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Darbuotojy amziaus jvairovés valdymas

Straipsnyje aptariamas skirtingo amziaus darbuotojy pozitris j darba, juy vertybés, darbo etika, tinkami komu-
nikacijos ar mokymo budai ir pan. Analizuojant jaunesniosios ir vyresniosios karty skirtumus i§ryskinama
amziaus jvairovés valdymo darbinéje aplinkoje svarba. Gebéjimas sukurti aplinka, kurioje baty iSnaudojamos
jvairaus amziaus darbuotojy turimos stiprybés, yra laikomas organizacijos konkurenciniu prana$umu, todél
straipsnyje teoriniu lygmeniu analizuojamos ne tik jvairovés valdymo ypatybés, taciau taip pat pateikiami keli
mokslingje literattroje aprasomi gerosios praktikos pavyzdziai. Straipsnyje panaudoti literataros $altiniy bei
statistiniy duomeny analizés ir vertinimo metodai leido nustatyti, jog tokie aspektai, kaip efektyvios komuni-
kacijos uztikrinimas, tinkamy darbo salygy sukarimas, sveikatingumo programy skatinimas, yra itin svarbds,
siekiant uztikrinti jvairaus amziaus darbuotojy produktyvuma.

Raktiniai Zodziai: Zmogiskujy istekliy valdymas, amziaus jvairové, jvairovés valdymas, amziaus grupés.

The article provides a concept of age diversity management and describes the main differences between dif-
ferent age groups. As analysis shown, age diversity in organizations can be associated with such benefits as
improved organization’s image, increased employee motivation and performance, economic returns and prof-
itability and etc. To organizations which are seeking ways how effectively manage age diversity academics re-
commend pay attention into such areas like: working environment, learning system, knowledge transference
and others. Paper analyzes not only the theoretical diversity management characteristics, but also provides
number good practice examples. Results of this theoretical study shows that effective communication assur-
ance, well being - health programs development, workplace environment improvement and other aspects are
very important when organization think about productive age diversity management.

Keywords: human resource management, age diversity, diversity management, age groups.
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Analizuojant pasaulyje vykstancius demo-
grafinius pokycius, vis dazniau svarstoma,
kaip tai paveiks jvairiy $aliy darbo rinkas ir
kokiy priemoniy reikéty imtis, siekiant su-
$velninti kylancias grésmes. Vis didéjantis
visuomenés démesys gyventojy senéjimo

problemoms taip pat i§ryskina ir kitas su
zmogaus, ypa¢ ekonomiskai aktyvaus,
amziumi susijusias problemas. Moksliné-
je literataroje vis dazniau analizuojamos
jaunimo ir vyresnio amziaus asmeny jsi-
darbinimo bei iSsilaikymo darbe proble-
mos. Jauni asmenys dar neturi pakanka-
mai patirties, tuo tarpu vyresnio amziaus

Rata CIUTIENE - Kauno technologijos universiteto Ekonomikos ir vadybos fakulteto Kokybés vadybos kate-
dros vedéja, profesoré, socialiniy (vadybos) moksly daktaré. Adresas: K. Donelaicio g. 73, LT-44029 Kaunas,
Lietuva. El. pastas: ruta.ciutiene@ktu.lt. Moksliniy tyrimy sritys: projekty vadyba, Zmoniy istekliy valdymas,
karjeros valdymas.

Rasa RATLAITE - Kauno technologijos universiteto Ekonomikos ir vadybos fakulteto projekty vadybos speci-
alizacijos magistré. Adresas: K. Donelai¢io g. 73, LT-44029 Kaunas, Lietuva. El. pastas: r.railaite@gmail.com.


mailto:ruta.ciutiene@ktu.lt

28

Rata CIUTIENE, Rasa RAILAITE

darbuotojai issiskiria didele darbo bei gy-
venimiska patirtimi, taciau negeba greitai
mokytis ar prisitaikyti prie technologiniy
poky¢iy. Sie veiksniai neigiamai veikia
tiek $iy asmeny jsidarbinimo galimybes,
tiek jy, kaip darbuotojy, padétj organi-
zacijose. Jaunesni ir vyresni darbuotojai
pasizymi tam tikromis asmeninémis bei
profesinémis stiprybémis, kurios gali bati
derinamos tarpusavyje, siekiant sékmin-
gai plétoti konkrecios organizacijos veikla.
Jaunatvisko verzlumo ir maksimalizmo
bei vyresnio amziaus darbuotojy turimos
patirties kombinacija versle ar viesajame
sektoriuje gali tapti viena i§ organizacijos
sékmés formulés dedamuyjy.

Darbuotojy amziaus jvairovés valdy-
mas yra itin svarbi Zmogiskyjy istekliy
valdymo dalis. Svarbiu kiekvienos organi-
zacijos uzdaviniu tampa siekis jdiegti lygiy
galimybiy sistemg jvairioms darbuotojy
amziaus grupéms bei sukurti joms palan-
kig darbo aplinkg. J. Kupryté ir A. Salat-
kiené (2011) akcentuoja, jog didesné dar-
buotojy amziaus jvairové organizacijoje
yra naudinga: formuojasi geresnis organi-
zacijos jvaizdis, didéja darbuotojy moty-
vacija ir veiklos efektyvumas, ekonominé
nauda ir pelningumas, didéja vartotojy
pasitenkinimas ir pan. Skirtingo amziaus
darbuotojai pasizymi skirtingy interesy
rai$ka. Darbdaviai ar organizacijy vadovai
turi ne tik suprasti karty skirtumus, bet
ir gebéti juos suderinti, siekiant bendro
tikslo. Tyrimais nustatyta, jog daugiau
nei 60 procenty dirbanciyjy patiria konf-
liktus, atsirandancius dél karty skirtumy
(Murphy, 2007). Potencialias galimybes
atsirasti konfliktams tarp skirtingomis
vertybémis besiskirian¢iy Zmoniy mini
ir J. Notter (2002), todél siekiant suval-
dyti karty skirtumus bei i$vengti galimy
konflikty, batina spresti amziaus jvairovés
valdymo problemas.

