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IVADAS

Pastaruoju metu vis didesnis démesys yra skiriamas skirtingy karty tematikai. Jvairiuose
Saltiniuose akcentuojamas skirtingy karty pozitris j motyvacijg, komunikacija ar vadovavima,
lyginamos jy vertybés ir elgsena. Kitais zodziais tariant, apie karty charakteristikas yra diskutuojama
daug ir jvairiuose kontekstuose. Su zmonémis, priklausanciais skirtingoms kartoms, mes susiduriame
kiekvieng dieng. Tévai bando rasti bendrg kalba su vaikais, mokytojai su moksleiviais, verslininkai su
Klientais, vadovai su darbuotojais. Vis délto, darbiné aplinka yra ta vieta, kurioje kiekvieng dieng
susiduria maziausiai trys skirtingos kartos, turin¢ios derintis viena prie kitos, nepaisant savo skirtingy
ypatybiy. Siandien didziaja dalj darbuotojy darbo rinkoje sudaro X kartos atstovai (Jankuviené, 2014),
taciau manoma, jog iki 2020 m. Y karta turéty sudaryti daugiau nei puse¢ darbingo amzZiaus gyventojy
(Ranonyté, 2015). Nauja karta turés tik sau budingas vertybes, poziirj, ji formuos savita darbinj stiliy

ir organizacijy kultiirg, tokiu biidu susidurdama su senajai kartai biidingomis ypatybémis.

Karty ypatumy Zinojimas leidzia uZztikrinti sklandy vadovavimg skirtingy karty
darbuotojams, juos motyvuoti, iSlaikyti ir realizuoti stiprigsias kiekvienos kartos savybes kartu
skatinant jy bendradarbiavimg ir komunikacijg. Tuo tarpu darbuotojy pasitenkinimas darbu yra biitina

salyga siekiant sékmingos organizacijos veiklos.

VW —

atstovy nuostatos, poziliriai j darba, lyderyste bei elgesj ganétinai skiriasi. Organizacijy vadovai teigia
pastebiantys skirtumus tarp skirtingo amziaus darbuotojy. Patiems darbuotojams darosi vis sunkiau
susikalbéti, o organizacijy vadovams rasti buidg, uZtikrinant; sklandy darbuotojy bendradarbiavima.
Teoretikai yra linke akcentuoti skirtingy karty bruozus, charakterio ypatybes ir vertybes, kurios padéty
aiSkiau atskirti vieng kartg nuo kitos. Vykstant karty susidiirimui, organizacijy vadovams Kyla poreikis
Suprasti savo darbuotojy likesc¢ius, veiksmingai spresti iskilusius konfliktus, uztikrinti darbingg bei
draugiSska darbing aplinka, efektyvy jmonés tiksly jgyvendinima bei sklandy vadovavimg. Karty
ypatumy Zinojimas leidZia realizuoti stiprigsias kiekvienos kartos savybes, juos motyvuoti, iSlaikyti ir

skatinti bendradarbiavima.

Temos iStirtumas. Karty pozitrj j darbg analizuoja jvairiy Saliy mokslininkai, taciau
didZiausia démesj tam skiria amerikie¢iy kilmés mokslininkai. Sios studijos ypatingai didelio démesio
sulauké po amerikie¢iy William Strauss ir Neil Howe (1991) pasitlytos karty teorijos, pagal kuria
buvo stengiamasi iskirti kiekvienai kartai budingas individualias savybes. Sie mokslininkai démesj
skyré kartoms, Siuo metu esancioms pasaulinéje darbo rinkoje. ISleistoje knygoje ,,Kartos‘* (1991),
mokslininkai apra$¢ skirtingas kartas bei joms biidingus bruozus. X kartos savybes tyrinéjo Douglas
Coupland savo knygoje ,,Generation X*‘ (1991). UZsienio literatiiroje gausu straipsniy, skirty skirtingy
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karty tematikai. Ypatingai daug démesio sulaukia Y karta — analizuojami S$ios kartos atstovy
komunikacijos, motyvacijos, vadovavimo aspektai. Taip pat, uzsienio literatiiroje, nemazai randama
jvairiy kiekybiniy ir kokybiniy tyrimy, analizuojanciy skirtingy karty bruozus, savybes bei elgesi.
Lietuvoje paraSyty moksliniy darby, skirty karty tematikai darbinéje aplinkoje, randama isties nedaug.
Si tema popliaresné neperiodinéje literatiiroje pasirodanéiuose straipsniuose. Pastebima, kad jvairiy
sri¢iy mokslininkai akcentuoja egzistuojancius karty skirtumus, kurie gali biiti nesusikalbéjimo
priezastimi, ta¢iau apsiriboja pavieniais straipsniais arba gvildena Kkitokias temas, tik i§ dalies
uzkabindami karty skirtumus. Daugiau karty kaitos tematika darbinéje aplinkoje analizuota tokiy
autoriy kaip, L. Labanauskas (2008), Jukneviciené¢ (2013), V. StaniSauskiené¢ (2015) taip pat I.
Narijauskaité ir M. Stonyté (2011). I. Narijauskaité ir M. Stonyté, remdamosis uzsienio literatiira,
atkreipé démesj, kaip reikéty dirbti su X ir Y kartos atstovais. Mokslininkés atkreipia démesj i Siy
karty skirtumus, iSrySkindamos X ir Y karty pozitirj j darbg ir darbdavij. Skirtingy karty tematikali
organizacijose daug démesio skiria personalo valdymo ekspertas S. Jovaisas (2014). Analizuodamas Y
kartos elgesj darbo rinkoje, JovaiSas atkreipia démesj, kad Y karta diktuoja naujas sglygas organizacijy
vadovams ir personalo specialistams taip pat akcentuoja, kaip tinkamai vadovauti Sios kartos zmonéms

ir tuo paciu, kaip reikéty elgtis Y kartos atstovams, bandant rasti ‘‘vieta po saule‘* organizacijose.

Problema. Pastebima, kad organizacijose kyla zmogiskyjy iStekliy valdymo sunkumy,
kurie yra sietini su tuo faktu, kad darbuotojai priklauso skirtingoms kartoms. Iskyla klausimas kaip
uztikrinti gerg vadovavimg skirtingy karty atstovams, kaip iSlaikyti darbuotojy motyvacijg ir
tapatinimagsi SU organizacija. Skirtingy karty pozitrio j darbg identifikavimas gali padéti skirtingoms

kartoms geriau komunikuoti, siekiant organizacijos ikelty tiksly.
Tyrimo objektas — Kadikiy bumo, X ir Y karty pozitris j darbg ir vadovavima.

Darbo tikslas — isanalizuoti skirtingy karty pozitirj i darbg bei vadovavimg ir pateikti
rekomendacijas organizacijoms, jgalinancias konstruktyviai jveikti ir/ar panaudoti minéty poziiiriy

skirtumus.



Magistro baigiamojo darbo tikslui pasiekti keliami tokie uZdaviniai:

1.

[$analizavus moksling literatiirg, atskleisti mokslingje literatiroje identifikuotus
skirtingy karty ir jy pozitrio j darbg bei vadovavima panaSumus ir skirtumus.

Parengti empirinio skirtigy karty poziario j darbg ir vadovavimg tyrimo metodika.
Atlikti empirinj tyrimg ir nustatyti skirtingy karty poziiirj } darbg bei vadovavima.
ISanalizuoti priezastis, lemiancias panasy/skirtingg karty pozitrj | darbg ir
vadovavima.

