zaliosios inovacijos (Zaliosios technolo-
technologi- kymas  organizacijos ginés inovacijos) — tokios, kurias taikant
niy inovaci- technologiniy  istekliy mazinamas organizacijos veiklos nei-
ju taikymas valdyme, siekiant su- giamas poveikis aplinkai.
mazinti  organizacijos
iStekliy ekspolatavimo
neigiama poveikj ap-
linkai, uztikrinti ma-
zesnes energijos sanau-
das ir efektyvy isteklly
panaudojima  siekiant
zaliyjy tiksly, organiza-
cijoje diegiamos Zzalio-
sios inovacijos.
41 | Organizacijoje naudo-
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jami istekliai ir priemo-
nés, leidziantys uztik-
rinti mazesng tarsa.
42 | Organizacijoje  taiko-
mos inovacijos, siekiant
sumazinti ~ pavojingy
medziagy ir (ar) atlieky
kiekj.
43 | Organizacijoje atlieka-
mas atlieky rasiavimas
ir (ar) pakartotinis
naudojimas  (perdirbi-
mas).
Zaliosios 44 | Atlieckama  nuolatiné Zalioji technologiniy istekliy valdymo
technologi- zaliosios technologiniy strategija — tokia, kurios technologniy
niy istekliy iStekliy valdymo strate- iStekliy valdymas orientuotas j organiza-
valdymo gijos vykdymo stebé- cijos siekj vystytis zaligja kryptimi.
strategijos sena.
igyvendi-
nimo stebé-
sena
Zalioji 45 | Parengta zalioji organi- Zalioji organizacijos strategija, skirta
organizaci- zacijos strategija visos visos organizacijos veiklos valdymo
jos strategi- organizacijos  veiklos orientavimui zaliaja Kryptimi.
ja valdymo orientavimui

zaligja kryptimi.

46 | Organizacijos zaliojoje Zaligja organizacijos vizija sudaro ver-
strategijoje  apibrézta tybiy ir simboliy sistema, palaikanti
zalioji organizacijos aplinkosauginj valdyma ir jtraukianti
vizija. darbuotojus | aplinkosauginiy klausimy

sprendima.
] 47 | Organizacijos zaliojoje Zaliosios organizacijos vertybés — orga-
% strategijoje  apibréztos nizacija siun¢ia darbuotojams Zinig apie
IS zaliosios vertybés. savo susiriipinima ne tik ekonomine
g nauda, bet ir aplinkosauga.
g 48 | Organizacijos zaliojoje Zalieji tikslai — organizacijos tikslai,
strategijoje ~ apibrézti kurie glaudziai susij¢ su darnaus vysty-
ilgalaikiai ir trumpalai- mosi siekiu — savo veikloje organizacija
kiai zalieji organizaci- siekia prisidéti prie ekonominio augimo,
jos tikslai ir priemonés socialinés gerovés gerinimo ir aplinko-
jiems jgyvendinti. sauginiy tiksly
Zalioji 49 |Informacija apie zalig- Zaliosios organizacijos vertybés — orga-
organizaci- sias organizacijos ver- nizacija siunc¢ia darbuotojams Zinig apie
jos kultira tybes ir Zaliagja orienta- savo susirlpinima ne tik ekonomine

cija nuolat asmeniSkai nauda, bet ir aplinkosauga.

skleidziama darbuoto-

jams naudojant patiki-
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50 | Organizacijoje  nuolat Zalioji kryptis — organizacijos vystymosi
organizuojamos  disku- kryptis, kai organizacijos tikslai yra
sijos zalumo ir vysty- glaudziai susije¢ su zaliojo augimo ir
mosi Zzaligja kryptimi darnaus vystymosi tikslais — savo veik-
temomis. loje organizacija siekia prisidéti prie

ekonominio augimo, socialinés gerovés
gerinimo ir aplinkosauginiy tiksly.
51 | Organizacijoje skirtin- Zaliosios praktikos — veiksmai, taikomi
gy skyriy darbuotojai kasdienéje organizacijos veikloje, orien-
bendradarbiauja taiky- tuoti j organizacijos siekj vystytis zaligja
dami Zaliasias prakti- kryptimi.
kas.
Organizaci- |52 | Organizacijai svarbi jos Vartotojy suvokimas apie organizacijos
jos reputa- zalioji reputacija, atlie- turimus su aplinkosauga, darniuoju
cijos veik- kami veiksmai zaliajam vystymosi  susijusius  jsipareigojimus,
los jvaizdziui uz organiza- grindziamas  vartotojamas prieinama
vykdymo cijos riby formuoti. informacija apie organizacijos veiklos
zaligja 53 | Organizacijoje supran- vykdyma Zaliaja kryptimi.
kryptimi tama, kad reputacija
aspektq veiklos vykdymo Zzalia-
uztkrinimas ja kryptimi aspektu gali

padéti pritraukti ne tik

klientus, kuriems svar-

bios organizacijos

zaliosios vertybés, bet

ir potencialius darbuo-

tojus, kuriems svarbios

organizacijos, kurioje

jie dirba, zaliosios

vertybés.
Zaliosios |54 |Organizacijoje atlieka- Zalioji organizacijos strategija — organi-
organizaci- ma Zzaliosios organiza- zacijos veiklos tiksliné orientacija zalig-
jos strategi- cijos strategijos igy- ja kryptimi
jos igyven- vendinimo stebésena.
dinimo
stebésena

Bendras jvertinimas 0

(balais)

Galutinis vertinimo 0

rezultatas (procentais)
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1 | Zalioji finansiniy |1 Organizacijoje rengiama zalioji finansiniy 4
istekliy valdymo iStekliy valdymo strategija, apibréziant
strategija ilgalaikius ir trumpalaikius tikslus.
2 | Finansiniy 2 Sudarant metinj organizacijos biudzeta, jo 4
istekliy planavi- dalj numatoma skirti su organizacijos
mas zaliyjy tiksly jgyvendinimu (Zaliyjy praktiky
taikymu) sietinoms i§laidoms.

3 | I5laidy zaliesiems | 2 Organizacijoje vykdoma iSlaidy, skirty 4

tikslams apskaita zaliiesiems tikslams jgyvendinti (zaliosioms
= praktikoms taikyti), apskaita.
g 4 | Zaliyjy investi- 3 Qrganizacijoj.e domimasi zaliyjy %nvesticijq, 4
S cijy, finansavimo finansavimo i§ iSorés galimybémis, siekiant
= i§ iSorés gali- jas panaudoti organizacijos veiklos Zalumo
mybiy naudoji- didinimo tikslams.
mas organizaci-
jos zaliajai
finansinei strate-
gijai jgyvendinti
5 | Zaliosios finan- |1 Atliekama nuolatiné Zaliosios finansiniy 4
‘g siniy iStekliy iStekliy valdymo strategijos jgyvendinimo
.g valdymo strategi- stebésena.
g jos igyvendinimo
3 stebésena
< Finansiniai (suma) 0 20
Procentai 0,00 |100
6 | Zalioji fizinio 4 Organizacijoje rengiama zalioji fizinio turto 4
turto valdymo valdymo strategija, apibréziant ilgalaikius
strategija irr trumpalaikius tikslus.

7 5 Riziky, sietiny su fizinio turto naudojimu 4
zaliesiems tikslams jgyvendinti, valdymas
integruotas | zaligja fizinio turto valdymo
strategija.

‘5|8 | Informacijos apie | 2 Organizacijoje renkami duomenys, susij¢ su 4

E fizinj turta, nau- fizinio turto, naudotino Zaliesiems tikslams

i doting Zaliesiems jigyvendinti, valdymu.
tikslams
igyvendinti,
rinkimas

9 | Fizinio turto 6 Organizacijos fizinis turtas modernizuo- 4

priezitra, mod- jamas pagal atnaujinimo (perziaros) planus,
ernizavimas ir tuo paciu mazinant poveikj aplinkai.