Darbuotojy senéjimo problema ir dar-
buotojy jvairovés valdymas tyrinéjamas
jau daugiau kaip 40 mety. Pasak J. Kupry-
tés ir A. Salatkienés (2011), darbuotojy
jvairovés valdymu susidométa 1970 me-
tais, taciau tuo metu vartojant $ig sgvoka,
démesys buvo nukreiptas j motery ar tauti-
niy mazumy atstovus. Moksliniu diskursu
amziaus jvairovés valdymo darbe ypatybes
analizuoja tokie autoriai kaip: B. P. Haynes
(2011), U. Kristjuhan, L. Kalaus (2011),
K. Vernon (2010), C. Bollone (2006), C. Ro-
sado (2006), S. A. Murphy (2007), C. Cot-
ton, D. Worman, F. Line (2008), A. Erlich,
J. A. Bichard (2008) ir kt.

Problema. Pastaruoju metu organiza-
cijose per mazai démesio skiriama karty
skirtumy identifikavimui ir bendram jy
valdymui. Analizuojant mokslinius lite-
ratiros $altinius, pastebima, jog labiau
koncentruojamasi j diskriminacijos atve-
ju identifikavima ar visuomenés $vietimu
pagrijsta prevencine politikg. Pasigendama
mokslo darby, tyrinéjanciy, kokios prie-
moneés ir jrankiai gali sudaryti prielaidas
sékmingam skirtingy karty darbuotojy
integravimui j $iuolaikinés organizacijos
veiklg.

Tyrimo objektas — karty skirtumai ir
ju valdymas organizacijoje.

Tyrimo tikslas - teoriniu poziariu is-
analizuoti darbuotojy amziaus jvairovés
valdymo ypatybes.

Uzdaviniai:

1. iSanalizuoti populiacijos struktirg
ir poky¢iy tendencijas;

2. aptarti 4 pagrindiniy darbo rinkoje
dominuojanciy karty ypatumus;

3. iSanalizuoti dazniausiai praktiko-
je taikomas amziaus jvairovés valdymo
priemones.

Metodai. Tikslui jgyvendinti panau-
doti mokslinés literataros Saltiniy, statis-
tiniy duomeny lyginamosios analizés ir



DARBUOTOJY AMZIAUS |VAIROVES VALDYMAS

29

vertinimo metodai. Remiantis mokslinés
literataros $altiniais, atlikta lyginamoji
skirtingy karty jvairovés valdymo kon-
cepcijos analizé, teoriniu pozidriu istirtos
darbuotojy amziaus jvairovés valdymo
ypatybés bei pateiktos i$vados, pagristos
$ios analizés rezultatais. Problemos ap-
réptis grindziama statistiniy duomeny
analize.

Populiacijos struktira ir jos
poky¢iai

Visuomenés senéjimas, pasak K. Vernon
(2010), laikomas viena i§ 3 didziausiy
problemy pasaulyje, prilyginama globa-
liam atSilimui ar pasauliniam terorizmui
bei veikianti tokias valstybei svarbias sri-
tis kaip vie$ieji finansai, socialiné apsauga,
sveikatos apsaugos sistema, ekonominis
augimas ir kt. Gyventojy senéjimas taip
pat daro didele jtaka darbo jégos struk-
taros pokyciams: vyresnio amziaus dar-
buotojai vis ilgiau islieka darbe, jauciamas
talentingy jauny zmoniy stygius ir pan.
Sie poky¢iai skatina darbdavius bei kitas

suinteresuotas $alis atkreipti démesj j dar-
buotojy amziaus jvairovés valdymo pro-
blemas ir teikiamas galimybes.

C. Cotton, D. Worman, F. Line (2008)
teigimu, iki 2050 mety vidutinis europiecio
amzius bus 49 metai, todél vienas i$ trijy
suaugusiyjy bus pensininkas. Nors gyven-
tojy senéjimo tendencija pastebima visoje
ES, taciau kiekvienoje $alyje su gyventojy
senéjimu susijusiy rodikliy mastai skiria-
si. Remiantis Eurostat (2012) pateikiamais
duomenimis, lyginant 1911 ir 2011 mety
poky¢ius ES saliy populiacijos struktiro-
je, pastebima, jog Lietuvoje vyresniy nei
65 mety asmeny dalis $alies populiaci-
jos struktaroje iSaugo 6,8 % ir tai yra pats
auksciausias rodiklis visoje ES. Vidutinis
vyresniy nei 65 mety amziaus gyventojy
skaiciaus ES pokytis siekia 3,6 %. Tuo tarpu
tokiose $alyse, kaip Svedija, Liuksemburgas
ar Airija, Sis pokytis nesiekia 1 %.

Prognozuojama, jog ateityje gyvento-
ju senéjimo tendencija stiprés. Eurostat
(2012) duomenimis, vyresniy nei 65 mety
amziaus gyventojy dalis bendroje ES po-
puliacijoje iki 2060 mety padidés 12 % ir
sieks 19,5 % (zr. 1 pav.)
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Saltinis: Eurostat (2012).
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Vertinant ateities prognozes taip pat
pastebima, jog darbingo amziaus gyven-
tojy dalis bendroje populiacijos strukta-
roje tendencingai mazés. Atsizvelgiant j
tai, galima teigti, kad darbuotojy amziaus
strukttros pokyciai kelia naujus isSukius
darbdaviams.

Ivairovés valdymo koncepcija

Siandien darbuotojy amziaus valdymas
yra neatsiejamas ilgalaikiy verslo tiksly
elementas. Darbuotojy amziaus valdymas
yra nuoseklus ir nepertraukiamas proce-
sas, kuris turi bati jtraukiamas j organiza-
cijos strateginj lygmenij. Be to, kiekvienas
vadovas turéty buti pasirenges ir gebéti
valdyti darbuotojus, atsizvelgdamas j ju
amziaus pokycius (Ball, 2008).
Istoriniame kontekste sgvoka ,jvai-
rovés valdymas“ dazniausiai siejama su
platesniu tokiy dedamuyjy spektru kaip:
rasé, lytis, negalia ir pan., taciau démesys
amziaus jvairovés, kaip atskiro vieneto,
uztikrinimui nebuvo akcentuojamas ir
buvo laikomas bendra jvairovés valdy-
mo dalimi. Sgvoka ,jvairovés valdymas
“(angl. diversity management) moksliniy
literataros $altiniy autoriy suprantama
kaip: ,aktyvus ir sgmoningas ateities plé-
tojimas, orientuotas i vertybémis pagris-
ta jmonés strategija; valdymo procesas,
kuriame zmoniy skirtumai ir panagumai
naudojami kaip organizacijos potencialas;
procesas, kuriantis jmonés vertybes” (Ku-
pryté, Salatkiené, 2011). Pasak C. Rosado
(2006), jvairovés valdymas $iuo atveju tu-
réty buti suvokiamas kaip ,visapusis ho-
listinis procesas, kuriuo siekiama valdyti
tuos skirtumus, kuriuos su savimi atsinesa
zmonés, siekiant uztikrinti visy produk-
tyvy buvimg jmonéje; jvairovés valdy-
mas apima dvi pagrindines dimensijas:

pagrinding, apimancia Zmogaus amziy,
Iytj, rase, seksualing orientacija, negalia
ir pan. bei psicho-socialing dvasine di-
mensija, kuri dazniausiai yra iSoriskai
nematoma ir apima Zmogaus vertybiy
sistema, pasaulézilirg, mastysena ir pan.;
Sie skirtumai gali lemti konfliktines si-
tuacijas tarp tam tikromis skirtingomis
ypatybémis besiskirian¢iy Zzmoniy, ta¢iau
efektyvus $iy skirtumy valdymas gali tapti
didziuliu pranasumu.

Analizuojant mokslinius literataros
$altinius pastebima ne tik tai, kad amziaus
jvairovés valdymo sgvoka skirtingy auto-
riy apibréZiama skirtingai, taciau taip pat
uzfiksuota ir tam tikra poziario j amZiaus
jvairovés valdyma evoliucija (zr. 2 pav.).
The Sloan Center on Aging & Work pa-
brézia, kad bégant laikui nuo visuomenés
susiripinimo amziaus diskriminacijos,
visuomenés senéjimo klausimais pereina-
ma prie amziaus jvairovés valdymo inte-
gracijos j organizacijos strateginj lygmenj.
Populiacijos struktiiros poky¢iai bei kitos
priezastys skatina organizacijy vadovus
sutelkti démesj j amzZiaus jvairoveés teikia-
mas galimybes bei pritaikyti naujas jzval-
gas, planuojant zmogiskyjy istekliy valdy-
mo procesus.

Siandien amziaus jvairové darbe dau-
gelio moksliniy literataros $altiniy autoriy
i$skiriama kaip organizacijos privalumas.
Kaip teigia J. Notter (2002), sugebéjimas
skirtingy asmeny grupés jvairove valdy-
ti taip, kad baty isryskinamos kiekvieno
stiprybés, yra itin galingas organizacijos
privalumas. K. Vernon (2010) nuomone,
darbo jéga, sudaryta i$ skirtingy karty at-
stovy skatina karybiskumg ir inovacijas,
ypac produkto vystymo ar marketingo sri-
tyse. J. Pillinger (2008) teigia, jog amzZiaus
jvairové organizacijai gali padéti tapti
dinamiska, inovatyvia bei pagelbéti pri-
traukti ir iSlaikyti talentingus darbuotojus.
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1 fazé. Su amZiumi susijusiy jstatymy leidimas

Démesys amziaus diskriminacijos prevencijai bei lygiu
galimybiy uztikrinimui

J L

2 fazé. Darbo jégos pasikeitimas ir proty nutekéjimas

Susitelkimas i gyventojy senéjimo lemiamas problemas,
Demografinio sprogimo metu gimusiy asmeny i$¢jimo i$
darbo ir ziniy perdavimo galimybiy numatymas.

-

3 fazeé. Jtraukimas ir karty jvairoveé

Susitelkimas { amziaus ivairove, skirtingy karty itraukimas {
veikla, siekiant uztikrinti, kad visy amziaus grupiu
darbuotojai jaustysi ivertinti.

4 L

4 fazé. Integruotas amziaus valdymas

Naujas pozitris | amziaus valdyma, jo itraukimas i
organizacijos zmogiskyjy istekliy valdymo strategija.

2 pav. AmZiaus jvairovés strategijos evoliucija

Saltinis: The Sloan Center on Aging & Work (2011).

Amziaus jvairovés valdymas gali buti sie-
jamas ne tik su padidéjusiu efektyvumu ar
darbuotojy produktyvumu, taciau taip pat
su jmoneés tiksly pasiekimu, jos reputaci-
jos pagerinimu ar didesniu visuomenés
démesio pritraukimu (Kupryté, Salatkie-
né, 2011).

Sékmingas darbuotojy amziaus jvairo-
veés valdymas, pasak S. A. Murphy (2007),
paveikia jvairias jmonés sritis. Darbuo-
tojy mokymai karty jvairovés klausimais
gali padidinti darbuotojy produktyvuma,

sumazinti proty nutekéjimo galimybes
ir pan. Amziaus jvairovés valdymas taip
pat teigiamai paveikia jdarbinimo aspek-
tus: suformuojamas palankus pozitris j
organizacijg, kaip potencialiag darbdave,
joje vertinami darbuotojy gebéjimai ne-
priklausomai nuo jo amziaus, darbuoto-
jai jauciasi labiau uztikrinti, nes Zino, kad
karjeros galimybés visiems yra lygios. Tai
teigiamai veikia darbuotojy i$saugojimo
sistemg bei klienty aptarnavimg. Anot
S. A. Murphy (2007), skirtingy karty
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atstovai gali atverti naujas rinkas ar pasia-
lyti naujus produktus, nes kiekviena kar-
ta yra savita ir pasizymi jai budingomis
ypatybémis. Kai vienoje komandoje dirba
skirtingy karty nariai, pastaroji gali dirbti
efektyviau, priimti teisingesnius sprendi-
mus. Tokia komanda yra lankstesné, ino-
vatyvesné bei karybiskesné.