Pateikti rekomendacijas organizacijoms, jgalinan¢ias konstruktyviai jveikti ir/ar

panaudoti minéty poziiiriy skirtumus.

Tyrimo metodai:

Y Mokslinés literattiros analizé.

¥ Anketiné apklausa.

v Kiekybine tyrimo duomeny analizé.

Darbo struktiira. Darbas susideda i§ trijy daliy. Pirmoje dalyje, jvade, yra jvardijamas

temos aktualumas bei pateikiamas problemos apibrézimas. Antraja dalj sudaro Lietuvos ir pasaulio

mokslinés literatiiros apzvalga, kurioje atskleidziami karty teorijos principai bei pozitirio j darbg

dimensijos. Trecigja dalj sudaro empirinis tyrimas, kuriame apibréZiami tyrimo tikslas, uzdaviniai,

metodologija. Ketvirtoje darbo dalyje apraSomi empirinio tyrimo rezultatai, atliekama lyginamoji

analizé. Penktoje dalyje analizuojamos priezastys, lemian¢ios panasy/skirtinga karty pozitrj, taip pat

atliekama literatiiros ir rezultaty analizés sintezé. SeStoje darbo dalyje pateikiamos darbo i§vados.

Septintgjag darbo dalj sudaro praktinés interpretacijos/siiilymai jmoniy vadovams bei personalo

specialistams, padésiantys geriau suprasti skirtingas kartas, jas motyvuoti, iSlaikyti bei atrasti tinkama

vadovavimo stiliy.



1. Teorinés kartos samprata, karty klasifikacija ir poziirio j darba

dimensijos
1. 1. Kartos savoka

Ankstyviausig kartos arba generacijos apibrézimg pateiké biologijos mokslai, kurie kartg
apibuidino kaip laiko tarpg tarp tévy bei jy palikuoniy gimimo (Kavalitinaité, 2015, 16). Karta
suvokiama kaip Seimos strukttirinis elementas, apibréziamas per giminyste, kilmg, paveldéjima, amziy
ir socialines funkcijas. Kartas Seimoje sudaro individas ir jo broliai ir seserys, o atstumas nuo vienos
iki kitos kartos apima mazdaug 30 mety laikotarpj (Kraniauskiené, 2002, 16). Psichologijos ir
sociologijos moksly kontekste karta yra apibidinama kaip ‘‘kohorta‘‘. Kartos sgvoka j sociologija
jvedé Karlas Mannheimas (1952), kuris savo esé ,,Karty problema‘* (angl. The Problem of
Generations), apibudino karta,, kaip grupe to paties amziaus zmoniy, kuriuos vienija koks nors
jsimintinas istorinis jvykis.* (Labanauskas, 2008, 64). Sj Mannheim apibrézima atkartojo ir
sukonkretino Ryder (1965) teigdamas, kad karta yra visuma individy, kurie dalinasi tokiais paciais

jvykiais, tame paciame laiko intervale (Costanza et al. 2012, 377).

Panasiai kartas apibtudino ir XX amziaus mokslininkai. B. R. Kupperschmidt (2000)
teigé, kad karta, tai grupé zmoniy, kuriuos sieja gimimo data, padétis ir esminiai gyvenimo jvykiai,
nutike kritiniais jy vystymosi laikotarpiais (Costanza et al. 2012, 377). Apibrézime buvo atkreiptas
démesys j vystymosi aspekta, tatiau paprasCiausiai kartg apibiidino Scott ir Marshall (2005), teigdami,
kad ,,karta yra amziaus grupés forma, kurios nariai gimé apytiksliai tuo paciu laiku.‘‘ (Jukneviciene,
2013, 12). Pastebima, kad socialiniai mokslai, apibréZdami S§ig sgvoka, vadovaujasi panaSiais
principais ir kartg jvardija, ,,kaip grupe asmeny gimusiy, subrendusiy ir gyvenanciy tuo paciu istoriniu
laikotarpiu‘‘. (Juknevic¢iené, 2013, 12). Sociologas Frank Giancola (2006) kartas apibtidina kaip
Zzmoniy grupe, kuri dalinasi tam tikrais istoriniais ir socialiniais jvykiais, tuo paciu gyvenimo periodu
(Sajjadi, Castillo, 2012, 17), o Strauss ir Howe (1991) teigia, kad, kiekvienai kartai budingi skirtingi
ivykiai padeda atskirti vieng kartg nuo kitos (Costanza et al. 2012, 377).

XX amziaus paskutiniame deSimtmetyje sociologai (Pilcher, 1995; Riley, 1998; Miller,
2000) jvedé nauja ,.kohortinés kartos‘‘ terming ir apibiidino kohortg kaip ,,vienodo ar panaSaus
amZiaus Zmoniy grupe, jungiamo bendro demografinio jvykio ir/ar istorinés patirties, kurios pagrindu
yra susiformavusi savita S§ios grupés nariy pasaulézitra, atskirianti juos nuo kity panaSiy
junginiy.‘(Kraniauskiené, 2002, 47). Apibendrinant mokslininky iskeltus apibrézimus, galima daryti
iSvada, kad visi jie kartg arba kohortg apibiidino labai panasiai — kaip tam tikrg grupe¢ Zmoniy, kuriuos



sieja gimimo data ir tam tikri esminiai jvykiai, nutike individy vaikystéje, paauglystéje ir

pilnametystéje.

Skirtingi istoriniai, socialiniai ir ekonominiai aspektai turi didelés jtakos formuojantis
tam tikro laikotarpio visuomenés elgsenai, gyvensenai ir pozitriui. Apie karty skirtumus vis daugiau
Snekama ne tik Seimos, bet ir darbinés aplinkos kontekse. Tam, kad galétume nustatyti skirtingy karty
poziirj j darbg, pirmiausia reikéty aptarti, literatiiroje akcentuojamus, kartoms budingus bruozus ir
charakteristikas. Karty savituma placiai nagrinéja Mannheim ir Strauss-Howe teorijos. Pastarosios
teorijos autoriai kartas suskirsto j penkis skirtingus ciklus: Kolonijinj (angl. The Colonial), Revoliucinj
(angl. The Revolutionary), Pilietinj (angl. The Civil War), Didziosios galios (angl. The Great Power) ir
Tukstantmeéio (angl. The Millennial) (Sajjadi, Castillo, 2012, 18). Toliau bus gilinamasi j

Tukstantmedio ciklo kartas.

1.1.1. Mannheim ir Strauss-Howe karty teorijos principai

Trijy karty susidiirimas darbinéje aplinkoje pagrindzia biitinybe atkreipti démesj | jy
elgesio bruozus. Kudikiy bumo ir X karta turi suprasti vis spariau auganc¢ig Y kartg, o pastaroji turi
atsizvelgti 1 ankstesnes kartas. Pasak McCrindle (2006), skirtingy karty supratimas yra biitina
priemoné sékmingai organizacijos veiklai (Sajjadi, Castillo, 2012, 14). Skirtingy poreikiy ir elgsenos
supratimas gali padeéti iSlaikyti draugiSka darbine aplinka, sékmingg bandradarbiavima, uZtikrinti
keitimgsi ziniomis, produktyvumg bei darnius santykius. Skirtingy karty studijomis domisi jvairiy
studijy mokslininkai, jskaitant sociologus, filosofus, istorikus, antropologus ir edukologus. Paminétina,
kad pastarieji akcentuoja naujosios Z kartos ypatumus. Skirtingi mokslininkai nagrinéja karty
sampratg, charakterio bruozus, savybes. Antropologai nagrin¢ja karty savitumg biologijos moksly
kontekste, t.y. pabréziami Seimyniniai saitai ir paveldimumas. Tuo tarpu sociologai linke skirti démesj
elgsenai ir vertybéms, kurios gali aiSkiau atskirti vieng kartg nuo kitos. Pazymétina, kad karty teorija

daugiausiai plétoja sociologai,  kartas Zvelgdami kaip  socialinj darin;.