10 | vystymas Zaligja | g Pasibaigus organizacijos fizinio turto ek- 4
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kryptimi sploatavimo laikotarpiui, organizacija imasi
veiksmy atsakingai jam utilizuoti (arba
turtas yra naujai jsigytas, sudaryti jo
atnaujinimo planai).
11 | Zaliosios fizinio |4 Atliekama nuolatiné Zaliosios fizinio turto 4
turto valdymo valdymo strategijos stebésena.
strategijos
igyvendinimo
stebésena
Fiziniai (suma) 0 24
Procentai 0,00 |100
12 | Zalioji zmo- Organizacijoje rengiama zalioji zmogiskyju
giskyjy istekliy iStekliy valdymo strategija, apibréziant
valdymo strategi- ilgalaikius ir trumpalaikius tikslus.
ja
13 | Zaliasis atrankos Darbuotojy atrankos procese organizacijoje
ir jdarbinimo prioritetas teikiamas kandidatams, kuriy
procesas isitikinimai ir vertybés atitinka organizacijos
zaligsias vertybes (kandidatams uzduodami
klausimai, skirti iSgryninti kandidato
pozilriui | organizacijos vystymosi Zaligja
kryptimi svarbg).
14 Idarbinimo procese taikomos zaliosios prak-
tikos (pvz., sutartis pasiraSoma elektroniniu
budu).
‘8| .=|15 Zaliasis dar- Organizacijoje  organizuojami mokymai,
ST buotojy orientuoti j darbuotojy ugdyma organizaci-
S| = mokymas jos veiklos vykdymo zaliaja kryptimi temo-
=R S Lo
£33 g mis, jy metu pabréZziama organizacijos
S| N vystymosi zaligja kryptimi svarba. Ku-
“ riamos vidinés mokymosi programos, skir-
tos tobulinti organizacijos darbuotojy
zaliyjy praktiky taikymo jgtdziams ir for-
muoti aplinkai draugiS$kam darbuotojy elge-
siui.
16 | Zaliasis dar- Darbuotojai jtraukiami sprendziant i§§tkius,
buotojy jtrauki- susijusius su zaliyjy tiksly jgyvendinimu.
mas ir jsitrauki- Organizacijoje darbuotojai skatinami sitilyti
mas zaliyjy praktiky taikymo iniciatyvas.
17 Organizacijos darbuotojams sitiloma
dalyvauti iniciatyvose, siekiant zaliyjy tiksly
(pvz., kuriant informacinius biuletenius,
pasiiilymy schemas, dalyvaujant problemuy,
susijusiy  su  zaliyjy tiksly siekimu,
sprendimo grupése).
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18 | Zaliasis 10 Organizacijos darbuotojai gauna materialy 4
motyvavimas paskatinima uz zaliyjy kompetencijy ug-
dyma ir atsakinga elgesj, siekiant zaliyjy
tiksly (pvz., premija, kelioné, dovany
kuponai ekologiskoms prekéms ir kt. ).
19 3 Organizacijos darbuotojai gauna nefinansinj 4
paskatinima uz zaliyjy kompetencijy ug-
dyma ir atsakinga elgesj, siekiant zaliyjy
tiksly (pvz. vieSas pripazinimas, apdo-
vanojimai ir kt.).
20 | Zaliosios zmo- |7 Atliekama nuolatin¢ Zaliosios Zmogiskuyjy 4
giskyjy istekliy iStekliy valdymo strategijos stebésena.
strategijos
igyvendinimo
stebésena
Zmogiskieji (suma) 0 36
Procentai 0,00 |100
21 | Zalioji techno- 11 Organizacijoje rengiama zalioji techno- 4
loginiy istekliy loginiy  iStekliy  valdymo  strategija,
valdymo strategi- apibréziant ilgalaikius ir trumpalaikius
ja tikslus.
22 | Zaliyjy infor- 12 Organizacijoje sukurta zalioji IT infra- 4
maciniy tech- struktiira (pvz., serveriams taikomos debesy
nologijy technologijos, siekiant sumazinti popieriniy
sprendimy dokumenty skai¢iy; diegiamos dokumenty
taikymas valdymo sistemos ir kt.).
23 13, Vystomas zaliasis IT zmogiskasis kapitalas 4
14 ir zaliasis IT santykiy kapitalas.
24 | Zaliyjy techno- 15 Taikomos Zzaliosios technologinés inovaci- 4
:g loginiy inovacijy jos, tuo paliu maZinant organizacijos
= (pazangiy tech- iStekliy ekspolatavimo neigiama poveikj
% nologijy) taiky- aplinkai, uZtikrinant maZesnes energijos
% mas sanaudas ir efektyvy istekliy panaudojima.
2125 15 Organizacijos veiklos procesuose taikomos 4
tokios priemoneés, technologijos (pvz., skir-
tos zaliavoms naudoti), kurios sukelia
mazesng tarsga.
26 15 Organizacijoje  taikomos  technologinés 4
inovacijos ir (ar) atliekami Kiti veiksmai,
sickiant sumazinti pavojingy medziagy ir
(ar) atlieky kiekj.
27 15 Organizacijoje atliekamas atlicky rasiavi- 4
mas ir (ar) pakartotinis naudojimas
(perdirbimas).
28 | Zaliosios techno- |11 Atliekama nuolatiné Zaliosios technologiniy 4
loginiy istekliy iStekliy valdymo strategijos stebésena.
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valdymo strategi-
jos igyvendinimo
stebésena
Technologiniai (suma) 0 32
Procentai 0,00 |100
29 | Zalioji organi- 8 Organizacijos zaliojoje strategijoje 4
zacijos strategija apibréZtos organizacijos zaliosios vertybés
30 17 Organizacijos zaliojoje strategijoje 4
apibréztos organizacijos zaliosios vizija ir
misija.
31 16 Parengta zalioji organizacijos strategija 4
visos organizacijos veiklos vykdymo orien-
tavimui Zzalumo kryptimi. Organizacijos
zaliojoje strategijoje apibrézti ilgalaikiai ir
trumpalaikiai zalieji organizacijos tikslai.
32 | Zalioji organi- 8 Informacija apie Zzaligsias organizacijos 4
zacijos kultiira vertybes ir Zzaligja orientacija nuolat as-
meniskai skleidziama darbuotojams.
33 18 Organizacijoje organizuojamos diskusijos 4
_ zalumo ir vystymosi zaligja kryptimi temo-
2 mis.
S134 3 Organizacijoje skirtingy skyriy darbuotojai 4
= bendradarbiauja taikydami Zaligsias prakti-
S k
= as.
Olss Organizacijos 19 Organizacijai svarbi jos reputacija veiklos 4
reputacijos vykdymo Zaliaja kryptimi aspektu, atliekami
veiklos vykdymo veiksmai zaliajai reputacijai uz organizaci-
zaligja kryptimi jos riby uztikrinti.
36 | aspektu uztkrin- |19 Organizacijoje suprantama, kad reputacija 4
Imas veiklos vykdymo zaligja kryptimi aspektu
gali padéti pritraukti ne tik klientus, kuriems
svarbios organizacijos zaliosios vertybés,
bet ir potencialius darbuotojus, kuriems
svarbios organizacijos, kurioje jie dirba,
zaliosios vertybés.
37 | Zaliosios 16 | Organizacijoje atliekama Zaliosios organi- 4
organizacijos zacijos strategijos jgyvendinimo stebésena
strategijos
igyvendinimo
stebésena
Organizaciniai (SUMA) 0 36
Procentai 0,00 |100
Bendras jvertinimas (balais) 0 148
Galutinis vertinimo rezultatas (procentais) | 0,00 |100,0
0
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Savoky sarasas prie patikslinto jrankio testavimui organizacijose

Nr. | Sgvoka Savoky paaiskinimas

1 Zalioji finansiniy istekliy Tokia, kurios finansiniy iStekliy valdymas orientuotas

valdymo strategija ] organizacijos siekj vystytis zaligja kryptimi.

2 Zalieji tikslai Organizacijos tikslai, kurie glaudziai susij¢ su darnaus
vystymosi siekiu — savo veikloje organizacija siekia
prisidéti prie ekonominio augimo, socialinés gerovés
gerinimo ir aplinkosauginiy tiksly.

3 Zaliosios praktikos Veiksmai, taikomi kasdienéje organizacijos veikloje,
orientuoti j organizacijos siekj eiti zaligja kryptimi.

4 Zalioji fizinio turto valdymo Tokia, kurios fiziniy iStekliy valdymas orientuotas i

strategija organizacijos siekj vystytis zaligja kryptimi.

5 Riziky valdymas zaligja kryp- Galimy riziky nustatymas, siekiant zaliyjy tiksly.

timi
6 Fizinio turto priezitira, modern- | Nuolat atliekami fizinio turto profilaktiniai patikrin-
izavimas ir vystymas zaligja imai, siekiant uztikrinti ilgesnj ekspoatavimo laika.
kryptimi Inovatyviy technologijy taikymas, siekiant fizinio
turto modernizavimo ir vystymo Zaligja kryptimi.

7 Zalioji zmogiskyjy istekliy Tokia, kurios zmogiskyjy iStekliy valdymas orientuo-

valdymo strategija tas j organizacijos siekj vystytis Zaligja kryptimi.

8 Zaliosios organizacijos vertybés | Organizacija siun¢ia darbuotojams Zinia apie savo
susirfipinima ne tik ekonomine nauda, bet ir aplinko-
sauga.

9 Zaliasis darbuotojy mokymas Zaliojo darbuotojy mokymo tikslas yra gerinti dar-
buotojy samoninguma ir Zinias aplinkosaugos klausi-
mais, formuoti teigiama pozitrj aktyviai reaguoti j
aplinkos problemas ir ugdyti tokias kompetencijas,
kaip taupyti energija ir mazinti atlieky kiekj.

10 | Zaliasis motyvavimas Apima finansinj ir nefinansinj darbuotojy skatinima,
skiriamg uz zaliyjy kompetencijy ugdymg ir atsakinga
elges], siekiant zaliyjy tiksly.

11 | Zalioji technologiniy istekliy Tokia, kurios technologniy istekliy valdymas orien-

valdymo strategija tuotas j organizacijos siekj vystytis zaligja kryptimi.

12 | Zalioji IT infrastruktiira Apima techning jranga, programing jranga, tinkla ir
informacines technologijas, sukurtas pagal
ekologiskumo koncepcija.

13 | Zaliasis IT zmogiskasis Apima IT darbuotojy gebéjimus ir patirti, zaliyjy

kapitalas profesiniy Ziniy turéjima ir supratima apie energijos
tausojima technologijy srityje, taip pat darbuotojy
ugdyma organizuojant mokymus ir §vietima.

14 | Zaliasis IT santykiy kapitalas Susijes su zaliuoju u IT valdymu ir santykiais, kurie

jmonéms padeda geriau bendrauti su vartotojais ir
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Nr. | Sgvoka Savoky paaiskinimas

partneriais, sitlanéiais produktus ir paslaugas, laikan-
tis aplinkos apsaugos koncepcijos.

15 | Zaliosios inovacijos (Zaliosios Tokios, kurias taikant mazinamas organizacijos
technologinés inovacijos) veiklos neigiamas poveikis aplinkai.

16 | Zalioji organizacijos strategija Skirta  visos  organizacijos veiklos  valdymo
orientavimui zalumo kryptimi.

17 | Zalioji organizacijos vizija Sudaro vertybiy ir simboliy sistema, palaikanti
aplinkosauginj valdyma ir jtraukianti darbuotojus i
aplinkosauginiy klausimy sprendima.

18 | Zalioji kryptis Organizacijos vystymosi kryptis, kai organizacijos
tikslai yra glaudziai susije su zaliojo augimo ir dar-
naus vystymosi tikslais — savo veikloje organizacija
siekia prisidéti prie ekonominio augimo, socialinés
gerovés gerinimo ir aplinkosauginiy tiksly.

19 | Zalioji organizacijos reputacija | Vartotojy suvokimas apie organizacijos turimus su
aplinkosauga, darniuoju vystymosi sietinus jsipa-
reigojimus, grindziamas vartotojamas prieinama in-
formacija apie organizacijos veiklos vykdyma Zaligja
kryptimi.
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D priedas. Patikslinta jrankio taikymo metodika

Organizacijos istekliy vertinimo zaligja kryptimi jrankio praktinio
taikymo metodika

(patikslinta atlikus jrankio komponuotés tinkamumo vertinima ir bandomajj tai-
kyma organizacijose)

Irankio aprasSymas ir paskirtis. Pastaraisiais deSimtmeciais pasaulio visuomenéje
didéja susiriipinimas dél visuotino atSilimo, tar§os mazinimo ir darnaus vystymosi tiksly
igyvendinimo siekio, o Siuolaikinés organizacijos yra tiesiogiai veikiamos $iy pasaulio
visuomenés prioritety. Darnaus vystymosi svarbg patvirtina ir tarptautinio ir nacionalinio
lygmens strateginiai dokumentai ir iniciatyvos, pvz., Zaliojo augimo strategija (EBPO),
Paryziaus susitarimas dél klimato kaitos (JT), JT darnaus vystymosi darbotvarké iki
2030 m., komunikatas ,,Zaliasis kursas“ (Europos Komisija), Horizon Europe projektai,
Europos Sajungos misijy programa ir kitos strateginés iniciatyvos, kuriomis siekiama
uztikrinti darnaus vystymosi tiksly jgyvendinima. Siuolaikinés organizacijos taip pat
reaguoja ] pasaulines tendencijas, sickdamos transformuotis, kad atitinkty visuomenés
darnaus vystymosi siekj. Tuo tarpu veiklos vykdymas Zaligja Kryptimi laikytinas viena i§
priemoniy organizacijoms prisidéti prie globalaus darnaus vystymosi siekio tiksly jgy-
vendinimo. Organizacijy norg vystytis zaligja kryptimi skatina ir tam tikros naudos, pvz.,
didéjantis organizacijos konkurencinis pranasumas bei teigiama jtaka veiklos pelningu-
mui. Atsiranda naujy verslo modeliy, naujo vadybinio mastymo ir naujy strateginiy val-
dymo sprendimy poreikis, kuriy pagalba organizacijos galéty vystytis Zaliaja kryptimi.