Skirtingos darbuotoju kartos

Pasak G. Hammill (2005), karty skirtumai
paveikia jvairias organizacijos veiklos sri-
tis: darbuotojy jdarbinima bei jy iSéjima
i§ darbo, komandy formavimg, motyvaci-
ja, valdyma, vartotojy pritraukima bei jy
pasitenkinima ir pan. Tinkamai nesuval-
dant karty skirtumy, atsiranda potenciali
nesusikalbéjimo grésmé. U. Backes-Gel-
ler, S. Veen (2009) pazymi, jog hetero-
goniskos darbo grupés gali buti siejamos
didesniu produktyvumu. Nauda, kuri yra
gaunama darbui apjungiant skirtingy am-
ziaus grupiy darbuotojus, gali bati sieja-
ma su vienas kito papildymu ar skirtingy
jgudziy panaudojimu vardan bendro tiks-
lo. Skirtingo amziaus darbuotojy darbo
grupés gali bati itin naudingos, kai rei-
kia aptarnauti jvairaus amziaus klientus.
Taip pat akcentuotina ir tai, kad panasaus
amziaus darbuotojai gali rasti panasius
problemy sprendimo budus, tuo tarpu,
kai yra derinama skirtingy karty turima
darbo patirtis, rasti jvairiapusiskesnius
sprendimy variantus yra lengviau. Kaip
dar vieng i$ amziaus jvairovés darbe pri-
valumy U. Backes-Geller, S. Veen (2009)
i$skiria tai, kad darbe esant panasaus am-
ziaus darbuotojy grupei, jy tikslai taip pat
yra panasis, todél gali kilti konfliktai dél
siekio dominuoti. Tuo tarpu esant skirtin-
go amziaus darbuotojy grupei, $iy asme-
ny siekiai yra skirtingi, todél darbuotojai

tarpusavyje lengviau pasidalina vaidme-
nimis. Taigi, uztikrinant amziaus jvairove,
galima uzkirsti kelig konkrecios amziaus
grupés dominavimui.

Valdant darbuotojy amziaus jvairove,
batina atsizvelgti j tai, kad vienos kartos
atstovus jungia bendra patirtis, kurig jie
jgijo augdami, veikiami aplinkos salygy.
Jie issiskiria panasiu poziuriu j darba,
panasiais darbo metodais, vertybémis,
pomeégiais, komunikacijos budais ir pan.
(Carlson, Notter, 2002; Hammill, 2005).
Remiantis The Sloan Center on Aging &
Work (2011), valdant amziaus jvairove
darbe, démesys koncentruojamas j $ias
pagrindines kartas:

o Veteranai (gime¢ anksciau nei
1946 m. ir $iuo metu sulauke daugiau nei
65 mety);

o Demografinio
(gime 1946-1964 m.);
o Karta X (gime 1965-1980 m.);

o Karta Y (gime 1981-2000 m.).

Siekiant uztikrinti veiklos kokybe,
darbo efektyvumg ir pan., batina zinoti
kartas jungiancius skirtumus bei tai, kaip
tai atsispindi jy profesinéje veikloje.

Veterany karta, pasak S. A. Murphy
(2007), dar vadinama ,,Antrojo pasauli-
nio karo karta®, ,depresijos kudikiai“ ar
»pramoninkai®, iSsiskiria konservatyvu-
mu, stabilumu, giezta disciplina bei darbo
etika. Sie asmenys mieliau dirba su tokiais
vadovais, kurie jiems iskelia ilgalaikius
tikslus, numato aiskig kryptj bei aiskiai
apibrézia savo lukescius. Tuo tarpu su to-
kias vadovais, kurie yra neryztingi, sten-
giasi priimti tik populiarius sprendimus
ir yra neorganizuoti, veteranams dirbti
sudétinga. Vadovams, dirbantiems su $ios
kartos nariais, rekomenduojama ben-
drauti tiesiogiai akis j akj, parodyti, kad
jie vertina veterany kartos patirtj, kurig jie
perduoda jaunajai kartai. Anot J. Notter

sprogimo  vaikai
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(2002), pagrindinés veterany kartos ver-
tybés yra pasiaukojimas, sunkus darbas,
kantrybé, pagarba autoritetui, ir pan.

Demografinio sprogimo vaikai — tai
karta, kuri buvo mokoma dirbti koman-
dose, dalytis viena su kitais. Stiprus ko-
mandinis darbas - tai vienas i$ $ios kartos
pozymiy. Darbas $ios kartos atstovams
buvo priemoné, leidzianti jrodyti savo
verte, todél $ie darbuotojai yra linke dirbti
vakarais ir savaitgaliais. Sios kartos nariai
pasizymi gerais bendravimo jgtidziais, sti-
pria darbo etika bei emocine branda. Vie-
nas i$ Sios kartos motyvatoriy dirbti yra
jy atlikto darbo jvertinimas. Darbe demo-
grafinio sprogimo kartos nariams reko-
menduojama pasialyti lankstaus darbo
galimybes, pavyzdziui, darba nuotoliniu
budu, taip pat vykdyti palaipsnio i$éjimo
i pensija priemones, pasialyti sveikatin-
gumo programas (Murphy, 2007). Pasak
C. Bollone (2006), demografinio sprogi-
mo kartai itin svarbu palaikyti gerus tar-
pusavio santykius, jie gerbia hierarchinius
ry$ius. B. P. Haynes (2011) pabrézia, jog
demografinio sprogimo vaiky karta siekia
bati jtraukta j sprendimy priémimo pro-
cesus, todél jiems priimtinesnis konsen-
susu pagrijstas vadovavimo stilius.

Kartg X, anot S. A. Murphy (2007),
paveiké skyryby skai¢iaus iSaugimas bei
motery situacijos darbo rinkoje pasikei-
timas. Moterys vis re¢iau likdavo namy
$eimininkémis, priziarin¢iomis vaikus,
todél vaikams teko iSmokti patiems labiau
rapintis savimi. Todél, $ios kartos atstovai
pasizymi dideliu pasitikéjimu savimi, yra
lankstas, darbe jie koncentruojasi j iSma-
tuojamus rezultatus. Juos motyvuoja tai,
kad jiems leidziama patiems atlikti darba
iki galo pagal paciy nusistatytas taisykles.
Siems darbuotojams rekomenduojama
suteikti kuo daugiau autonomijos. B. P.
Haynes (2011) akcentuoja, jog kartai X

itin svarbus griztamasis rysys, kuris lei-
dzia jiems suzinoti, kaip jiems sekasi
dirbti.