Vieng pirmyjy kartos, kaip socialinio darinio, apibrézima jvedé Littre (1863), teigdamas,
kad karta — tai Zzmonés daugiau ar maziau gyvenantys tuo paciu laiku (Jukneviciené, 2013, 12). Vis
délto, vieng didziausiy indéliy j karty teorijg jne$é XX amziaus sociologas K. Mannheim (1972).
Mokslininkas, savo veikale ,,Karty problema‘*, akcentavo ne kartos genealoging prasme, o tapatino jg

su socialiniu junginiu. Mannheim (1952) teigimu, vien biologiniai faktoriai negali paaiskinti karty
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skirtumy. Kritikuodamas XIX vyravusj dichotominj poiiﬁril, mokslininkas tvirtino, kad kartos visy
pirma gali skirtis tam tikru joms biidingu elgesiu arba kartu dalintis tam tikromis ziniomis. Jis vienas
pirmyjy atkreipé démesj i jvairius faktorius, lemiancius karty bruozus, o kartu ir jy skirtumus ir teige,
kad skirtingy karty samoné ir poziiiris priklauso nuo socialiniy poky¢iy, tad labai svarbu atsizvelgti |
socialinius, politinius, ekonominius ir istorinius faktorius, kurie gali turéti jtakos ir netgi pakeisti
bendrus karty bruozus ir savybes. Anot autoriaus, iSvardinti faktoriai ilgainiui lems skirtingus bruozus

ir savybes ir atskirs vieng kartg nuo kitos (Sajjadi, Castillo, 2012, 15-16).

Sociologas prabilo ir apie karty susidiirima, pabrézdamas, kad vieno socialinio ,,junginio
narius sieja panasus gimimo laikas, o pasiekus pilnametyste jy laukia nei§vengiamas susidiirimas su iki
tol egzistavusia kultiira ir galimas noras ja pertvarkyti‘‘ (Kraniauskien¢, 2002, 42). Mannheim teige¢,
kad ,,kiekvienas individas, augdamas ir bresdamas ankstesniosios kartos jteigtas vertybes bei idealus,
jvertina per savo patirties prizmg, kurig veikia aplinka — istorinés bei sociokultiirinés aplinkybés <...>
Taip susiformuoja skirtinga, naujajai kartai biidinga, vertybiné sistema‘‘ (Juknevicieng¢, 2013, p. 13).
Taip pat autorius pazymi, kad vertybés formuojasi individo vaikystéje (Benson, Brown, 2011, 1844).
Paminétina, kad teorijoje atkreipiamas démesys ir j tai, jog kartos turi daugiau panasumy negu
skirtumy, taciau galima teigti, kad reikéty atkreipti démesj ir j skirtumus, tam, kad galétume
identifikuoti skirtingy karty vertybiy sistema ir elgesio modelius. Kaip pavyzdj autorius pasirenka
Didziosios depresijos metus iSgyvenusig karta, kuriai teko susidurti su ekonominiais sunkumais. Sis
ekonominis faktorius turéjo jtakos tam, kad $i karta yra jvardijama kaip itin apdairi ir atsargi (Sajjadi,
Castillo, 2012, 16). Taigi, pasak teorijos autoriaus, tam tikros aplinkybés gali daryti jtakg net kartos

charakteriui.

Ne kg mazesnis indélis, nagrinéjant karty teorija, yra priskiriamas amerikie¢iy sociologui
ekonomistui Neil Howe ir raSytojui-dramaturgui William Strauss. Jie beveik vienu metu atrado tam
tikrus karty kaitos désningumus, vadinamus karty teorija. Mokslininkai pastebéjo, kad karty konfliktas
yra nesusijes su tam tikram amziui biidingais bruozais. Sig prielaidg jie grindé tuo, kad, jeigu
bendraamziams bty biidingi panaSts bruozai, tai ,,visy karty dvideSimtmeciai, trisdeSimtmeciai,
keturiasdeSimtmeciai turéty panasiai elgtis, deklaruoti panaSias vertybes, siekti panasiy tiksly. Taciau
sulauke savo tévy amziaus vaikai masto, veikia, dirba, tiesiog gyvena kitaip.‘‘ (StaniSauskiené¢, 2015,
3). Remdamiesi §iuo pastebéjimu, jie analizavo karty vertybes ir didelj démesj skyré karty skirtumams.
Paminétina, kad biitent jy tyrimais iki Siol remiasi dauguma mokslininky, jvairiose pasaulio Salyse ir

Siomis dienomis Strauss-Howe teorija yra placiai naudojama ir verslo studijoms, kurios padeda

LXIX jsivyraves pozilris, kurio Salininkai sieké pateikti universaly ir bendrg désnj apie karty charakteristikas. [Ten pat, p.
16.]. Tokj poziirj galima baty laikyti primityviu.
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organizacijoms perprasti skirtingy karty ypatybes ir tokiu badu iSvengti galimy nesusipratimy tarp

darbuotojy.

Kaip ir Mannheim, karty teorijos pradininkai teigia, kad tam tikri socialiniai pokyciai
atskiria vieng kohortg nuo kitos ir priduria, kad koks nors jvykis gali turéti jtakos ne tik tuo metu
gyvenanciai, bet ir sekanciai Kartai (StaniSauskiené, 2015, 3). Savo knygoje (1991) ,.Kartos‘“ (angl.
Generations), autoriai orientavosi j vertybes ir pabrézé, kad ,kartai budingos vertybés formuojasi
vaikystéje 2 — 4 gyvenimo metais, veikiamos visuomeniniy jvykiy (politiniy, ekonominiy ir socialiniy,
iskaitant technikos progreso tempa) bei Seimos aukléjimo. <..> Anot Howe ir Strauss, vertybés,
susiformavusios iki 12 — 14 mety, yra giluminés, jos yra pasamoninés ir nei§vangiamai veikia
kiekvieng karta.** (Juknevi¢iené, 2013, p. 13). Siuose teiginiuose galima jzvelgti pana§umy j minétaja
Mannheim teorija, nagrinéjancig karty vertybinius aspektus. Vis délto, su teoretiky iSsakytos mintys
yra diskutuotinos, kadangi individy vertybes gali biiti individualios ir joms nebiitinai turi daryti jtakg
ivairiis veiksniai. Pasak L. Juknevicienés, teorijos autoriai to neneigia ir sutinka, kad Zmogaus vertybes

galima bty is$skirti j karty, bendrazmogiskas ir individualias (Jukneviciené, 2013, p. 13).