Pastebima, kad Siuo metu veiklos Zalumo tyrimai yra iSplétoti, taciau gana frag-
mentiski, orientuoti j tam tikro organizacijos elemento zaluma ir/ar jo Zalumo didinima.
Taip pat, stokojama instrumento, kuris leisty atlikti esamos veiklos vykdymo situacijos
vertinimg zaliaja Kryptimi visos organizacijos, o ne atskiry jos elementy mastu. Teigtina,
kad esamos situacijos organizacijoje j(si)vertinimas zaligja kryptimi ir tobulintiny sri¢iy
identifikavimas visos organizacijos mastu leisty padidinti veiklos vykdyma Zaliaja kryp-
timi bei padéty priimti pagrjstus valdymo sprendimus taikant zaligsias praktikas kasdie-
néje veikloje, tokiu badu prisidedant prie globaliy zaliojo augimo ir darnaus vystymosi
siekio tiksly jgyvendinimo.

Siam tikslui siilomas organizacijos istekliy vertinimo faligja kryptimi jrankis,
taikytinas siekiant atlikti dabartinés organizacijos veiklos vykdymo zaligja kryptimi situ-
acijos vertinimg pagal pasiiilyta organizacijos iStekliy zalumo vertinamy dedamyjy rin-
kinj bei nustatyti tobulintinas kryptis. Sitilomo jrankio pagalba vertinamas zaliyjy prak-
tiky taikymas organizacijos istekliy valdyme. Rekomenduojama, kad organizacijos
veiklos vertinimg jrankio pagalba atlikty vidinis organizacijos ekspertas — vadovas arba
vadovo paskirtas darbuotojas, atitinkantis toliau apraSyta reikalavima.

Organizacijos eksperto atrankos reikalavimas. Organizacijos ekspertas — organiza-
cijos darbuotojas, atliekantis organizacijos istekliy vertinimg zaligja kryptimi sifilomo
irankio pagalba. Organizacijos eksperty atrankai keliamas reikalavimas — uzimamos pa-
reigos. Sitiloma, kad organizacijos iStekliy zalumo vertinimg atlikty organizacijos atsto-
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vas, kurio uzimamos pareigos ir jgaliojimai leisty vertinti organizacijos veiklg Zalumo
aspektu, pavyzdziui:
— vadovas;

— darbuotojas, atsakingas uz veiklos orientacijos stiprinimg zaliaja kryptimi, dar-
naus vystymosi tiksly jgyvendinima, aplinkosauginiy reikalavimy laikymosi
uztikrinimg ar pan., jeigu tokia pareigybé yra organizacijoje;

— vadovo atstovas kokybei;

—  kitas vadovo jgaliotas asmuo, disponuojantis pakankamu kiekiu informacijos
apie organizacijos veiklos procesus, turimus isteklius ir jy valdyma;

— vadovo sprendimu, vertinimas gali buti atlickamas dalimis, prasant teiginius
jvertinti padaliniy skyriy vadovy pagal jy atsakomybiy sritj. Tokiu atveju re-
komenduotina paskirti uz informacijos surinkimg atsakinga asmenj.

Irankio sandara. Irankis pateikiamas Microsoft Excel dokumento pavidalu. Sitlo-
mu jrankiu vertinamas zaliyjy praktiky taikymas organizacijos iStekliy valdyme. Jrankis
sudarytas klausimyno forma, sitilant balais jvertinti pateiktus teiginius. Jrankj sudaro 2
pagrindinés vertinamy i$tekliy grupés (ap¢iuopiami ir neap¢iuopiami istekliai), suskirs-
tytos i 5 istekliy pogrupius. Pirmiausia siiloma vertinti zaliyjy praktiky taikymga apciuo-
piamy istekliy grupéje (fiziniai, finansiniai), paskui — zaliyjy praktiky taikymg neapciuo-
piamy iStekliy grupéje (Zmogiskieji, technologiniai, organizaciniai) (1 pav.).

Organizacijos istekliai

/ \

Apciuopiami Neapciuopiami
Finansiniai Fiziniai Zmogiskieji Technologiniai Organizaciniai

C1 pav. Jrankio sandara

Organizacijos iStekliy pogrupiams priskirtiny dedamyjy pavyzdziai pateikti 1 lente-
gje.

Kiekvienai vertinamai dedamajai suformuluoti teiginiai, kuriuos reikia jvertinti ba-
lais nuo 0 iki 4 (jrankio stulpelyje, ,,jvertinimas®). Vertinamas zaliyjy praktiky taikymas
organizacijos itekliy valdymo procese, balams priskiriant tokias reikSmes: 0 reiskia
,hickada netaikome®, o 4 — ,,visada taikome®. Prie kiekvieno teiginio pateikiama nuoro-
da j esminés Sio teiginio savokos paaiskinimo numerj sgvoky aiskinimo sarase.
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C1 lentelé. Organizacijos istekliy pogrupiams priskirting dedamyjy pavyzdziai

Organizacijos

tekliai Priskirtiny dedamyjy pavyzdziai

Finansiniai iStek- | Apciuopiami istekliai, turintys piniging i$raiska (finansy valdymo pavyz-
liai dziai — finansiniy i$tekliy planavimas, finansy apskaita ir t. t.)

Fiziniai istekliai | Apc¢iuopiami istekliai, turintys fizing iSraiSka (pvz., jranga, nekilnojamasis
turtas ir t. t.).

Zmogiskieji is- Organizacijos darbuotojai (jrankyje analizuojamos zmoniy valdymui pris-

tekliai kirtinos veiklos, tokios kaip atranka ir jdarbinimas, darbuotojy jtraukimas
ir jsitraukimas, darbuotojy mokymas, darbuotojy motyvavimas ir t. t.)

Technologiniai Technologijy infrastrukttra ir bazé, metodai ir priemonés Zzinioms jgyti

istekliai (pvz., patentai ir technologijos, informacinés technologijos, praktiné patir-
tis, procesai, moksliniai tyrimai ir plétra ir t. t.).

Organizaciniai Organizacijos strategija (vizija, misija, vertybes, ilgalaikiai ir trumpalaikiai

istekliai organizacijos tikslai), organizacijos kulttra, organizacijos pozicionavimas
irt. t.

Irankis skirtas zaliyjy praktiky taikymui vertinti tik organizacijos vidiniuose pro-
cesuose. Atsizvelgiant j tai, kad kai kurios organizacijos naudojasi uzsakomosiomis pas-
laugomis (angl. outsourcing), kai dalis veiklos perduodama kitai organizacijai, o uzsa-
komuyjy paslaugy tiekéjy veiklos vykdymo Zzaligja kryptimi vertinimas néra jtrauktas i
vertinima, numatyta galimybé i§ rezultaty skaiiavimo eliminuoti vertinamas dedama-
sias, kurios sietinos su kitos organizacijos teikiamomis uzsakomosiomis paslaugomis.
Pateikiama keletas uzsakomyjy paslaugy organizacijos istekliy kontekste pavyzdziy:

— organizacijoje néra IT specialisto pareigybés, IT priezitiros paslaugos perkamos

i§ kitos bendrovés (technologiniai iStekliai);

—  organizacija nuomoja patalpas, priklausancias Kitam turo valdytojui ir jo admi-

nistruojamas (fiziniai iStekliai).

Tais atvejais, kai organizacija naudojasi uzsakomosiomis paslaugomis, sitiloma i$
maksimaliy reikSmiy stulpelio (kur nurodoma maksimali reik§mé — 4) maksimalig
reikSme prie vertinamo teiginio pasalinti (iStrinti). Tai leis apskaiCiuoti galutinj rezultata
procentais, vertinant tik procesus, vykstan¢ius organizacijos viduje.

Jeigu organizacija pati valdo iSteklius, taciau jy valdymo procese netaiko zaliyjy
praktiky, vertinimas turi biiti 0 baly.

Irankio skiltis ,,Pastabos* skirta pastaboms Zyméti. Rekomenduojama $ioje jrankio
vietoje pasizyméti, kokios Jisy organizacijoje taikomos zaliosios praktikos buvo priskir-
tos kiekvienai vertinamai dedamajai ir kodél biitent toks jvertinimas priskirtas, siekiant
i$saugoti pirmojo vertinimo duomenis. Tai gali biiti naudinga, siekiant iSsaugoti tikslig
pirminio vertinimo informacija, jeigu jrankiu vertinimas bus atliekamas pakartotinai
(periodiskai) ir (arba) skirtingy asmeny.

Didesnése organizacijose vertinimg pagal poreikj galima atlikti skirtinguose orga-
nizacijos padaliniuose, suteikiant galimybe rezultatus analizuoti pagal padalinius.
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Vertinimo rezultaty reiksmés paaiskinimas. Langelyje ,,Galutinis rezultatas™ patei-
kiama procentiné israiSka parodo, kokia apimtimi organizacijos istekliy valdymo procese
taikomos zaliosios praktikos pagal jrankyje pasitilytg vertinamy dedamyjy rinkinj.

Vertinimo rezultaty reik§més paaiskinimas

Ivertinimui balais | Galutinis vertinimo Vertinimo rezultaty reik§més paaiskinimas

priskirta reik§mé rezultatas (procentais)

1 — visiskai nesu- | 0-20 Organizacijos istekliy valdyme netaikomos ver-

tinku tintos zaliosios praktikos arba taikomos atsitik-
tinai.

2 — nesutinku 21-40 Organizacijos iStekliy valdyme retai taikomos
vertintos Zaliosios praktikos.

3 — labiau sutin- 41-60 Organizacijos istekliy valdyme vertintos zalio-

ku, nei nesutinku sios praktikos taikomos ribotai, jprastai tik tam
tikry itekliy pogrupiy valdyme.

4 — sutinku 61-80 Organizacijos istekliy valdyme daznai taikomos
vertintos Zaliosios praktikos.