Karta Y iSaugusi su internetu bei
naujausiomis technologijomis ir yra vie-
na veikliausiy karty. Sios kartos nariai
yra orientuoti j tiksla, kitaip nei anks-
tesnés kartos, j darbg jie ateina vedini
aukstesniy lukesciy. S. A. Murphy (2007)
teigia, jog 2006 metais dauguma vado-
vaujanciy pozicijy uzéme asmenys, gime
demografinio sprogimo metu, taciau pa-
gal matomas tendencijas iki 2011 mety
$ias pozicijas turéjo uzimti karta Y, taip
pakeisdama vyresniosios kartos atstovus.
Organizuojant veikla rekomenduojama
kartos Y darbuotojams leisti dirbti su
vyresnémis kartomis ir sudaryti salygas
mokytis vieniems i§ kity. Pasak J. Not-
ter (2002), tai viena lanksciausiy karty,
todél, lyginant su kitomis, $i karta la-
biausiai geba dirbti su jvairaus amziaus
asmenimis. Pasak C. Carlson (n.d.), $ios
kartos darbuotojai mégsta i§$ukius ir sie-
kia bati herojais. B. P. Haynes (2011) pa-
brézia, jog $ig karta motyvuoja galimybé
dirbti su kitais karybingais Zmonémis,
taciau pastebima ir tai, kad jie siekia is-
laikyti pusiausvyrg tarp darbo ir asmeni-
nio gyvenimo / $eimos.

Sios 4 kartos ne tik skiriasi turima pa-
tirtimi, ta¢iau ir karjeros keliamais tikslais.
Pasak C. Carlson (n.d.), veteranai siekia
padaryti karjera vienoje organizacijoje,
kurioje jie tikisi dirbti visg gyvenima, todél
jiems itin budingas lojalumas. Savo ruoz-
tu, kartos X atstovai siekia sukurti jvairia-
pusiska karjera, kurioje bty galima jgyti
kuo daugiau skirtingy jgudziy ar patirties.
Karta Y yra linkusi i$bandyti naujoves,
keisti darbo vietas ar dirbti kelis darbus
vienu metu. PrieSingai nei demografinio
sprogimo karta, kuri gyveno tam, kad
dirbty, karta X dirba tam, kad gyventy ir
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j pasaulj Zvelgia $iek tiek ciniskai. Karta X
yra linkusi ignoruoti lyderius ir pasizymi
tokiomis savybémis, kaip globalus masty-
mas, pasitikéjimas savimi ir pan.

Darbuotojy amziaus jvairovés
valdymo ypatumai

Didéjant kvalifikuoty specialisty triaku-
mui, darbdaviai turés ieskoti naujy bady,
leisianc¢iy padidinti esamy darbuotojy
produktyvuma bei kartu keisti savo po-
zitrj j egzistuojancia darbo jéga. Siekiant
susidoroti su kylanc¢iomis grésmeémis, pir-
miausia turéty buti atsikratoma tam tikry
klaidingy stereotipy, budingy kiekvienos
kartos atstovams. A. Erlich ir J. A. Bichard
(2008) akcentuoja, jog néra jokio pagrin-
do teigti, kad vyresni darbuotojai dirba
prasciau nei jaunesni. Sig pozicijg palaiko
ir kiti literataros $altiniy autoriai. Pasak S.
A. Murphy (2007), daznai klaidingai ma-
noma, jog vyresnio amziaus darbuotojai
néra tokie produktyvis kaip jauni, taciau
atlikti tyrimai parodé, jog néra jokio tie-
sioginio rysio tarp darbuotojo amziaus ir
produktyvumo.

Vyresni nei 30 mety darbuotojai jau-
nesnigja kartg vertina kaip besiorientuo-
jancig j trumpalaikes problemas, stoko-
jan¢ig motyvacijos, judrig ir impulsyvia.
Jaunesniosios kartos atstovy karjeros sie-
kiai ir jy uzimama darbo pozicija daznai
yra nesuderinamos, todél $ios amziaus
grupés atstovai laikomi maziau istikimais
darbdaviui. Vyresniosios kartos pozitriu,
jauniems zmonéms gyvenimas yra len-
gvesnis, taciau jsidarbinimo galimybés
Jlyginant jas su tokiomis, kurios buvo prie$
kelis desimtmecius, yra zymiai sunkesnés
(Vendramin, 2009). Vyresnioji darbuotojy
karta gerokai skiriasi nuo jaunesniosios.
Darbuotojai, kuriems vir§ 50 m. laikomi

ramesniais, maziau hiperaktyviais ir yra
vertinami dél susiformavusios asmeny-
bés bei didesnio organizuotumo. Vyresni
darbuotojai yra labiau patyre, turi dau-
giau ziniy, yra labiau atsidave darbui ar
organizacijai.

U. Kristjuhan, L. Kalaus (2011) akcen-
tuoja, jog nepaisant turimy vyresnio am-
Ziaus darbuotojy privalumy, vis délto kur
kas dazniau kalbama apie $ios kartos tra-
kumus. Darbo organizavimo procese dé-
mesys turéty buti skiriamas ne darbuotojo
amziui, o jo darbo atlikimui. Batina atsi-
zvelgti ne tik j biologinj Zzmogaus amziy,
taciau, anot M. Pitt-Catsouphes, C. Matz-
Costa, E. Besen (2009), butina atkreipti
démesi ir | tai, kokiai kartai zmogus pri-
klauso, koks yra jo bendras darbo stazas ir
stazas, jgytas dirbant konkrecioje organi-
zacijoje, ar zmogus tik pradeda karjera, ar
jau yra daug nuveikes profesinéje srityje.
Valdant vis senstancios populiacijos Zmo-
giskuosius isteklius, taip pat rekomenduo-
tina atsizvelgti j darbuotojo gyvenimiska
situacijg, jvertinant tai, ar Zmogus augina
mazus vaikus, ar turi priziaréti senyvus
zmonés ir pan. Panasig pozicija isreiskia
ir The Sloan Center on Aging & Work
(2011), anot kurio, organizuojant darbing
veikly, svarbu atsizvelgti ir j Zmogaus fi-
zinj, psichologinj, emocinj amziy, turimg
gyvenimiska patirti. Zmogaus biologinis
amzius neturéty buti pagrindinis rodiklis,
lemiantis jo padétj darbo rinkoje.