Strauss-Howe karty teorijoje koncentruojamasi ir j besikartojancius karty ciklus bei
sickiama pateikti pasikartojanéiy karty elgesio dinamika (Sajjadi, Castillo, 2012, 17). Taip pat autoriai
pastebi, kad vertybiniy modeliy panasumai yra budingi kas ketvirtai kartai - ,,kas ketvirta palaipsniui
susikertanti karta formuoja cikla, kur] mokslininkai prilygina mety ciklui: Ziema, pavasaris, vasara,
ruduo. Kiekvieno tokio ciklo trukmé — apie 80 mety. Paskui prasideda naujas ciklas‘‘ (Jukneviciene,
2013, p. 13). Taigi karta, kuri eina po keturiy karty, savo vertybiy sistema ir pasauléziira yra
panaSesné ne ] paskutiniaja, t.y. ketvirtgjg kartg, o j pirmaja. Taigi pagal Strauss-Howe teorija, kas 20
mety uzZsaugusi ir susiformavusi unikali karta, yra veikiama politiniy, kultiiriniy, technologiniy
faktoriy. Pasak teorijos autoriy, visi Sie faktoriai ir nulemia tai, kokia yra zmoniy pasauléziira ir

asmeningés vertybes.

Tiek Mannheim, tiek Howe-Strauss teorijomis remiasi jvairiy sri¢iy mokslininkai,
bandydami identifikuoti karty bruozus. Abi teorijos pabrézia, kad karty skirtumams jtaka daro tam tikri
reik§mingi ekonominiai, politiniai ir socialiniai jvykiai. Sie jvykiai dar vaikystéje formuoja individo
pasaulézitirg ir mastyma, o pastarieji lemia atskiry individy elgesj ir tam tikrus poelgius. PaZymeétina,
kad Strauss ir Howe sukuré karty klasifikacija pagal gimimo datg. Jy pasitlytu suskirstymu yra

remiamasi jvairiose pasaulio Salyse.
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1.1.2. Karty skirstymas: klasifikacijos problema ir iSoriniy veiksniy jtaka

Mokslinéje literatiiroje néra vieningai sutariama dél karty klasifikacijos. Priezastis yra ta, kad
vis dar néra visuotinai priimtiny kriterijy, pagal kuriuos biity galima atskirti vieng laikotarpj nuo kito, o
ir tai paciai kartai priskiriami Zmonés gali minétg istorinj jvykj vertinti skirtingai (Labanauskas, 2008,
64). Klasifikuojant kartas yra svarbu jvertinti jvairius aplinkos faktorius — socialinius, istorinius,
kulttrinius, ekonominius ir technologinius. Patys mokslininkai minétus veiksnius gali priskirti vienai
ar kitai kartai skirtingai, tad jvairiy autoriy sitlomos klasifikacijos yra sglyginés ir neapibréztos.
Atkreipdamas démes;j j karty klasifikacijos sudétingumg ir saglyginuma, L. Labanauskas (2008, 64-65)
sitilo kartas tyrinéti skirtingais pjiiviais — kaip demografing karta, kaip galios tinkla, kaip laiko mata
arba kaip visuomenés grupiy sgveika (tévai-vaikai) ir kartu atkreipia démesj i R. Eyerman ir B. Turner
(1998) sitilyma, Siuolaiking moksling literatiirg nagrin¢jancia karty problematika suskirstyti j a) karty,
patyrusiy stiprius istorinius sukrétimus, studijas, b) karty kultiiriniy skirtumy ar vartojimo jprociy
tyrimus, c) karty intelektines studijas ir politines perspektyvas nagrin¢jancias kohortines studijas bei d)
sociologinius, specifiniais bruozais pasizymin¢iy karty, tyrimus. Vis délto, didzioji dalis mokslininky,
atsizvelgdami j tam tikro laikotarpio pagrindinius jvykius, naudoja paprastg buda ir kartas skirsto pagal
Zmoniy gimimo datg. Remiantis §iais principais, kartas suskirsté Strauss ir Howe (1991), kuriy karty
klasifikacija yra remiamasi iki §iol (I lent.), bei Lancaster ir Stillman (2002) (2 lent.). Sios dvi
klasifikacijos siek tiek skiriasi. Lietuvoje daugiau remiamasi Strauss-Howe, ta¢iau uzsienio literatiiroje

remiamasi ir Lancaster-Stillman karty klasifikacija.

1 lentelé. Karty klasifikacija

Karty pavadinimas Gimimo laikotarpis
Prarastoji karta (Lost Generation) 1883 — 1900
Didzioji karta (Greatest Generation) 1901 - 1924
Tylioji, tradiciné karta (Silent Generation) 1925 - 1942

Kidikiy bumo kart_a (Baby Boom 1943 — 1960
Generation)

X karta (Generation X) 1961 - 1981

Y/Tiukstantmecio ka_rta (Y/Millenial 1982 — 2001
Generation)

Z/ Interneto karta (Z/ Homeland Generation) 2005 -
Saltinis: Strauss ir Howe (1991, p. 32).
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2 lentelé. Generation’s Birth Years According to Lancaster and Stillman

Generations Born Between
Silent 1925 - 1946
Generation

Baby Boomers 1946 — 1964
Generation X 1965 - 1981
Generation Y 1982 - 2000

Saltinis: Sajjadi, Cen Sun, Castillo (2012, p. 21).

Nagrinéjant jvairiy Saltiniy duomenis, daugiausiai démesio patraukia kiidikiy bumo, X ir
Y karty Kklasifikacijos skirtumai. Nors dauguma mokslininky sutinka su Strauss-Howe sitiloma
klasifikacija, ta¢iau galima pastebéti tendencinga keletos mety paklaida. Kaidikiy bumo kartos Zzmonés
dazniausiai yra priskiriami 1943 — 1965 mety intervalui, taciau galima aptikti Saltiniy, kuriuose
kiidikio bumo kartos atstovai yra priskiriami 1946 — 1964 metams. Si karta buvo pavadinta kidikiy
bumo dél to, kad, gyventojy suraSymo duomenimis, Siuo laikotarpiu gimé 17 milijony kidikiy daugiau
negu jprastai. X populiacijos segmentas yra priskiriamas 1968 — 1979 metams. Kituose $altiniuose
aukscCiausia riba yra jvardijama 1982 metai, o zemiausia 1963 metai. X karta dar yra vadinama
,,Nenaudéliai‘‘ (angl. Baby Busters). Ji taip buvo pavadinta dél mazo gimstamumo skai¢iaus, lyginant
su jy tévy, kadikiy bumo, kartos gimstamumu. Su sunkumais yra susiduriama klasifikuojant Y karta
(ne i8imtis Z karta). Anksciausiai $i karta yra priskiriama 1978 metams, véliausiai — 2002. Jg jvardina
kaip gimusig 1980 — 1999; 1978 — 1995; 1980 — 2002; 1978 — 1988 metais (Tolbize, 2008, 3-4).
Lietuvoje, atsizvelgiant j atsilikimo faktoriy, $ios kartos atstovus galima bty priskirti, kaip gimusius
po 1990 m. t.y. penkiais, septyniais metais véliau negu Amerikoje. Vis délto, Lietuvos ir Vakary Saliy
Y kartos ne taip ir skiriasi, taCiau Zmonés, gime prie$ Lietuvos nepriklausomybés atkiirimg, lyginant su
Vakary Saliy atstovais, neabejotinai skiriasi (Koskiené, 2015, 4). Gincijamasi ir dél Sios kartos
pavadinimo. Galutinio susitarimo néra. Si karta yra jvardijama kaip ‘‘Tikstantmeéio®*, ,,WWW

karta*‘, ““Tinklo karta‘‘. Vis délto, dazniausiai j3 priimta vadinti Y karta.