5 — visiskai sutin- | 81-100 Organizacijos iStekliy valdyme beveik visada

ku arba visada taikomos vertintos zaliosios prakti-

kos.

Rekomendacijos vertinimo rezultaty reik§més analizei:

Galutinio rezultato procentiné iSraiSka parodo bendrg rezultata (kur 100 proc.
reiskia maksimaly Zaliyjy praktiky taikymo jvertinima pagal pasiiilytas verti-
namas dedamasias).

Siekiant tiksliau identifikuoti tobulinimosi kryptis, rekomenduojama rezultatus
analizuoti pagal kiekvieng istekliy pogrupj. Irankio sandara leidzia analizuoti
kiekvieno istekliy pogrupio rezultaty procenting iSraiSka (pvd., kokia apimtimi
taikomos zaliosios praktikos zmogiskyjy iStekliy valdyme pagal jrankyje pasiii-
lyta vertinamy dedamuyjy rinkinj), kas leidzia palyginti skirtingy istekliy pogru-
piy valdyma Zaligja Kryptimi.

Irankis parengtas suteikiant galimybe analizuoti rezultatus pagal kiekvienam
jvertintam teiginiui priskirtus balus. Tokios analizés rezultatai leidzia nustatyti
organizacijos iStekliy valdymo Zzaligja kryptimi tobulinimo galimybes pagal
kiekvieng istekliy pogrupi.

Siekiant stipresnés organizacijos orientacijos Zaligja kryptimi, tikslinga atsiz-
velgti j paslaugy tiekéjy (angl. outsourcing) veiklos vykdyma Zaligja kryptimi.
Nors tiekéjy veiklos vykdymas zaligja kryptimi néra Sio jrankio vertinimo ob-
jektas, eliminuojant su kity organizacijy teikiamomis uzsakomosiomis paslau-
gomis sietinas vertinamas dedamgsias sudaromos prielaidos tolimesnei tiekéjy
veiklos vykdymo orientacijos zaligja kryptimi analizei — rekomenduojama pa-
sidométi uzsakomasias paslaugas teikianéiy organizacijy veiklos vykdymo o-
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rientacija zaligja kryptimi. Pasirenkant tiekéjus ateityje rekomenduojama atk-
reipti démes;j | jy veiklos vykdyma Zaligja kryptimi.

Jrankio taikymo apribojimai. Irankyje sitlomas vertinimas taikytinas kaip pagalbi-
né priemoné organizacijos savanoriskai vidinés situacijos analizei atlikti bei jos tobuli-
nimui didinant organizacijos veiklos vykdymo orientacijg Zaligja kryptimi, taciau atlikto
vertinimo rezultatai formalaus Zaliosios organizacijos statuso organizacijai nesuteikia.
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E priedas. Kvietimas dalyvauti tyrime

Gerb. Vadove,

esu Juliana Smirnova, Vilniaus Gedimino technikos universiteto Verslo vadybos
fakulteto Vadybos katedros doktoranté. Atlickamame disertaciniame tyrime nagrinéju
organizacijos veiklos vykdymo Zaligja kryptimi vertinimg ir kviediu Jisy organizacija
dalyvauti vykdomame tyrime. Sio tyrimo tikslas yra empiriskai patikrinti sukurtg organi-
zacijos veiklos vykdymo Zzaligja kryptimi vertinimo instrumentg — organizacijos istekliy
vertinimo Zaligja kryptimi jrankj.

Atliekamo tyrimo aktualumg pagrindzia tai, kad pastaraisiais deSimtmeciais pasau-
lio visuomenéje didéja susirfipinimas dél visuotino atSilimo, tarSos mazinimo, zaliojo
augimo ir darnaus vystymosi tiksly jgyvendinimo siekio, o Siuolaikinés organizacijos yra
tiesiogiai veikiamos $iy pasaulio visuomenés prioritety. Zaliojo augimo, darnaus vysty-
mosi svarbg patvirtina ir tarptautinio ir nacionalinio lygmens strateginiai dokumentai bei
iniciatyvos, pvz., Zaliojo augimo strategija (EBPO), ParyZiaus susitarimas dél klimato
kaitos (JT), JT darnaus vystymosi darbotvarké iki 2030 m., Komunikatas ,,Zaliasis kur-
sas“ (Europos Komisija), programos ,,Europos horizontas* projektai, Europos Sgjungos
misijy programa ir kitos strateginés iniciatyvos, kuriomis siekiama uztikrinti darnaus
vystymosi tiksly jgyvendinimg. Siuolaikinés organizacijos taip pat reaguoja j pasaulines
tendencijas, siekiant transformuotis, kad atitikty visuomenés darnaus vystymosi siekj.
Tuo tarpu veiklos vykdymas Zaligja kryptimi laikytinas viena i§ priemoniy organizaci-
joms prisideéti prie globalaus darnaus vystymosi siekio tiksly jgyvendinimo. Organizacijy
norg vystytis zaligja kryptimi skatina ir tam tikros naudos, pvz., didéjantis organizacijos
konkurencinis pranasumas bei teigiama jtaka veiklos pelningumui. Atsiranda naujy vers-
lo modeliy, naujo vadybinio mastymo ir naujy strateginiy valdymo sprendimy, kuriy
pagalba organizacijos galéty vystytis Zaligja kryptimi, poreikis.

Siuo metu veiklos vykdymo Zaliaja kryptimi tyrimai yra isplétoti, tadiau gana
fragmentiski, orientuoti j tam tikro organizacijos elemento Zaluma ir (ar) jo Zalumo didi-
nimg. Taip pat stokojama instrumento, kuris leisty atlikti esamos veiklos vykdymo Zalig-
ja kryptimi situacijos vertinimg visos organizacijos, o ne atskiry jos elementy mastu.
Teigtina, kad veiklos vykdymo Zaligja kryptimi situacijos organizacijoje jvertinimas ir
tobulintiny sri¢iy identifikavimas leisty padidinti veiklos vykdyma zaligja kryptimi bei
padéty priimti pagristus valdymo sprendimus taikant zaligsias praktikas kasdienéje veik-
loje ir tokiu biidu prisidéti prie globalaus darnaus vystymosi siekio tiksly jgyvendinimo.
Siam tikslui sifilomas organizacijos istekliy vertinimo Zaliaja kryptimi jrankis, taikytinas
siekiant atlikti dabartinés organizacijos veiklos vykdymo Zzaligja kryptimi situacijos ver-
tinima pagal pateikta organizacijos i$tekliy Zalumo vertinamy dedamyjy rinkinj bei nus-
tatyti tobulintinas kryptis.

Kviec¢iu Jisy organizacijq prisidéti prie vykdomo tyrimo ir dalyvauti testuojant
siiilomo jrankio praktinj taikymg. Siuo jrankiu vertinamas Zaliyjy praktiky taikymas
organizacijos iStekliy valdyme. Jrankis sudarytas klausimyno forma, siiilant balais jver-
tinti pateiktus teiginius. Prie§ atlickant vertinimg sitiloma susipazinti su rekomendacijo-
mis, pateikiamomis pridedamoje praktinio taikymo metodikoje. Rekomenduojama, kad
organizacijos veiklos vertinimg jrankiu atlikty organizacijos ekspertas — vadovas arba
vadovo paskirtas darbuotojas, atitinkantis praktinio taikymo metodikoje nurodyta reika-
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lavima. Po praktinio jrankio pritaikymo prasau uzpildyti grjztamojo ry$io apklausos an-
keta apie iSbandyto jrankio praktinj pritaikomuma.

Jusy (Jusy organizacijos atstovo) atsakymai leis jvertinti instrumento praktinio pri-
taikomumo galimybes ir nustatyti tolimesniy tyrimy kryptis.

Remdamasi tyréjo etika uztikrinu, kad bus laikomasi visy konfidencialumo reikala-
vimy, ir jsipareigoju disertaciniam darbui naudoti tik apibendrintus rezultatus ir nuasme-
nintus duomenis.

Esu labai dékinga uz galimybg testuoti instrumentg Jiisy organizacijoje ir Jusy is-
reiks§ta nuomone. Tikiuosi, kad testuojamo instrumento praktinis pritaikymas prisidés ir
prie Jasy organizacijos veiklos orientacijos zaligja kryptimi stiprinimo.

Prie Sio kreipimosi pridedami 3 dokumentai: jrankio praktinio taikymo metodika,
jrankis (klausimynas Excel formatu), grjztamojo ry$io anketa. PraSau graZinti uzpildyta
klausimyng ir griztamojo rysio anketa.
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F priedas. Grjztamojo rysio anketa organizacijy
ekspertams

Griztamojo rysio apklausos anketa
Dékoju uz dalyvavimg testuojant organizacijos istekliy vertinimo zaligja kryptimi jrankj.

PraSau Jusy papildomai atsakyti j toliau pateikiamus keturis klausimus, susijusius su testuoto jran-
kio praktinio pritaikomumo jvertinimu, nurodant atsakymus balais nuo 1 iki 5 (1-3 klausimai) bei
pateikti savo pastebéjimus (4 klausimas).

Jasy atsakymai padés jvertinti sitilomo jrankio praktinj pritaikomuma, tobulinimo poreikj ir
numatyti tolimesniy tyrimy kryptis.

I§ anksto dékoju uz iSreikSta nuomoneg.
Organizacijos darbuotojy skaicius:
Organizacijos veiklos sritis:
Vidinio organizacijos eksperto (eksperty) pareigos:

1. Arjrankio struktira ir loginé seka yra aiski? ( 1 — visiskai neaiski, 5 — labai aiski)

Atsakymas:

2. Arjrankj patogu naudoti? (1 — visiskai nepatogu, 5 — labai patogu)

Atsakymas:

3. Ar taikant jrankj atliktas vertinimas padéjo identifikuoti tobulintinus veiklos vykdymo
aspektus? (1 — visiskai nepadéjo, 5 —labai padéjo)

Atsakymas:

4. Jusy pastebéti jrankio privalumai, tritkumai, rekomendacijos:
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G priedas. Po testavimo patikslinta praktinio taikymo
metodika

Organizacijos istekliy vertinimo zaligja kryptimi jrankio praktinio
taikymo metodika
(Galutiné redakcija — patikslinta po testavimo organizacijose)

Irankio aprasymas ir paskirtis. Pastaraisiais deSimtmeciais pasaulio visuomenéje
didéja susirtipinimas dél visuotino at§ilimo, tar§os mazinimo, zaliojo augimo ir darnaus
vystymosi tiksly jgyvendinimo siekio, o Siuolaikinés organizacijos yra tiesiogiai veikia-
mos $iy pasaulio visuomengés prioritety. Darnaus vystymosi svarbg patvirtina ir tarptauti-
nio bei nacionalinio lygmens strateginiai dokumentai ir iniciatyvos, pvz., Zaliojo augimo
strategija (EBPO), Paryziaus susitarimas dél klimato kaitos (JT), JT darnaus vystymosi
darbotvarké iki 2030 m., Komunikatas ,,Zaliasis kursas“ (Europos Komisija), programos
,»Europos horizontas“ projektai, Europos Sajungos misijy programa ir kitos strateginés
iniciatyvos, kuriomis siekiama uztikrinti darnaus vystymosi tiksly jgyvendinima. Siuo-
laikinés organizacijos taip pat reaguoja j pasaulines tendencijas, siekdamos transformuo-
tis, kad atitinkty visuomenés darnaus vystymosi siekj. Tuo tarpu veiklos vykdymas Zalig-
ja kryptimi laikytinas viena i§ priemoniy organizacijoms prisidéti prie globalaus darnaus
vystymosi siekio tiksly jgyvendinimo. Organizacijy nora vystytis Zaliaja kryptimi skati-
na ir tam tikros naudos, pvz., didéjantis organizacijos konkurencinis pranasumas bei
teigiama jtaka veiklos pelningumui. Atsiranda naujy verslo modeliy, naujo vadybinio
mastymo ir naujy strateginiy valdymo sprendimy, poreikis.