Siekiant efektyviai valdyti skirtingy
karty darbuotojus, vadovas turi atsizvelgti
i ju poziurj j patj darba, darbuotojo ver-
tybes, darbo vietai keliamus lakescius
bei remiantis tuo pasirinkti tinkamg va-
dovavimo stiliy. Pasak H. C. Yu, P. Mil-
ler (2005), kartos X darbuotojai griauna
Maslow poreikiy hierarchijos taisykles,
jiems pasitenkinimas darbu yra kur kas
svarbesnis nei paaukstinimas. H. C. Yu
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ir P. Miller (2005), analizuodami demo-
grafinio sprogimo ir kartos X skirtumus,
pastebi, jog demografinio sprogimo kar-
tos darbuotojai mégsta pastovy ir mo-
notonisky darbg, darbg komandose, yra
tuo tarpu kartos X darbuotojai pirmeny-
be teikia individualiam darbui, jie gerai
iSmano naujas technologijas, nori greitai
atlikti darbus. Priesingai nei demografinio
sprogimo kartai, jiems aktualus ne dar-
bo stabilumas, o nauji i$sukiai. H. C. Yu
ir P. Miller (2005) pabrézia, jog jdarbinti
kartos X narius yra lengviau, taciau juos
iSlaikyti darbe yra pakankamai sunku.
Pasak C. Bollone (2006), skirtingos kar-
tos skiriasi ir savo pozitriu j darbo vieta.
Veteranai tikisi visg laikg dirbti darbus
ofise, tuo tarpu Y kartos pozitriu darbas
gali bati atliekamas jvairiose vietose bet
kuriuo metu.

Nepaisant skirtingo karty pozitrio j
darbg, anot P. Vendramin (2009), darbas
gali buti suprantamas ne tik kaip paja-
my gavimo S$altinis, taciau taip pat ir kaip
priemoné, leidzianti dalyvauti socialinia-
me gyvenime. Zmonés iesko tokio darbo,
kuriame jie jausty malonig atmosfera,
draugiska kolektyva. Pasak S. A. Murphy
(2007), zmogui, nepriklausomai nuo jo
amziaus, darbas yra viena i$ saviraiskos
ir pasitenkinimo priemoniy. Kiekvienam
darbuotojui itin svarbu bati jvertintam,
didele jtakg tam daro darbovietés kultara
bei kiti aspektai. Atsizvelgiant i tai, organi-
zacijos darbuotojy amziaus valdymas tu-
réty buti suprantamas kaip organizacijos
kultaros, kurioje buty vertinami kiekvie-
no individo skirtumai bei vertybés, ska-
tinamas jvairiy karty bendradarbiavimas
ir patirties perdavimas, sukarimas (Pillin-
ger, 2008). Vadovui itin svarbu buti lanks-
¢iam ir prisiderinti prie jvairaus amziaus
darbuotojy, kad buty galima patenkinti

jy lukescius. Pasak S. A. Murphy (2007),
kurdamas komandg, vadovas turéty atsi-
zvelgti j jvairaus amziaus darbuotojy tu-
rimas stiprybes bei tai kokios, jy stiprybés
iSryskéty sukarus skirtingo amziaus dar-
buotojy komanda.

Darbuotojy amZiaus jvairovés
valdymo geroji praktika

Organizacijoms, kurios yra pasiryZusios
imtis priemoniy, siekdamos efektyviau
valdyti dirbanciyjy amZiaus jvairove,
S. A. Murphy (2007) rekomenduoja atlikti
analize, kurios metu buty nustatyta, ko-
kios kartos ir kokiu santykiu dirba tiria-
moje organizacijoje. The Sloan Center on
Aging & Work (2011) skatina organizaci-
jas pasinaudoti kompanijos Dell patirti-
mi. Prie§ pradedant konkreciy jvairovés
valdymo politikos priemoniy jgyvendini-
ma, rekomenduojama suformuoti darbo
grupe, kuri atlikty nuodugnia literataros
$altiniy ir kity organizacijy gerosios pa-
tirties analize bei, atsizvelgiant j $ios ana-
lizés rezultatus, imtysi tolesniy veiksmuy,
nukreipty i probleminiy amziaus grupiy
situacijos gerinima.

Jvertinus esamg padétj bei iSanaliza-
vus skirtingy karty valdymo ypatumus,
galima numatyti $ias darbuotojy amziaus
jvairovés valdymo priemones.

Tinkamos darbo aplinkos sukirimas.

K. Tuomi ir kt. (2001) akcentuoja, jog
darbo aplinka yra itin svarbus aspektas
kalbant apie darbingumg. Netinkamai
jrengti darbo kambariai, nerami darbo
aplinka, fiziskai nepatogi darbo vieta bei
kiti aspektai gali neigiamai paveikti or-
ganizacijos darbuotojy darbingumo lygj.
Siekiant sukurti jaunesniosios kartos dar-
buotojams palankig darbing aplinka, anot
B. P. Haynes (2011), svarbu atsizvelgti |
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tokius aspektus kaip: ofiso vieta, darbo
vieta ir erdvé, darbo stilius. Svarbu, kad
ofiso vieta buty lengvai pasiekiama. Dar-
bo vietos buvimas mieste gali paskatinti
jaunesnius darbuotojus rinktis $ig orga-
nizacijg. Pats ofisas, B. P. Haynes (2011)
teigimu, netaréty bati nutoles nuo namy
aplinkos, darbuotojai turéty turéti gali-
mybe igerti kavos ar apsilankyti restora-
ne. Darbo vietoje jauniems darbuotojams
taip pat itin svarbi asmeniné darbo erdve,
jie linke turéti savo darbo stalg ir ne itin
noriai juo dalinasi su kitais darbuotojais.