Lietuviskoje mokslingje literatiiroje karty Zemélap] ryzosi nubrézti L. Labanauskas
(2008). Sudarydamas karty klasifikacija lenteléje (3 lent.), mokslininkas rémési jvairiais uzsienio
literatiiros Saltiniais, ta¢iau pazymejo, kad pateikiama karty klasifikacija yra salyginé ir kvieté
mokslininkus prisidéti prie kartos sampratos konstravimo. Labanauskas i$skyré karty pavadinimus
JAV, TSRS ir Lietuvoje, suskirsté kartas i subkartas ir kiekvienai i$ jy priskyré to meto pagrindinius
istorinius, socialinius, ekonominius, politinius ir technologinius jvykius, vykusius Lietuvoje ir uz jos
riby. Labanausko sudaryta karty klasifikacija leidzia giliau pazvelgti i jvykius, lémusius skirtingy karty

formavimasi Lictuvoje.
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Literaturoje
aptinkami
pavadinimai(JAV,
pasaulyje, TSRS ir
JAV)

Paprastoji karta
(Lost Generation)

Didzioji karta
(Greatest
Generation)
Pirmoji tarybiné
karta

Kiadikiy bumo
karta JAV (Baby
Boomers) ir SSRS
(Soviet Baby
Boomers)
,»DZonsy‘‘ karta
(Generation Jones)
Postalininé karta
Buldozeriy karta
(Bulldozer
Generation)

X karta (Generation
X)

Naujasis tarybinis
Zmogus ,,visiems
laikams‘¢ (New
Soviet Person)

Y karta
(Generation Y)

Atgimimo karta
Sajudzio karta
Kita karta (Next

3 lentelé. Salygin¢ karty klasifikacija

Subkarta

Tarpukario
karta

G.l.
Generation

Tylioji karta
(Silent
Generation)

Stalino vaikai

Bitnikai;
hipiai (Beat
generation)

13-0ji karta;

,.Nenaudéliai‘*

(13th
Generation;
Baby Busters)

MTYV Karta;
Bumerango
karta (MTV
Generation;
Boomerang
Generation)
Kiadikiy bumo
,,aido‘‘ karta
(Echo Boom)
Interneto
karta; C karta
(iGeneration;

Laikotarpis

1883-1900

9101-1910

1911-1924
1917-1941

1925-1945

1946-1956

1956-1964
1950-1960

1965-1974

1974-1981

1982-1985

1982-1990
(1994)

1991-1999
[2000...]

Tarybinis
socialinis ir
lietuviskas laikas

Tautinis
atgimimas-V.
Kudirka, J.
Basanavic¢ius

Lietuvos valstybés
atkairimo
laikotarpis

1940 m. LT
okupavo SSRS ir
hitleriné Vokietija

Ideologija pakeicia
istoring atmintj;
SSRS ir JAV
,lenktynés‘ dél
geresniy
gimstamumo
rodikliy; karta,
véliau labai
palankiai vertinusi
,,perestroikg

Prahos pavasaris;
R. Kalanta (1953-
1972): ,,Dél mano
mirties kalta tik
santvarka; hipiai —
santvarkos priesai

1986 m. Soviety
Sajungoje
prasidéjus vieSumo
politikai, 1988 m.
Lietuvoje susikare
Persitvarkymo
Sajudis

,,Normalumo
sugrizimas‘; Narysté
ES ir NATO;
ekonominé migracija

Laikas ir erdvé JAV ir pasaulyje

| pasaulinio karo metu buvo
suaugusieji; nusivyle; ciniski,
niekinantys savo pirmtaky morale

Ir padoruma; G. Stein, E. Hemingway

Per jauni dalyvauti | pasauliniame kare,
per seni kovoti Il pasauliniame kare;
1920-yjy sélsmas Amerikoje;

Dziazo amzius; baltieji ir juodieji kartu
kine, scenoje bei tose paciose
pasilinksminimy vietose

Suaugg patyré II pasaulinio karo
rykste; ,,gero vaiko‘ reputacija-
daugéjo besimokanéiyjy ir baigusiy
mokykla; kosmoso uzkariaustojai; C.
Chaplin, J. F. Kennedy

Patyré II pasaulinj kara vaikystéje;
konformistai, prisitaikantieji, anksti
besituokiantys ir susilaukiantys vaikuy,
daug skyryby sulaukus vidutinio
amziaus; The Beatles, Rolling Stones
Saltasis karas; JAV pilietiniy teisiy
judéjimas; motery judéjimas; individo
ir seksualiné laisvé; televizija — kartos
tapatybe jtvirtinanti institucija

Romantizuotas troskimas i$sivaduoti
nuo pokario depresijos; ,,uz nieka
neatsakingo hedonisto‘* stereotipas;
hipiy judéjimas; gédos ir kaltés jausmy
paneigimas — tai, kas Zzmogiska, néra
gédinga; iSsilaisvinimas i§ visuomenés
primetamy normy

Atomo amzius (atomo era); ,,atominis
optimizmas‘*

Isgyveno Vietnamo kara; rokas;
alternatyvioji muzika; Nirvana

Masinés ziniasklaidos atsiradimas;
Saltojo karo pabaiga; karta, kuriai
didele jtaka turéjo MTV muzikiniy
klipy statistika, mada ir slengas

Didziausias kiidikiy gimstamumas po
,.kudikiy bumo*‘ kartos

Tukstantmecio pabaiga; skaitmeniné
revoliucija; ziniy ekonomika;
informacijos amzius; terorizmas



,,3 lentelés tesinys‘*

Generation) Generation C)

Saltinis: Labanauskas (2008, p. 65-66).

Demografija, technologijos, ziniy srautas, globalizacija, kintanti bendruomené — Vvisi Sie
veiksniai lemia karty formavimasi, daro jtaka jy bruozams bei charakterio savybéms. Tam, kad
galétume iSanalizuoti skirtingy karty charakterio savybes ir kaip jos pasireiskia darbinéje aplinkoje,
reikéty atkreipti démesj ] iSorinius faktorius, lémusius Siuo metu darbo rinkoje esanciy karty
formavimagsi. Pasak S. P. Robbins (2007, 43), ,,Supratimas, kad individy vertybés skiriasi, gali labai
padéti suprasti darbuotojy elgseng ir jg valdyti’’. Paprastai literatiiroje iSskiriama keletas pagrindiniy

faktoriy, turéjusiy jtakos kartoms (lent. 4.).

4 lentelé. Aplinkos veiksnial, turéje jtakos karty formavimuisi

Kudikiy bumo karta X karta Y karta
5 Kompiuteriai, internetas,
Saltasis karas, M. Tecer, o '
_ 5 . ) mobilusis rySys, trumposios
Kenedis, kontracepcija, Zvaigzdziy karai, roko muzika, -
L zinutés, kompiuteriniai
televizija, Bitlai Europos Sajunga,
zaidimai, visuotinis atSilimas,
automobilinés kelionés
Facebook, pigios avia kelionés

Saltinis: Alonderiené (2013, p. 8).