Pastebima, kad Siuo metu veiklos vykdymo zaligja kryptimi tyrimai yra iSplétoti,
ta¢iau gana fragmentiski, orientuoti j tam tikro organizacijos elemento Zalumg ir (ar) jo
Zalumo didinima. Taip pat stokojama instrumento, kuris leisty atlikti esamos veiklos
vykdymo zaligja kryptimi situacijos vertinimg visos organizacijos, o ne atskiry jos ele-
menty mastu. Teigtina, kad esamos veiklos vykdymo Zaliaja kryptimi situacijos organi-
zacijoje j(Si)vertinimas ir tobulintiny sri¢iy identifikavimas visos organizacijos mastu
leisty padidinti veiklos vykdyma Zaliaja kryptimi bei padéty priimti pagristus valdymo
sprendimus taikant Zaligsias praktikas kasdienéje veikloje ir tokiu bdu prisidedant prie
globalaus darnaus vystymosi siekio tiksly jgyvendinimo.

Siam tikslui sitilomas organizacijos istekliy vertinimo Zaligia kryptimi jrankis,
taikytinas siekiant atlikti dabartinés organizacijos veiklos vykdymo Zaligja kryptimi situ-
acijos vertinimg pagal pasiiilyta organizacijos iStekliy zalumo vertinamy dedamuyjy rin-
kinj bei nustatyti tobulintinas kryptis. Sitilomu jrankiu vertinamas Zaliyjy praktiky tai-
kymas organizacijos itekliy valdyme. Rekomenduojama, kad organizacijos veiklos
vertinimg sitilomu jrankiu atlikty organizacijos ekspertas — vadovas arba vadovo paskir-
tas darbuotojas, atitinkantis toliau aprasyta reikalavima.

Organizacijos eksperto atrankos reikalavimas. Organizacijos ekspertas — organiza-
cijos darbuotojas, atliekantis organizacijos iStekliy vertinimg zaligja kryptimi sitilomu
jrankiu. Organizacijos eksperty atrankai keliamas reikalavimas — uzimamos pareigos.
Sitiloma, kad organizacijos istekliy valdymo Zaliaja kryptimi vertinimg atlikty organiza-
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cijos atstovas, kurio uzimamos pareigos ir jgaliojimai leisty vertinti organizacijos veikla
zalumo aspektu, pvz.:

— vadovas;

— darbuotojas, atsakingas uz veiklos orientacijos stiprinimg Zaliaja kryptimi, dar-
naus vystymosi tiksly jgyvendinima, aplinkosauginiy reikalavimy laikymosi
uztikrinimg ar pan., jeigu tokia pareigybé yra organizacijoje;

— vadovo atstovas, atsakingas uz kokybe;

— kitas vadovo jgaliotas asmuo, disponuojantis pakankamu kiekiu informacijos
apie organizacijos veiklos procesus, turimus isteklius ir jy valdyma;

— vadovo sprendimu, vertinimas gali buti atlickamas dalimis, prasant teiginius
jvertinti padaliniy skyriy vadovy pagal jy atsakomybiy sritj. Tokiu atveju re-

komenduotina paskirti uz informacijos surinkimg atsakingg asmeni.

Irankio sandara. Irankis pateikiamas Microsoft Excel dokumento pavidalu. Sitlomu
irankiu vertinamas zaliyjy praktiky taikymas organizacijos istekliy valdyme. Irankis sudary-
tas klausimyno forma, sitilant balais jvertinti pateiktus teiginius. [rankj sudaro 2 pagrindinés
vertinamy i$tekliy grupés (apéiuopiami ir neap&iuopiami istekliai), suskirstytos j 5 istekliy
pogrupius. Pirmiausia sitiloma vertinti zaliyjy praktiky taikyma valdant ap¢iuopiamy istek-
liy grupe (fiziniai, finansiniai), paskui — Zaliyjy praktiky taikyma valdant neapéiuopiamy
iStekliy grupe (Zmogiskieji, technologiniai, organizaciniai) (F1 pav.).

Organizacijos istekliai

/

Apciuopiami

\

L

Neapciuopiami

N <

\

S

Finansiniai

Fiziniai Zmogiskieji

Technologiniai

Organizaciniai

F1 pav. Jrankio sandara

Organizacijos iStekliy pogrupiams priskirtiny dedamyjy pavyzdziai pateikiami 1

lenteléje.

F1 lentelé. Organizacijos istekliy pogrupiams priskirtiny dedamyjy pavyzdziai

Organizacijos
iStekliai

Priskirtiny dedamyjy pavyzdziai

Finansiniai istek-
liai

Apciuvopiami istekliai, turintys piniging iSraiska (finansy valdymo pavyz-
dziai — finansiniy i$tekliy planavimas, finansy apskaita ir t. t.)

Fiziniai istekliai

Apciuopiami istekliai, turintys fizine i$raiSka (pvz., jranga, nekilnojamasis

turtas ir t. t.).

Zmogiskieji is-

Organizacijos darbuotojai (jrankyje analizuojamos Zmoniy valdymui pris-
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Organizacijos
iStekliai

Priskirtiny dedamyjy pavyzdziai

tekliai

kirtinos veiklos, tokios kaip atranka ir jdarbinimas, darbuotojy jtraukimas
ir jsitraukimas, darbuotojy mokymas, darbuotojy motyvavimas ir t. t.)

Technologiniai
istekliai

Technologijy infrastruktiira ir bazé, metodai ir priemonés Zinioms jgyti
(pvz., patentai ir technologijos, informacinés technologijos, praktiné patir-
tis, procesai, moksliniai tyrimai, plétra ir t. t.).

Organizaciniai
istekliai

Organizacijos strategija (vizija, misija, vertybes, ilgalaikiai ir trumpalaikiai
organizacijos tikslai), organizacijos kultara, organizacijos pozicionavimas

irt. t.

Kiekvienai vertinamai dedamajai suformuluoti teiginiai, kuriuos reikia jvertinti ba-
lais nuo 0 iki 4 (jrankio stulpelyje, ,,ivertinimas®). Vertinamas zaliyjy praktiky taikymas
organizacijos iStekliy valdymo procese, balams priskiriant reik§mes, kai 0 reis-
Kia ,,niekada netaikome®, o 4 — ,visada taikome®. Prie kiekvieno teiginio pateikiama
nuoroda j esminés §io teiginio savokos paaiS$kinimo numerj sgvoky aiskinimo sarase.
Jrankio struktiiros pavyzdys pateikiamas 2 lenteléje.

F2 lentelé. Irankio strukttiros pavyzdys

Istekliy | IStekliy | Vertinamos Sa- | Teiginys Ivertinimas | Maks | Pasta-
grupé pogrupis | dedamosios ir |vokos (0- imali |bos
teiginio nr. ,niekada reik-
numeris netaiko- Smé
me*, (visa
04— da 4)
,,visada
taikome*)
Neap- | Zmo- 15 |Zaliasis |9 Organizacijoje nuo- | Jiisy 4
éivo- giskieji dar- lat organizuojami priskirtas
piami buotojy mokymai, orientuoti |jvertinimas
mokymas j darbuotojy ugdyma
zalumo temomis, jy
metu pabréziama
organizacijos
vystymosi zaligja
kryptimi svarba.
<..>

Irankis skirtas zaliyjy praktiky taikymui vertinti tik organizacijos vidiniuose pro-
cesuose. Atsizvelgiant | tai, kad kai kurios organizacijos naudojasi uzsakomosiomis pas-
laugomis (angl. outsourcing), kai dalis veiklos perduodama kitai organizacijai, 0 uzsa-
komuyjy paslaugy tiekéjy zalumo vertinimas néra jtrauktas j vertinima, numatyta
galimybé i§ rezultaty skai¢iavimo eliminuoti vertinamas dedamasias, kurios sietinos su
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kitos organizacijos teikiamomis uzsakomosiomis paslaugomis. Pateikiama keletas uzsa-
komuyjy paslaugy organizacijos istekliy kontekste pavyzdziy:

— organizacijoje néra IT specialisto pareigybés, IT prieziiiros paslaugos perkamos

i$ kitos bendrovés (technologiniai iStekliai);

— organizacija nuomoja patalpas, priklausanéias Kitam turto valdytojui ir jo ad-

ministruojamas (fiziniai istekliai).

Tais atvejais, kai organizacija naudojasi uzsakomosiomis paslaugomis, sitiloma i$
maksimaliy reik§miy stulpelio (kur nurodyta maksimali reik§mé — 4) pasalinti (iStrinti)
maksimalig reik§me prie vertinamo teiginio. Tai leis apskai¢iuoti galutinj rezultata pro-
centais, vertinant tik procesus, vykstancius organizacijos viduje.

Jeigu organizacija pati valdo iSteklius, taciau jy valdymo procese netaiko zaliyjy
praktiky, vertinimas turi biti ,,0 baly“. Kadangi jrankis yra skirtas organizacijos saviana-
lizei organizacijos istekliy valdymo Zaligja kryptimi aspektu ir organizacijos gali jrankj
taikyti savo nuozilira, i§ vertinimo gali biti eliminuojamos neaktualios organizacijai
dedamosios. Taciau tokiu atveju atsiranda rizika, kad bus eliminuojamos dedamosios,
kurios turéty biiti jvertintos ,,0 baly”“ reikSme, 0 dedamyjy eliminavimas gali sumazinti
vertinimo nauda.