Tam tikrus reikalavimus darbo aplin-
kai kelia ne tik jaunesniosios, bet ir vy-
resniosios kartos atstovai. B. P. Haynes
(2011) teigimu, siekiant padidinti vyres-
nio amziaus darbuotojy produktyvuma,
jiems turi buti sukuriamos atskiros vietos,
kuriose pastarieji galéty susikoncentruoti
specifinéms uzduotimis, susirinkti ir ben-
drauti visa komanda netrukdant kitiems
bei vietos, kurioje jie galéty pailséti. A. Er-
lich ir J. A. Bichard (2008) atliktas tyrimas
parodé, jog daznai darbuotojams yra su-
kuriama palanki aplinka darbui grupése,
taciau viety, kuriose jie galéty susikoncen-
truoti ir atlikti daug démesio reikalaujan-
¢ias uzduotis, vis délto tritksta. Pastebima
ir tai, kad darbo kokybei neretai trukdo
triuk$mas ar kiti aplinkos veiksniai, todél
B. P. Haynes (2011) rekomenduojama dar-
bo vietoje uztikrinti tinkama i$planavima,
ap$vietimg, sumazinti triuk§mo lygj, pa-
statyti stalus bei kédes, kuriy aukstis galéty
bati reguliuojamas ir pan.

Efektyvios komunikacijos ir konflikty
sprendimo uztikrinimas.

P. Vendramin (2009) akcentuoja, jog
socialiniy rysiy kokybés aspektas dar-
be yra itin svarbus visy amziaus grupiy
darbuotojams. Jvairovés valdymo proble-
my sprendimo pagrindas, anot J. Notter
(2002), yra susirtipinimas, komunikacija

bei produktyvus konflikty valdymas. Dar-
buotojai turi zinoti tai, kuo kiekviena kar-
ta yra iSskirtiné ir kokiomis bendromis
savybémis ji iSsiskiria i§ kity, j tai turéty
bati atizvelgiama formuojant darbo ko-
mandas ir pan. Efektyvi komunikacija ne
tik naikina klaidingus stereotipus, taciau
taip pat mazina darbuotojy produktyvu-
mo nuostolius, todél butina tobulinti dar-
buotojy bendravimo bei konflikty valdy-
mo jgudzius. Pasak S. A. Murphy (2007),
siekiant sustiprinti darbuotojy supratin-
guma jvairovés klausimais, rekomenduo-
jama rengti reguliarias diskusijas, kuriose
buty analizuojami amziaus jvairovés klau-
simai. Ypac¢ svarbu sukurti tokig aplinka,
kurioje darbuotojo isreiksta pozicija buty
vertinama.

Darbuotojy mokymy organizavimas.

Remiantis C. Carlson (n.d.), vyresnio
amziaus darbuotojai neretai nejtraukiami
i mokymus, manant, kad investicijos ne-
atsipirks, taciau su $ia problema taip pat
susiduria ir jauni darbuotojai. Manoma,
jog jauni zmonés yra linke keisti darbus
ir veélgi skirtos investicijos mokymuisi
gali neatnesti laukiamos naudos. A. Er-
lich ir J. A. Bichard (2008) pabrézia, jog
spar¢iy technologiniy poky¢iy kontekste
darbuotojy mokymams turéty buti ski-
riama didelé reik§mé. Siy autoriy teigimu,
jei egzistuoja teigiama koreliacija tarp
darbuotojy mokymy ir technologiniy
pokyc¢iy, vyresnio amziaus darbuotojai
j pensija iSeina véliau. Pasak J. Pillinger
(2008), vyresniy darbuotojy jtraukimas
j mokymus turéty buti toks pat svarbus,
kaip ir naujy darbuotojy priémimas. Vy-
resnio amziaus darbuotojams turéty buti
suteikiamos lygios galimybés dalyvauti
jvairaus pobudzio mokymuose, kuriuose
jie galéty jgyti trukstamy Ziniy, nes butent
ziniy trakumas yra viena i§ ankstyvo i$éji-
mo i$ darbo priezasciy.
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Formuojant mokymy programas, pa-
sak C. Carlson (n.d.), reikia apsispresti,
ne tik kokiy mokymuy $iuo metu darbuo-
tojams labiausiai reikéty, taciau taip pat
pasirinkti tinkamus mokymosi metodus.
Tam gali buti panaudojamos nuotolinio
mokymosi galimybés ir pan. Batina at-
sizvelgti i tai, kad kiekviena karta turi
skirtingus mokymosi stilius, todél, ku-
riant mokymy programas, rekomenduo-
jama derinti kelis mokymosi metodus.
Veteranams mokyti tinkami tradiciniai
mokymosi klaséje metodai, juos gali su-
dominti mentoriaus déstoma medziaga,
jiems tinkami kauc¢ingo akis j akj meto-
dai. Demografinio sprogimo kartos dar-
buotojai taip pat linke mokytis klaséje,
taciau jiems svarbus aktyvus dalyvavi-
mas bei griztamasis rySys. Atizvelgiant
i tai, kad karta X yra glaudziai susijusi
su naujausiomis technologijomis, mo-
kymuisi tinkami e - mokymosi metodai.
Tuo tarpu kartai Y reikalingi mokymo-
si metodai, kuriuose yra panaudojamos
naujausios technologijos, socialiniai tin-
klai ar pan.

Ziniy perdavimo uztikrinimas.

B. P. Haynes (2011) akcentuoja, jog,
valdant jvairaus amziaus darbuotojus, itin
svarbu uztikrinti ziniy perdavimg. Darb-
daviai turéty skatinti vyresniy darbuo-
toju ziniy perdavimg jaunesniajai kartai
bei atsizvelgdami | tai, organizuoti darbo
veikla. Kaip vieng i§ sektiny pavyzdziy
amziaus valdymo kontekste, The Sloan
Center on Aging & Work (2011) pateikia
Cornell universiteto atvejj. Sis universi-
tetas, siekdamas neprarasti vyresnio am-
ziaus darbuotojy sukauptos patirties, kai
pastarieji iSeina j pensijg, pasiilé savano-
rystés programg. Sioje programoje pen-
sinio amziaus asmenys buvo skatinami
mokyti jaunesnius darbuotojus ir bati jy
mentoriais, jiems taip pat buvo sudarytos

galimybés trumpam pakeisti sergancius
darbuotojus iar pan.

Lanksciy darbo sqlygy sukiirimas.