Kidikiy bumo karta. Taip pavadinta todél, kad po II pasaulinio karo, iki pat 1960 mety,
Sios kartos atstovy gimé tiek, kiek daugiau néra nei vienos kitos kartos. Sios kartos moto — ‘“Mes
iSsikovojome**. Formavosi pokario metais, buvo veikiama ideologijos bei revoliucinio laisvés ir taikos
troSkimo (hipiy judéjimas). Tai ypac gausaus vartojimo karta, sukiirusi daugiau materialiniy gérybiy (ir
sukaupusi daugiau skoly) nei visos kitos kartos iki jos. Brendusi skrydziy j kosmosg laikotarpiu
(Stanisauskiené, 2015, 5). Papildant R. Alonderienés sudarytg lentele, galima biity pabrézti, kad Sios
kartos atstovams jtakos tur¢jo pilietiniy teisiy judéjimas, Vietnamo karas ir kiidikiy bumo konkurencija
(Robbins, 2003, 35). Siai kartai yra svarbi sveikata, $eima, tradicijos, vaiky sé¢kmé, aplinkiniy

pripazinimas ir finansinis saugumas. Jie mégsta saugumg ir stabiluma.

X karta. Tai pati maistingiausia, dar kitaip vadinama ,,Klajokliy‘‘, karta. Uzaugo kaip
,uzrakinty vaiky‘‘ arba vaiky ,,su raktu ant kaklo‘* karta. Taip jie vadinami tod¢l, kad tévai, siedami
Seimos gerove su materialinémis vertybémis, buvo susitelke i darbg ir neskyré jiems pakankamai

démesio. Skirtingai nei tévai ir seneliai, X karta kiiré Seimas atsargiai ir daug véliau, o jy poziiris |
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vaikus ir santykius su jais labai skiriasi nuo kiadikiy bumo kartos atstovy pozitrio. X kartos atstovai
labai saugo savo vaikus, su jais bendrauja lygiavertiSkai,dominuoja liberalts, ne griezti aukléjimo
metodai (StaniSauskiené, 2015, 5). Jy gyvenimg formavo globalizacija, MTV, AIDS ir kompiuteriai
(Robbins, 2003, 35). Lictuvoje Sios kartos formavimuisi didele jtakg padaré Komunizmo zlugimas.

Vertina Slovg, laisve, pokyc€ius, kiirybingumg ir savarankiSkuma.

Y karta. Kai pasaulis pradéjo kompiuterizuotis, gimé Y karta. Pavadinimas nuo anglisko
trumpinio YUP*i — jauni miestieciai profesionalai (angl. Young, urban & professional). Tai labiausiai
saugota ir lepinta karta, kuri augo naujosios globalizacijos salygomis, komunikaciniy technologijy ir
belaidZio rySio eroje. Gyvena skirtingy kultiiry daromos jtakos laikotarpiu. Y kartos atstovai pasiZymi
dideliu pasitikéjimu savimi, arogancija, démesio troskimu. Gyvenime daug jtampos, aktyvus gyvenimo
bidas. Pasizymi humaniskumu, etiskumu ir savirealizacija. Sios kartos atstovai lengvai bendrauja
internetu, mezga virtualius socialinius rysius, taciau realus socialiniy kontakty tinklas yra siauresnis
nei jy tévy ir seneliy (StaniSauskiené, 2015, 6) — jie gali buti drovis ir uzsisklende savyje.
Nepakankamai jdomus gyvenimas jiems sukelia stresa, tad nuolatos ieSko naujoviy. Jie puikiai iSmano

moderniausias technologijas ir laisvai bendrauja jvairiomis uzsienio kalbomis.

Taigi visy trijy karty formavimuisi jtakos turéjo skirtingi jvykiai, kurie lémé karty
pasauléziiirg, poreikius ir gyvenimo biidg. Pavyzdziui Y kartos atstovai, gyvendami pertekliaus laikais,
vertina laisve ir prioritetg skiria saviraiSkai, ko negalima pasakyti apie jy senelius (kudikiy bumo
kartg), kurie viska turéjo idsikovoti patys ir negaléjo skirti daug laiko nei sau, nei savo $eimai. Sie
skirtumai yra jauciami ne tik Seimoje, kuomet seneliai kartoja, jog ‘‘nesupranta jaunimo‘‘, ne tik
mokykloje, kuomet kudikiy bumo kartos mokytojas nesupranta, kodél vaikai jo nesiklauso, bet ir
darbin¢je aplinkoje, kurioje karty susidiirimas yra neiSvengiama kasdienybé. Vis délto, panaSis
Ivykiai, kurie padeda apibreézti karty ypatybes skirtingose Salyse, gali biti vertinami skirtingai.
Paminétina, kad karty konceptualizacija yra paremta jvykiais, nutikusiais Jungtinése Amerikos
valstijose, taciau individai, augg Amerikoje 1950 m. ar 1960 m., gali biti iSgyven¢ visai kitokig patirtj,
lyginant su individais, augusiais Soviety Sgjungoje. I §j faktoriy reikéty atkreipti démesj, klasifikuojant

ir apibréZiant karty charakteristikas.
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1.2. Skirtingy karty darbuotojuy charakteristikos

1.2.1. Atsidavimas darbui ir organizacijai

Darbuotojy jsipareigojimas organizacijai yra svarbi sékmingai veikianéios organizacijos
dalis, uztikrinanti verslo efektyvumg ir pranasumg. Isipareigojimo organizacijai apibrézima pasitlé
Allen ir Meyer (1990). Autoriai teige, kad tai ,,psichologinés darbuotojo nuostatos darbdavio atzvilgiu,
iSreiskiamos sprendimu pasilikti organizacijoje arba i§ jos iSeiti.’* (Jukneviciené, 2013, 26).
Isipareigojimo organizacijai koncepcijas taip pat analizavo H. S. Becker, R. T. Mowday, W. L. Porter,
R. M. Kanter ir kt. Autoriai tvirtino, kad atsidaves darbuotojas tapatina save su organizacija, tiki jos
misija ir vertybémis, noriai deda pastangas, siekdamas jgyvendinti jmonés tikslus. Amerikoje atlikty
tyrimy duomenimis jrodyta, kad jmoniy, turinéiy stipriai jsipareigojusius organizacijai darbuotojus,
metinés pajamos yra 6% didesnés uZ organizacijy, kuriy darbuotojy jsipareigojimo lygis organizacijai

yra zemas (Paciolis, 2008). Tad darbuotojy iSlaikymas yra vienas i$ svarbiausiy jmoneés tiksly.