Irankio skiltis ,,Pastabos® skirta pasteb¢jimams zyméti. Rekomenduojama Sioje i-
rankio vietoje pasizyméti, kokios Jiisy organizacijoje taikomos zaliosios praktikos buvo
priskirtos kiekvienai vertinamai dedamajai ir kodél biitent toks jvertinimas priskirtas. Tai
gali biiti naudinga, siekiant i§saugoti tikslig pirminio vertinimo informacija, jeigu jrankiu
vertinimas bus atliekamas pakartotinai (periodiskai) ir (arba) skirtingy asmeny.

Didesnése organizacijose vertinima pagal poreikj galima atlikti skirtinguose orga-
nizacijos padaliniuose, suteikiant galimybe rezultatus analizuoti pagal padalinius.

Vertinimo rezultaty reiksmés paaiskinimas. Langelyje ,,Galutinis rezultatas® patei-
kiama procentiné iSraiSka parodo, kokia apimtimi organizacijos istekliy valdymo procese
taikomos zaliosios praktikos pagal jrankyje pasitlyta vertinamy dedamuyjy rinkinj
(F3 lentelé).

F3 lentelé. Vertinimo rezultaty reikSmés paaiskinimas (procentais)

Galutinis

vertinimo Vertinimo rezultaty reik§més paaiskinimas

rezultatas

(procentais)

0-20 Organizacijos istekliy valdyme netaikomos vertintos zaliosios praktikos arba
taikomos atsitiktinai.

21-40 Organizacijos istekliy valdyme retai taikomos vertintos Zaliosios praktikos.

41-60 Organizacijos iStekliy valdyme vertintos zaliosios praktikos taikomos ribotai,
Iprastai tik tam tikry iStekliy pogrupiy valdyme.

61-80 Organizacijos iStekliy valdyme daznai taikomos vertintos zaliosios praktikos.

81-100 Organizacijos iStekliy valdyme beveik visada arba visada taikomos vertintos

zaliosios praktikos.
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Rekomendacijos vertinimo rezultaty reikSmés analizei:

Galutinio rezultato procentiné israiska parodo bendrg rezultatg (kai 100 proc.
reiskia maksimaly Zaliyjy praktiky taikymo jvertinima pagal pasiilytas verti-
namas dedamasias).

Siekiant tiksliau identifikuoti tobulinimosi kryptis, rekomenduojama rezultatus
analizuoti pagal kiekvieng iStekliy pogrupj. Jrankio sandara leidzia analizuoti
kiekvieno istekliy pogrupio rezultaty procenting israiska (pvz., kokia apimtimi
taikomos zaliosios praktikos zmogiskyjy iStekliy valdyme pagal jrankyje pasiii-
lyta vertinamyjy dedamyjy rinkinj), tai leidzia palyginti skirtingy iStekliy pog-
rupiy valdyma zalumo aspektu.

Irankis parengtas suteikiant galimybe analizuoti rezultatus pagal kiekvienam
jvertintam teiginiui priskirtus balus. Tokios analizés rezultatai leidzia nustatyti
organizacijos iStekliy valdymo Zzalumo aspektu tobulinimo galimybes pagal
kiekvieng istekliy pogrupi.

Siekiant stipresnés organizacijos orientacijos zaligja kryptimi, tikslinga atsiz-
velgti | paslaugy tiekéjy (outsourcing) veiklos vykdyma Zaligja kryptimi. Nors
tiekejy veiklos vykdymas Zaligja kryptimi néra Sio jrankio vertinimo objektas,
eliminuojant su kity organizacijy teikiamomis uZsakomosiomis paslaugomis
sietinas vertinamas dedamgsias sudaromos prielaidos tolimesnei tiekéjy veiklos
vykdymo orientacijos zaligja kryptimi analizei — rekomenduojama pasidométi
uzsakomasias paslaugas teikianciy organizacijy veiklos vykdymo orientacija
zaligja kryptimi. Pasirenkant tiekéjus ateityje rekomenduojama atkreipti démesj
1juy veiklos vykdyma zaligja kryptimi.

Jrankio taikymo apribojimai. Jrankyje sialomas vertinimas taikytinas kaip pagalbi-
né priemoné organizacijos savanoriSkai vidinés situacijos analizei ir jos tobulinimui di-
dinant organizacijos veiklos vykdymo orientacijg Zaligja kryptimi, tac¢iau atlikto vertini-
mo rezultatai formalaus zaliosios organizacijos statuso organizacijai nesuteikia.

Savoky aiskinimas

Nr. Savoka Savoky paaiskinimas*
1 Organizacijos Irankio taikymo kontekste strategijai galima priskirti ne tik stra-
strategija tegija, bet ir kitaip jvardinta planavimo dokumenta — j iStekliy

valdymg orientuotg ilgalaikj organizacijos plana, iStekliy valdy-
mo ilgalaikiy tiksly numatymg, priemoniy jiems jgyvendinti
numatymg ir pan. Pvz., jeigu organizacijoje néra dokumento,
kuris vadintysi ,,strategija“, taciau yra sukurtas ilgalaikiy tiksly
rinkinys ir numatytos priemonés jiems jgyvendinti, tokio pobi-
dzio istekliy grupiy planavimas gali buti suprantamas tapaciai
jrankyje minimai ,.Strategijai“, pvz., ilgalaikis zaliyjy praktiky
taikymo finansiniy iStekliy valdyme planas galéty biti vertina-
mas kaip zalioji finansiné strategija.
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Nr. Savoka Savoky paaiskinimas*

2 Zalioji (organi- Organizacijos vystymosi Kkryptis, kai organizacijos tikslai yra
zacijos vysty- glaudziai susij¢ su Zaliojo augimo ir darnaus vystymosi tikslais —
mosi) Kryptis savo veikloje organizacija siekia prisidéti prie ekonominio augi-

mo, socialinés gerovés gerinimo ir aplinkosauginiy tiksly.

3 Zaliosios praktik- | Veiksmai, taikomi kasdienéje organizacijos veikloje, orientuoti j
0s organizacijos siekj vystytis zaligja kryptimi.

4 Zalioji organizaci- | Organizacijos strategija, skirta visos organizacijos veiklos val-
jos strategija dymo orientavimui Zaligja kryptimi. Ja sudaro trumpalaikiai ir

ilgalaikiai Zzalieji organizacijos tikslai, Zaliosios organizacijos
vizija ir misija, organizacijos zaliosios vertybés.

5 Zalieji tikslai Organizacijos tikslai, kurie glaudziai susij¢ su darnaus vystymosi
ir zaliojo augimo tiksly jgyvendinimu — savo veiklos vykdymu
organizacija siekia prisidéti prie ekonominio augimo, socialinés
gerovés gerinimo ir aplinkosauginiy tiksly.

6 Zalioji organizaci- | Vertybiy ir simboliy sistema, palaikanti aplinkosauginj valdyma

jos vizija ir jtraukianti darbuotojus | aplinkosauginius ir kitus, sietinus su
darniuoju vystymysi ir zaliuoju augimu, klausimus.

7 Zaliosios organi- Organizacijos darbuotojams perduodama informacija apie orga-
zacijos vertybés nizacijos susirtipinima aplinkosauga, darnaus vystymosi ir zalio-

jo augimo tiksly siekiu ir pan.

8 Zalioji finansiniy | Strategija (arba ilgalaikis planas, tiksly ir priemoniy rinkinys ir
iStekliy strategija | pan.), kurioje numatyti su finansiniy i$tekliy valdymo orientacija

zaligja kryptimi sietini tikslai ir priemonés jiems pasiekti.

9 Zalioji fizinio Strategija (arba ilgalaikis planas, tiksly ir priemoniy rinkinys ir
turto valdymo pan.), kurioje numatyti su fiziniy iStekliy valdymo orientacija
strategija zaligja kryptimi sietini tikslai ir priemonés jiems pasiekti.

10 Zalioji zmo- Strategija (arba ilgalaikis planas, tiksly ir priemoniy rinkinys ir
giskyjy istekliy pan.), kurioje numatyti su zmogiskyjy istekliy valdymo orienta-
valdymo strategija | cija Zaligja kryptimi sietini tikslai ir priemonés jiems pasiekti.

11 Zalioji techno- Strategija (arba ilgalaikis planas, tiksly ir priemoniy rinkinys ir
loginiy istekliy pan.), kurioje numatyti su technologiniy istekliy valdymo ori-
valdymo strategija | entacija Zaliaja kryptimi sietini tikslai ir priemongés jiems pasiek-

ti.

12 Zaliosios investi- | Investicijos (finansavimas i§ iSorés), skirtas organizacijos
cijos zaliesiems tikslams jgyvendinti (pvz., investicijos j technologiniy

inovacijy diegimg organizacijoje, siekiant sumazinti iStekliy
naudojima, poveikj aplinkai ir pan.).

13 Riziky valdymas Galimy riziky nustatymas, fizinio turto valdyma orientuojant
zalumo aspektu zalumo kryptimi.
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Nr. Savoka Savoky paaiskinimas*

14 Fizinio turto Nuolat atliekami fizinio turto profilaktiniai patikrinimai, siekiant
priezilira, mod- uztikrinti ilgesnj ekspoatavimo laika. Inovatyviy technologijy
ernizavimas ir taikymas, sickiant fizinio turto modernizavimo, tuo paciu
vystymas Zaligja mazinant poveikj aplinkai.
kryptimi

15 Zaliasis dar- Zaliojo darbuotojy mokymo tikslas yra didinti darbuotojy
buotojy mokymas | samoninguma ir suteikti Ziniy aplinkosaugos bei darnaus vysty-

mosi klausimais, formuoti teigiama pozitrj skatinant aktyviai
reaguoti imtis aktyvaus pozitrio i aplinkosaugos problemas ir
ugdyti su jy sprendimu sietinas kompetencijas (pavyzdziui,
taupyti elektros energija, mazinti atlieky kiekj ir pan.).

16 Zaliasis Apima finansinj ir (ar) nefinansinj darbuotojy skatinima, skir-
motyvavimas iama uz kompetencijy, susijusiy su organizacijos veiklos

vykdyma Zaligja kryptimi, ugdyma ir atsakingg elgesj, siekiant
zaliyjy tiksly.

17 Zalioji IT infra- Techniné jranga, programiné jranga, tinklo ir informacinés tech-
struktiira nologijos, atitinkancios aplinkosaugos (ekologiskumo) koncep-

cija.

18 Zaliasis IT zmo- IT darbuotojy gebéjimai ir patirtis, su Zalumu sietiny profesiniy
giskasis kapitalas | ziniy turéjimas, supratimas apie energijos taupymo technologijy

srityje svarba. Taip pat IT zmogiSkajam kaiptalui priskirtinas IT
darbuotojy ugdymas, mokymas ir Svietimas.