Pabréztina ir tai, kad 79 % jaunesniy-
jy darbuotojy yra linke dirbti nuolatiniu
badu, todél rekomenduojama j tai atizvelg-
ti, jiems skiriant uzduotis. Sitiloma pritai-
kyti darbuotojy rotacijg, kad darbuotojai
jgyty jvairesniy jgudziy, taip pat sudaryti
galimybes dirbti nuotoliniu badu ar dirbti
puse darbo dienos (Murphy, 2007).

Sveikatingumo programy skatinimas.

Atsizvelgiant | tai, kad organizacijo-
je dirba skirtingo amziaus darbuotojai,
S. A. Murphy (2007) rekomenduoja or-
ganizacijoje jgyvendinti sveikatingumo
programas, kuriy metu buaty analizuo-
jama darbuotojy sveikatos buklé, ver-
tinami darbo keliami rizikos veiksniai,
propaguojamas sveikas gyvenimo budas,
organizuojami streso valdymo mokymai
ir pan.

Be $iy jvardyty jvairovés valdymo
priemoniy démesys taip pat turéty buti
skiriamas motyvacinés sistemos, darbuo-
tojy palaipsnio i$é¢jimo j pensijg, karjeros
planavimo bei kity sriciy tobulinimui. Siy
pakeitimy jgyvendinimas bty naudingas
ne tik vyresniajai kartai, bet ir jaunes-
niems darbuotojams.

ISvados

Keiciantis populiacijos struktiirai bei ten-
dencingai didéjant vyresnio amziaus as-
meny proporcinei daliai, ypa¢ isryskéja
dirbanciyjy amziaus grupiy skirtumai.
Siandieninéje darbo rinkoje dominuo-
ja 4 pagrindinés kartos, kuriy uzimama
padétis nuolatos kinta. Kiekviena karta,
veikiama i$orinés aplinkos,  darbo vietas
atsine$a savitus bruozus, kuriy valdymas
zmogiskyjy istekliy vadovams kelia naujas
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grésmes bei kartu suteikia dar didesnes
galimybes. Viena vertus $ie skirtumai
skatina nesutarimus bei nesusikalbéjima
tarp skirtingo amziaus darbuotojuy, taciau,
kita vertus, tikslingas $iy skirtumy panau-
dojimas gali buti siejamas su aukstesniais
veiklos rodikliais. Kalbant apie jaunes-
niosios ir vyresniosios kartos darbuotojy
savybes, kurios atsispindi jy profesinéje
veikloje, kur kas dazniau i$ryskinamos
$iy karty priesSpriesos, pavyzdziui, neretai
akcentuojama, jog jauni asmenys stokoja
darbinés patirties, tuo tarpu vyresniosios
kartos turima patirtis iSskiriama kaip
viena i§ Sios kartos stiprybiy. Siuo atveju
iSryskéja viena i§ daugelio problemy: ak-
centuojamas ne darbuotojo darbo atliki-
mas ir jo kokybé, o jo biologinis amzius.
Atsizvelgiant | esamas tendencijas bei
ateities prognozes, galima teigti, jog am-
Ziaus jvairovés uztikrinimas ir efektyvus
jos valdymas tampa svarbiu uzdaviniu
kiekvienai jmonei. Amziaus jvairovés
valdymas gali buti suvokiamas kaip val-
dymo procesas, kuriame koncentruoja-
masi j organizacijos veiklos rodikliy geri-
nima, panaudojant jvairiy amziaus grupiy
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Summary

Worldwide demographic changes affect the various
parts of workforce. Today’s labor force consists of
four main age groups which are working side by
side. Each generation is characterized by its own
features, which are affected by economic, political
or cultural changes. These differences are described
by authors such as: S. A. Murphy (2007), B. P. Hay-
nes (2011), J. Notter (2002) and others. According
to them, people born in 1946 and before are named
as the Veterans. They distinguish for their organi-
zational loyalty, hard working, strong work ethic,
discipline. Baby boomer is generation born be-
tween 1946 and 1964. This generation tends to have
strong team orientation, good communication skills
so prefers a consensual leadership style. The third
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generation named Generation X born between 1965
and 1980. Generation X values flexibility and tends
to avoid corporate politics. The youngest working
age group is Generation Y. Workers of this genera-
tion prefer self-leadership; they love challenges and
want to work with creative people. So we can see
that these four generations have different values, at-
titude, work ethic, career goals and so on. Human
life expectancy is continuously raising so difference
between working age groups become more visible.
Faced with these new challenges human resource
managers need to pay more attention to age diver-
sity management.

Age diversity management is an important part
of the human resources management so it should
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be associated with organization’s strategic goals.
According to C. Rosado (2006) age diversity could
be understood as a comprehensive, holistic process
for managing these differences that people brings
for the productive well being of all, especially the
firm and its mission. The aim of this article is to
analyze the main characteristics of age diversity
management. Objectives of this study are to analyze
the population structure and its changes; discuss the
characteristics of generations; analyze good age di-
versity management practice.

As a theoretical analysis shown, if organizations
want to effectively manage age diversity they need
to concentrate in such areas as:

» Workplace improvement. It is very important to
ensure ergonomic workplace. According B. P. Hay-
nes (2011), organizations which are designing new
workplace should think about office location, work-
space, physical ergonomics and environmental is-
sues.

o Effective communication and conflict man-
agement ensuring. As analysis of four generations
shown, there are a lot of differences between these
age groups, so employees need to know in what way
each generation is unique and also understand that

they have some common characteristics (Notter,
2002).

o Employee’s training development. Organiza-
tions should provide equal learning opportunities to
various age groups. In order to get the most effective
results it is necessary to select appropriate learning
methods for each age group (Pillinger, 2008).

o A knowledge transfer ensuring. According
B. P. Haynes (2011) it is very important to ensure
knowledge transfer so organizations should prepare
mentoring programs and encourage older workers
to learn new generations.

o Flexible working conditions development. Dif-
ferent age groups have different expectations so or-
ganizations should analyze their employee’s require-
ments and give them flexible work conditions.

o Health and well being program incentive. It is
recommended to suggest well being programs that
could be useful for all age groups. Organizations
could initiate health check programs, organize stress
management courses (Murphy, 2007).

In summary, these changes could help effec-
tively manage age diversity and would benefit not
only to the older generation but also to younger
workers.