Siuo metu pasauling darbo rinka uzima trys skirtingos kartos — Kadikiy bumo, X ir vis
sparCiau gaus¢janti Y karta. Visos jos pasizymi ne tik skirtingu amziumi, bet ir darbo stiliumi,
vertybémis, pozitriu j darba, komunikacijg ir vadovavimg. Nors kiekvienam individui asmeninis
gyvenimas ir darbas yra svarbi gyvenimo dalis, taiau tuo paciu, kiekviena karta privercia mus
pazvelgti j §iuos dalykus skirtingai. Sie skirtumai yra vis ryskiau matomi ir vis dazniau pabréziami.
Dar prie$ desimtmet;j laikrasciy skiltyse pasirodydave darbo skelbimai niekam nekeldavo nuostabos, o
darbdaviai galédavo rinktis jy manymu patj kvalifikuogiausia darbuotoja. Siai dienai §is metodas yra
pasengs, 0 naujo darbo paieSkos persikelé | internetines platybes. Darbdaviai ne tik kviecia darbuotojus
j darbo pokalbius, bet ir patys sulaukia ne mazai klausimy. Kitais zodZiais tariant, ,,darbuotojai ima
interviu i$ darbdaviy, nes nori Zinoti, kodél turéty dirbti biitent Siai jmonei ir Siam darbdaviui.*“ (Clare,
2009, 43). Darbo rinkos ekspertai teigia, kad tokiam pozitriui jtakos turi didelé organizacijy pasiila,
naujy galimybiy gausa ir darbuotojy pasiryzimas daznai keisti darbo vietg. Vis délto, prisiriSimas prie
organizacijos néra visiSkai svetimas reiskinys. Skirtingos kartos lojaluma darbui, organizacijai ar

abiems vienu metu, vertina skirtingai, tad pirmiausiai reikéty aptarti Sioms kartoms buidingg pozitirj.

Seniausia Siy karty atstove yra kiidikiy bumo karta, j darbo jégos rinka izengusi tarp 7-
0jo ir 9-ojo deSimtmeéiy vidurio. Siuo metu iSgyvenanti savo karjeros saulélydj, tadiau vis dar
sudaranti didzigjg darbo rinkos dalj ir vadinama darboholiky karta. Lyginant su vélesnémis kartomis, i
karta jaucia didZiausig prieraiSumg vienai darbo vietai, nes ,,mano, jog dirbti gali tik ¢ia ir tik tokj
darba. (Laurin¢iubiené, Kyné, 2014). Siuo pozitriu ji panasi j savo pirmtakus — Tylosios kartos
atstovus, kurie yra jvardijami kaip ypatingai istikimi savo darbdaviui ir organizacijai. Jeigu tylioji
karta yra jvardijama kaip besglygiSkai lojali darbdaviui, tai kiidikiy bumo karta yra lojali tik iki tam
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tikros ribos. Bumeriai yra linke zvelgti j organizacijg kaip j savo karjeros variklj (Robbins, 2007, 42).
Tuo tarpu X karta pasizymi lojalumu ne organizacijai, bet savo profesijai. Ji labiau vertina savo
santykius su bendradarbiais negu su savo jmone. S. P. Robbins (2007, 43) pazymi, kad ,,X-eriai néra
linke taip aukotis dél darbdavio, kaip aukodavosi ankstesniy karty atstovai‘‘. Smola ir Sutton (2002)
teigia, kad jaunesni darbuotojai yra maziau lojalis savo jmonei ir orientuojasi daugiau j save (Tolbize,
2008, 6). Jie nori biiti greiCiau paaukstinti, nebijo mesti darbg, sunkiai susitapatina su jmone. 2009
metais atlikty tyrimy duomenimis, vidutiniskai kas antras X kartos atstovas, sulaukes vos 32 mety, jau
yra pakeites iki 9 darbo viety, kai tuo tarpu senesniosios kartos atstovai toje pacioje jmongje yra
i8dirb¢ 30 ar 40 mety (Reisenwitz, lyer, 2009, 94). Manoma, kad tokiam X kartos pozitriui j darbg
jtakos tur¢jo tévai, kurie itin sunkiai dirbo, ‘‘Zaid¢ pagal taisykles‘ ir kuriy iStikimybé organizacijai
neapsaugojo jy nuo darbo praradimo (Tolbize, 2008, 6). To pasekoje, jic skeptiskai vertina atsidavimag
vienai organizacijai, neprisirisa prie vienos darbo vietos, mégsta dirbti tik sau ir vertina asmeninj
gyvenimg. Pasak V. StaniSauskienés (2015, 5), ,,X karta néra nusistaciusi prie§ institucijg apskritai,
taciau individualumas yra jy sprendimus lemianti savybé‘‘. Vis délto, lyginant su jaunesnigjg Karta,

Sios kartos darbuotojai nori labiau susitapatinti su organizacija ir likti joje 1§ pareigos.

Panas$iu pozitriu, kaip X kartos atstovai, pasizymi Y karta, tafiau kartu tai visiSkai
kitokia karta nei pries tai buvusios kartos. Si karta yra lojali savo karjeros galimybéms ir sau, taiau ji
neturi lojalumo organizacijai jausmo, tad ja sunku i§laikyti vienoje darbo vietoje. Sios kartos atstovai,
daZniausiai, ] savo uZimamag pozicijg zitri kaip ] laiking stotele, kuri yra tam tikras mokymosi ir
tobuléjimo etapas. Pajute, kad visos problemos, su kuriomis susiduria, yra Zinomos, jie lengvai ryztasi
poky¢iams ir pereina ] kita organizacija. S. JovaiSos (2014) teigimu, Sios kartos atstovai biina lojalts
projektui ir/arba vadovui. Pirmuoju atveju, jie tampa lojaliis projektui, o ne organizacijai, kurioje dirba,
jeigu jis pasirodo jdomus, reikSmingas, dalyvaudamas jame, jis gali kazko pasiekti ar sukurti tai, kas
bus reikSminga ir reikalinga ateityje. Taigi lojalumas neatsiejamas nuo vadovo pareigos sudominti
savo darbuotojg tam tikru projektu. Antra, $ios kartos atstovai turi lojalumo jausma vadovui. Sis
vadovas turi pasizyméti gebéjimais sukurti teisingus santykius, nuolatine komunikacija ir empatija.
Kitais Zodziais tariant, jis turi tapti sektinu pavyzdziu. Nepaisant to, mokslininkai atkreipia démesj,
kad netolimoje ateityje, metai, i8dirbti toje pacioje jmonéje reik§ nebe trumpa, bet ilga jsipareigojima
vienai jmonei (Cogin, 2012, 2269). Taigi lojalumas organizacijai dar labiau mazés, nes tai per trumpas

laikotarpis, kad darbuotojas visisSkai susitapatinty su organizacija, kurioje dirba.

Amerikoje atlikti tyrimai rodo, kad iStikimybé darbdaviui maZzéja su kiekviena karta.
70% tyliosios kartos darbuotojy teigia, kad jie noréty likti toje pacioje imonéje visg likusj gyvenima,
kadikiy bumo atstovy 65%, tuo tarpu X — 40%, o Y tik 20% (Tolbize, 2008, 6). Vis délto, tokiems

rezultatams jtakos gali turéti ne tik tam tikrai kartai budingos charakterio savybés, bet ir faktas, jog su
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amziumi norisi kuo daugiau stabilumo savo gyvenime. Paminétina, kad darbuotojy lojalumo lygiui
jtakos gali turéti ir Salies ekonominé padétis. Esant gerai Salies ekonominei situacijai, atsiveria placios
galimybés — kuriasi naujos jmonés, pleciasi senosios. To pasekoje kuriasi naujos darbo vietos, tad
7zmonés, naudodamiesi galimybémis, kei¢ia darbg zZymiai dazniau. Nepaisant to, vertinant darbuotojy
lojaluma, reikéty atsizvelgti j tam tikrai kartai budingus budo bruozus. X ir Y kartai yra labai svarbus
asmeninis gyvenimas. Jie renkasi tokig darbo vietg, kuri suteikia galimybe atskirti darbg nuo
asmeninio gyvenimo. Jeigu ankstesnéms kartoms sunkus darbas asocijavosi su sé¢kme ir laiméjimais,
tai X ir Y kartoms darbas turi ne tik teikti malonumg ir bati prasmingas, bet ir ‘‘nepavogti‘‘ brangaus
ju laiko. Remiantis Siuo pozitriu, galima daryti iSvadg, kad jaunesniy karty atstovams apskritai néra

budingas besalygiskas lojalumas.