19 Zaliasis IT san- Sietinas su zaliuoju IT valdymu ir gery santykiy vystymu su
tykiy kapitalas partneriais, sitlanciais produktus ir paslaugas, atitinkancius

aplinkosaugos, darnaus vystymosi koncepcija.

20 Zaliyjy techno- Technologniy inovacijy taikymas, mazinant organizacijos
loginiy inovacijy | veiklos neigiama poveikj aplinkai.

(pazangiy tech-
nologijy) taiky-
mas

21 Zalioji organizaci- | Vartotojy suvokimas apie organizacijos turimus su aplinkosauga,
jos reputacija darniuoju vystymosi sietinus jsipareigojimus, grindziamas

vartotojamas prieinama informacija apie organizacijos veiklos
vykdyma Zaligja kryptimi.

*Savoky paaiSkinimas parengtas §io disertacinio tyrimo autorés, adaptuojant ir apibendrinant

jvairiy moksliniy darby autoriy siilomus apibrézimus, sietinus su veiklos vykdymo Zzaligja

kryptimi koncepcija bei atsizvelgiant | tyrime dalyvavusiy ekspety sitilymus, siekiant
palengvinti jrankio taikymo konteksto supratima, todél savoky paiSkinimas gali skirtis nuo
moksliniuose Saltiniuose pateikiamy klasikiniy sagvoky apibrézimy.
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H priedas. Zaliyjy praktiky taikymo organizacijos

iStekliy valdyme gairés

IStekliy grupé

Istekliy pogrupis

Nr.

Vertinamos
dedamosios

Savokos
nr.
(prakti-
nio
taikymo
metodi-
koje)

Zaliyjy praktiky taikymo gairés

Apciuopiami

Finansiniai

Zalioji finan-
siniy iStekliy
valdymo
strategija

1,8

Rekomenduojama parengti finansiniy iStekliy val-
dymo zaligja kryptimi strategija (arba kitaip
jvardyta planavimo dokumentg), numatant ilgalaik-
ius ir trumpalaikius tikslus, siektinus rezultatus bei
apibréziant priemones jiems pasiekti. Tikslinga
pradéti nuo zaliyjy praktiky taikymo galimybiy
nustatymo finansiniy iStekliy valdyme, numatyti
siektinus jgyvendinti tikslus ir aprasyti priemones
jiems jgyvendinti, numatyti, kaip (kaip daznai, kas
bus atsakingas, kas laikytina jvykdymu) bus at-
liekama jgyvendinimo stebésena. Numatant taikyt-
inas priemones, galima numatyti atliktinus veiks-
mus (pvz., numatant dalj metinio biudZeto skirti
zaliesiems tikslams jgyvendinti) ir (arba) numatyti
tikslius  rodiklius (pvz., apibadinti zaliesiems
tikslams pasiekti tam tikra skirting sumg, biudZeto
dalj, procentg ir pan.)

Finansiniy
iStekliy pla-
navimas

3,5

Sudarant metinj organizacijos biudzeta, jo dalj rek-
omenduojama numatyti skirti su organizacijos
zaliyjy tiksly jgyvendinimu (Zaliyjy praktiky
taikymu) sietinoms i$laidoms. Svarbu jtraukti su
veiklos vykdymu zaligja kryptimi sietinas islaidas |
organizacijos metinio biudZzeto planavima, kadangi
tam tikry Zaliyjy praktiky diegimas gali reikalauti
didesniy investicijy (pvz., technologiniy inovacijy
diegimas).
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" Savokos
.| & i
S| & . rakti-
oao & | Nr. Vertlnam_os nriJo Zaliyjy praktiky taikymo gairés
o | dedamosios )
E| B taikymo
S| 8 metodi-
=z & koje)
Rekomenduojama vykdyti islaidy, skirty organi-
zacijos zaliesiems tikslams jgyvendinti (zaliosioms
1 praktikoms taikyti), apskaita. Tikslinga atsizvelgti |
I8laidy . Lo AR -
saliesiems tai, !(ad_orgam;acuq nora vystytis z.ah.al]a }(ryptlml
3 tikslams ap- 3,5 skatina ir tam tikros naudos, pvz., did¢jantis organ-
- P izacijos konkurencinis pranasumas bei teigiama
skaita . . . . . . .
jtaka veiklos pelningumui, todél galima numatyti
ateityje analizuotinus rodiklius ir analizuoti zaliyjy
praktiky taikymo poveikj (pvz., pelningumui).
Zaliyjy inves-
ticijy, finan- Rekomenduojama susipaZinti su nacionalinio ir
savimo i§ tarptautinio lygmens strateginiais dokumentais,
iSorés gali- sietinais su darniuoju vystymosi (pvz., JT darnaus
mybiy nau- vystymosi darbotvarke, Paryziaus susitarimu dél
4 dojimas or- 12 klimato kaitos, Europos Zaliuoju kursu ir kitais). ir
ganizacijos pasidométi valstybiniu ir tarptautiniu lygmeniu
zalajai fi- vykdomais projektais, galimu dalyvavimu rémimo
nansinei programose (pvz., inovacijy diegimo), sitilomomis
strategijai organizacijy konsultavimo galimybémis.
igyvendinti
Y Rekomenduojama atlikti nuolating organizacijos
Zaliosios PR N .
finansiniy ﬁ'I.lapsmu; 1ste.:kl'1q 'Valdymo zaligja k_ryptlml strate-
itekliu val- gijoje (arba kitaip jvardytame planavimo dokumen-
5 4 8 te) numatyty tiksly jgyvendinimo stebésena,

dymo strategi-
jos jgyvendin-
imo stebésena

renkant ir vertinant informacija apie strategijoje
(arba kitaip jvardytame planavimo dokumente)
numatyty rezultaty pasiekima.




186

PRIEDAI

" Savokos
2| £ ?r' kti
5 . rakti-
oao & | Nr. Vertlnam_os nriJo Zaliyjy praktiky taikymo gairés
o | dedamosios )
E| B taikymo
S| 8 metodi-
=z & koje)
Rekomenduojama parengti fiziniy iStekliy valdymo
zaligja kryptimi strategija (arba kitaip jvardyta pla-
navimo dokumenta), numatant ilgalaikius ir
trumpalaikius tikslus, siektinus rezultatus bei
apibréziant priemones jiems pasiekti. Tikslinga
pradéti nuo zaliyjy praktiky taikymo galimybiy
nustatymo fiziniy i$tekliy valdyme, numatyti siek-
tinus jgyvendinti tikslus ir aprasyti priemones jiems
6 19 jgyvendinti, numatyti, kaip (kaip daznai, kas bus
Zalioji fizinio atsakingas, kas bus laikytina jvykdymu) bus at-
turto valdymo liekama jgyvendinimo stebésena. Numatant taikyt-
strategija inas priemones, galima numatyti atliktinus veiks-
mus (pvz., numatyti fizinio turto atnaujinimo
(perzitros) planus) ir (arba) numatyti tikslius rodi-
klius (pvz., apibrézti jrangos profilaktiniy patikrin-
imy skaiciy per metus ir pan.)
Rekomenduojama jtraukti galimy riziky, sietiny su
s |7 5 13 fizinio turto naudojimu Zaliesiems tikslams
k= ! igyvendinti, valdyma | zaligja fizinio turto valdymo
= strategija.
Informacijos
apie fizinj
gz)rttia;a{nau- Rekomenduojama rinkti ir analizuoti duomenis,
8 . e 5 susijusius su fizinio turto, naudotino Zzaliesiems
Zaliesiems tikslams j dinti, valdymu
tikslamsjgyve teyvendintl, ymu.
ndinti,
rinkimas
Rekomenduojama organizacijos fizinj turta pagal
o galimybes modernizuoti, sudarant atnaujinimo
9 |Fizinioturto |14 (perzitiros) planus (tuo padiu mazinant poveikj
priezira, aplinkai) ir atlikti periodinius profilaktinius
modernizavi- patikrinimus.
mas ir vysty- - - - - -
mas Zaligja 14 Re_komendUOJ_ama_ numatyti, kokiy veiksmy, pasi-
10 | kryptimi baigus organizacijos fizinio turto eksploatavimo

laikotarpiui, organizacija imsis siekdama atsakingai
ji utilizuoti.
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" Savokos
= % ?r' kti
5 . rakti-
oao & | Nr. Vertlnam_os nriJo Zaliyjy praktiky taikymo gairés
o | dedamosios )
E| B taikymo
S| 8 metodi-
=z & koje)
5 Rekomenduojama atlikti nuolating organizacijos
Zaliosios fiziniy istekliy valdymo Zaliaja kryptimi strategijoje
fizinio turto (arba kitaip jvardytame planavimo dokumente)
1 Valdym_o numatyty tiksly jgyvendinimo stebésena, renkant ir
strategijos vertinant informacija apie strategijoje (arba kitaip
igyvendinimo jvardytame planavimo dokumente) numatyty re-
stebésena zultaty pasiekima.
Rekomenduojama parengti zmogiskyjy istekliy
valdymo zaliagja kryptimi strategija (arba kitaip
jvardyta planavimo dokumenta), numatant ilgalaik-
ius ir trumpalaikius tikslus, siektinus rezultatus bei
apibréziant priemones jiems pasiekti. Tikslinga
5 pradéti nuo zaliyjy praktiky taikymo galimybiy
Zalioji zmo- nustatymo zmogisSkyjy istekliy valdyme, numatyti
giskyjy siektinus jgyvendinti tikslus ir aprasyti priemones
12 |istekliy val- |1,10 jiems jgyvendinti, numatyti, kaip (kaip daznai, kas
dymo strategi- bus atsakingas, kas laikytina jvykdymu) bus at-
ja lickama jgyvendinimo stebésena. Numatant taikyt-
inas priemones, galima numatyti atliktinus veiks-
€| .- mus (pvz., numatant vykdyti darbuotojy mokymus
g g’ zalumo tematika) ir (arba) numatyti tikslius rodi-
_% 2z kI!us (p\{Z., rjurpgtytl, kiellc mokqu per nustatyta
):%)‘ g laikotarpj turi biiti suorganizuota ir pan.)
:GZJ N
Rekomenduojama darbuotojy atrankos procese
organizacijoje atsizvelgti, ar kandidaty jsitikinimai
ir vertybés atitinka organizacijos zaliasias vertybes
13 7 (pvz., kandidatams uzduoti klausimus, skirtus
Zaliasis iSgryninti kandidato poziGiriui | organizacijos
atrankos ir veiklos vykdymo Zzaligja kryptimi svarba).
i)drzérclzsn;;n © 3 Rekomenduojama  jdarbinimo  procese taikyti
zaligsias  praktikas (pvz., sutartis gali bati
14 pasiraSoma elektroniniu badu). Tai taikytina ir
kitiems personalo valdymo veiksmams (pvz.i, jsa-
kymy ir kity dokumenty rengimui).
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IStekliy grupé

Istekliy pogrupis

Nr.

Vertinamos
dedamosios

Savokos
nr.
(prakti-
nio
taikymo
metodi-
koje)

Zaliyjy praktiky taikymo gairés

15

Zaliasis dar-
buotojy
mokymas

15

Rekomenduojama organizuoti mokymus, orientuo-
tus j darbuotojy ugdyma veiklos vykdymo zaligja
kryptimi temomis, jy metu pabréziama organizaci-
jos vystymosi zaligja kryptimi svarba. Rek-
omenduojama sukurti ir vidines mokymosi pro-
gramas, skirtas tobulinti organizacijos darbuotojy
zaliyjy praktiky taikymo jgudziams ir formuoti
darbuotojy aplinkai draugiskam elgesiui.Tokios
vidinés mokymosi programos galéty padéti naujai
jsidarbinusiems darbuotojams suprasti organizaci-
jos Zaligsias vertybes.

16

17

Zaliasis dar-
buotojy

itraukimas ir
jsitraukimas

3,5

Rekomenduojama informuoti  darbuotojus apie

skatinti darbuotojus sitilyti zaliyjy praktiky taikymo
iniciatyvas.

Rekomenduojama siiilyti ir sudaryti salygas organi-
zacijos darbuotojams  dalyvauti iniciatyvose,
siekiant zaliyjy tiksly (pvz., Kuriant informacinius
biuletenius, pasitilymy schemas, dalyvaujant prob-
lemuy, susijusiy su zaliyjy tiksly siekimu, sprendimo
grupése).

18

19

Zaliasis
motyvavimas

5,16

Rekomenduojama skirti organizacijos darbuotojams
materialy paskatinimg uz zaliyjy kompetencijy
ugdyma ir atsakinga elgesj, siekiant Zaliyjy tiksly
(pvz., premija, kelionés j darba kompensavimas,
dovany kuponai ekologiskoms prekéms ir pan.).

5,16

Rekomenduojama skirti organizacijos darbuotojams
nefinansinj paskatinimg uz Zzaliyjy kompetencijy
ugdyma ir atsakingg elgesj, siekiant zaliyjy tiksly
(pvz., viesas pripazinimas, padéka, ,,zalumo* apdo-
vanojimai, vieSinti darbuotojy Zzaliyjy praktiky
pasitlymus ir jy sékmingo pritaikymo rezultatus ir
pan.).

20

Zaliosios
zmogiskyjy
iStekliy
strategijos
igyvendinimo
stebésena

Rekomenduojama atlikti nuolating organizacijos
zmogiskyjy iStekliy valdymo zaligja kryptimi
strategijoje (arba kitaip jvardytame planavimo
dokumente) numatyty tiksly igyvendinimo ste-
bésena, renkant ir vertinant informacijg apie strate-
gijoje (arba kitaip jvardytame planavimo dokumen-
te) numatyty rezultaty pasiekima.
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" Savokos
° '% nr.
2| & . (prakti-
oao & | Nr. Vertlnam_os nio Zaliyjy praktiky taikymo gairés
o | dedamosios )
E| B taikymo
S| 8 metodi-
Z| = koje)
Rekomenduojama parengti technologiniy istekliy
valdymo Zaligja kryptimi strategija (arba Kkitaip
jvardyta planavimo dokumentg), numatant ilgalaik-
ius ir trumpalaikius tikslus, siektinus rezultatus bei
apibréziant priemones jiems pasiekti. Tikslinga
pradéti nuo zaliyjy praktiky taikymo galimybiy
Zalioji tech- nustatymo technol.og.ml.q 1stek!1q Valtivyme, numatyti
. siektinus jgyvendinti tikslus ir aprasyti priemones
nologiniy

jiems jgyvendinti, numatyti, kaip (kaip daznai, kas
bus atsakingas, kas bus laikytina jvykdymu) bus
atlickama jgyvendinimo stebésena. Numatant

21 |istekliy val- 1,11
dymo strategi-

Ja taikytinas priemones, galima numatyti atliktinus
veiksmus (pvz., numatyti taikyti Zaligsias techno-
logines inovacijas) ir (arba) numatyti tikslius rodi-
klius (pvz., numatyti, kokias zaligsias technologines
inovacijas galima biity pradéti diegti per numatytg

. laikotarpj ir numatyti priimtinas organizacijai fi-
g nansiniy i$laidy Siam tikslui sumas).
ke) Rekomenduojama, atsizvelgiant | organizacijos
2 Faliviu i veiklos pobiidj ir galimybes, kurti zaligjg IT infra-
= aliyjy in- _ : o
Q 122 formaciniy 17 struktirg (pvz., serveriams taikyti debesy tech-
= technologijy nologijos, siekiant sumazinti popieriniy dokumenty
sprendimy skai€iy, diegti dokumenty valdymo sistemg ir pan).
taikymas Rekomenduojama vystyti IT Zaligjj Zmogiskajj
23 18,19 | apital ir zaliaji IT santykiy kapitala.
Rekomenduojama, atsizvelgiant | organizacijos
veiklos specifika bei galimybes, taikyti Zzaligsias
24 20 technologines inovacijas, tuo paciu siekiant

Zaliyjy tech- sumazinti organizacijos istekliy ekspolatavimo

nologiniy neigiamg poveikj aplinkai, uztikrinti mazesnes en-

inovacijy ergijos sgnaudas ir efektyvy iStekliy panaudojima.

(pazanglq” Rekomenduojama, atsizvelgiant | organizacijos

technologijy) veiklos specifika bei galimyb izacij

taikymas p a galimybes, organizacijos

25 20 veiklos procesuose taikyti tokias priemones, tech-
nologijas (pvz., skirtas zaliavoms naudoti), kurios
sukelia mazesne tarsg.
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IStekliy grupé

Istekliy pogrupis

Nr.

Vertinamos
dedamosios

Savokos
nr.
(prakti-
nio
taikymo
metodi-
koje)

Zaliyjy praktiky taikymo gairés

26

27

20

Rekomenduojama, atsizvelgiant | organizacijos
veiklos specifika, galimybes ir poreikj, taikyti tech-
nologines inovacijas ir atlikti kitus wveiksmus,
siekiant sumaZinti pavojingy medziagy ir (ar) at-
lieky kiekj.

20

Rekomenduojama uztikrinti atlieky rtsiavimo ir
(ar) pakartotinio naudojimo (perdirbimo) gali-
mybes.

28

Zaliosios
technologiniy
iStekliy val-
dymo strategi-
jos jgyvendin-
imo stebésena

Rekomenduojama atlikti nuolating organizacijos
technologiniy istekliy valdymo zaligja kryptimi
strategijoje (arba kitaip jvardytame planavimo
dokumente) numatyty tiksly igyvendinimo ste-
bésena, renkant ir vertinant informacija apie strate-
gijoje (arba kitaip jvardytame planavimo dokumen-
te) numatyty rezultaty pasiekima.

Organizaciniai

29

30

31

Zalioji organ-
izacijos
strategija

4,7

Rekomenduojama parengti Zaligja orgnizacijos
strategija visos organizacijos veiklos vykdymo
orientavimui zaligja kryptimi, apibréziant organi-
zacijos zaligsias vertybes, vizijg ir misija, numatant
zaliuosius ilgalaikius ir trumpalaikius tikslus, siek-
tinus rezultatus bei apibréziant priemones jiems
pasiekti.

4,6

Rekomenduojama organizacijos zaliojoje strategi-
joje apibrézti organizacijos zaligsias vizijg ir misija.

4,5

Rekomenduojama organizacijos zaliojoje strategi-
joje apibrézti ilgalaikius ir trumpalaikius Zaliuosius
organizacijos tikslus.

32

33

34

Zalioji organ-
izacijos
kulttra

2,7

Rekomenduojama informacijg apie zZaligsias organ-
izacijos vertybes ir Zaligja orientacija nuolat skleisti
darbuotojams (pvz., naujienlaiskio pavidalu el-
ektroniniu  paStu, naujieny skelbimo lentoje
(3vieslentéje), periodiniy pasitarimy metu).

Rekomenduojama organizuoti diskusijas veiklos
vykdymo zaligja kryptimi temomis.

Rekomenduojama skatinti organizacijoje skirtingy
skyriy darbuotojus bendradarbiauti taikant zaligsias
praktikas (pvz., kylant i$Sukiams, sietiniems su
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" Savokos
= % ?r' kti
& . rakti-
oao & | Nr. Vertlnam_os nriJo Zaliyjy praktiky taikymo gairés
o | dedamosios )
E| B taikymo
S| 8 metodi-
=z & koje)
zaliyjy tiksly jgyvendinimu, gali bati sudaromos
tikslinés sprendimy grupés, jtraukiant skirtingy
skyriy darbuotojus, ir pan.) ir sudaryti tam salygas.
Rekomenduojama atsizvelgti | tai, kad vieSai
vartotojams prieinama informacija apie organizaci-
35 21 jos turimus su aplinkosauga, darniuoju vystymosi
sietinus  jsipareigojimus, organizacijos veiklos
L vykdyma zaliaja Kryptimi prisideda prie organizaci-
Organizacijos jos reputacija zalumo aspektu formavimo.
reputacijos
veiklos Zalu- Jeigu organizacija vykdo veikla arba pradeda orien-
mo aspektu tuoti ja zaligja Kryptimi, galima tai jtraukti j vieSai
urtkrinimas prienama informacija apie jmonés veikla,
36 21 pasidalinti organizacijos pasiekimais $ioje srityje,
nes tai gali padéti pritraukti ne tik klientus, kuriems
svarbios organizacijos Zzaliosios vertybés, bet ir
potencialius darbuotojus, kuriems svarbios organi-
zacijos, kurioje jie dirba, Zaliosios vertybés.
Zaliosios Rekomenduojama atlikti nuolating organizacijos
organizacijos zaliosios strategijos tiksly jgyvendinimo stebésena,
37 |strategijos 4 renkant ir vertinant informacijg apie strategijoje
igyvendinimo numatyty rezultaty pasiekima.
stebésena

* Gairés parengtos §io disertacinio tyrimo autorés, adaptuojant, apibendrinant ir papil-
dant disertaciniame darbe analizuoty jvairiy moksliniy darby autoriy nagrinétus zaliyjy
praktiky, sietiny su organizacijos veiklos vykdymu Zaligja kryptimi, taikymo aspektus.
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