Taigi nustatyti darbuotojy lojalumo mazéjimo priezastis yra iSties sunku. Darbuotojy
iStikimybé labiau gali priklausyti nuo amziaus ar kity aplinkybiy negu nuo kartos bruozy. Nepaisant
visy aplinkybiy, visy karty atstovai jvardija panaSias pasilikimo savo organizacijoje priezastis. Jiems
yra svarbu buti $alia gero vadovo, turéti galimybe biiti paaukstintiems, mokytis naujy jgudziy, susidurti
su i8Sukiy reikalaujanciu darbu, turéti gera uzmokestj. Visi Sie poreikiai yra susije¢ su darbdavio

uzduotimi — atrasti tai, kas motyvuoja jo darbuotojus.

1.2.2. Motyvacija — issukis skirtingy karty vadovams

R. Dubin (1958, 213) apibrézé motyvacija, kaip ,,kazka, kas pastiméja Zzmogy veikti ir
stumia istisai, jei jau veikla prasideda‘‘. Darbuotojy motyvavimas — tai viena i§ sunkiausiy uzduociy,
su kuriomis susiduria darbdavys, norédamas sékmingai valdyti savo organizacijg. Siekdami uzsibrézty
tiksly, vadovai nuolat bendrauja su savo darbuotojais, kuriy parama jiems reikalinga. Tam, kad
uzsitikrinty jy paramg ir atsidavima, jie turi suprasti, kas juos motyvuoja. Literattroje yra iSskiriami
dviejy tipy veiksniai, turintys jtakos motyvacijai: 1) Vidiniai — tai i§ asmens vidaus kylancios paskatos
(jdomaus, atsakingo darbo siekis, pasirinkimo laisvés siekis, galimybé ugdyti save). Sie veiksniai
lemia stipresn; ir ilgiau trunkantj efektg ir 2) ISoriniai — tai, kas daroma 1§ iSorés, kad darbuotojas biity

motyvuotas (atsilyginimas, skatinimas ar baudimas) (Masiulis, Sudnickas, 2008, 241).

Individy motyvavimo problema nagrinéjo dauguma skirtingy autoriy. Viena
ankstyviausiy motyvaciniy poreikiy teorijy yra A. Maslow (1954) sukurta Zmogaus poreikiy piramidé.
Ne ka maziau svarbi F. Herzberg (1966) sukurta higieniniy ir motyvaciniy veiksniy teorija ir
orientuota ] darbo aplinka. Poreikiy teorija nuodugniai iSnagrinéjo ir A. Clayton (1969), teigdamas,

kad egzistuoja trys poreikiy grupés: egzistencijos, santykiy ir augimo (Masiulis, Sudnickas, 2008,
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246). Visos §ios motyvacinés poreikiy teorijos nurodo, kad zmonés yra labiau motyvuoti tuomet, jeigu
ju veikla patenkina jy poreikius ir norus. Indélj | motyvacijos studijas jne$é¢ ir motyvacijos proceso
teorijy autoriai: V. Vroom (1964), J. S. Adams (1963), E. A. Locke ir G. Latham (1964), B. F. Skinner
ir kt. Visi Sie autoriai sieké pabrézti psichologinius procesus, turinéius jtakos motyvacijai ir teigé, kad
motyvacijg skatina galimybé, leidzianti paciam individui kontroliuoti ir veikti biidus bei priemones

tikslams pasiekti.

Dazniausiai motyvacija yra siejama su atlygiu. Zmonés yra motyvuoti kazka daryti todél,
kad jie tikisi tam tikro atlygio (nebitinai materialinio). Taigi vadovui reikia iSsiaiskinti, kg jo
darbuotojai labiausiai vertina, ir uztikrinti, kad jie tai gaus, jeigu darbas bus atlickamas gerai, arba

negaus, jeigu nebus suinteresuoti darbo ir visos jmonés sékme (pav. 1.).

1 pav. Motyvacijos modelis

[ GRJZTAMASIS RYSYS ]

Saltinis: L. Bagdoniené, J. Zemblyté (2007).

XIX a. pradzioje po vienu stogu prad¢jo dirbti trys skirtingos kartos, atsineSdamos savo
lukescius ir susiformavusius jpro¢ius. Visos jos yra vienodai svarbios ir j visy jy poreikius reikéty
vienodai atsizvelgti. Tam, kad organizacijos iSlaikyty savo darbuotojus, jos turi suprasti ir jvertinti jy
lukescCius, taCiau tos pacios motyvavimo priemonés, taikomos skirtingo amziaus darbuotojams,
nebitinai gali suveikti vienodai. Taigi vadovams tenka iSties nelengva uzduotis — surasti biidg kaip
motyvuoti skirtingy karty darbuotojus. Tai ypac svarbu organizacijai, siekianciai gery darbo rezultaty.
D. Riley teigia, kad motyvuoti zmonés dirba geriau ir nurodo penkis pagrindinius motyvacijos
Saltinius: 1) Bendrieji socialiniai motyvatoriai. Zmonés dirba daug ir gerai, nes jaucia pareiga. Tai
socializacijos proceso pasekme, kai vaikui nuo mazens diegiama, kad kiekvieno pareiga daryti viska
kuo geriau. 2) Organizacijos tikslai. Zmonés, atsidave tikslams, kurie sutampa su jy organizacijos
tikslais, jausis labai motyvuoti, galédami padéti organizacijai jgyvendinti tuos tikslus. 3) Darbo
turinys. Daugumai individy darbo turinys yra pagrindinis motyvatorius. Pasitenkinimas darbu yra

vienas pagrindiniy motyvatoriy. 4) Darbo sqlygos. Tai iSorinis motyvatorius, kurj gali kontroliuoti pati
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organizacija. D. Riley iSskiria tris jy kategorijas: fizing ir psichologing aplinka, jvairias lengvatas ir
parama darbuotojams bei darbuotojy autonomijos laipsnj. 5) Pinigai. Zmonés dirba, tikédamiesi
piniginio atlygio, ir tikisi, kad tas uzmokestis deramai atlygins uz atlickamg darbg bei kiekvienais
metais Siek tiek didés (Raipa, 2003, 228-233). Paminétina, kad D. Riley kalba apie motyvacijg
vieSajame sektoriuje, taciau autoriaus iSskirti motyvacijos Saltiniai gali biiti taikomi ir privaciose

imonése, siekianciose motyvuoti skirtingo amziaus darbuotojy grupes.

Internetinése platybése gausu straipsniy, nurodanciy kas motyvuoja skirtingas kartas,
taciau vieningas susitarimas, kaip suderinti skirtingg pozitrj | motyvacija, néra atskleistas. Vis délto,
vieningai pripazjstama, kad kartos motyvacija suvokia skirtingai ir atkreipiamas démesys, kad
sunkiausia yra motyvuoti Y Kkartos darbuotojus. E. Znutiené (2014) isskyré kertinius akcentus,
turin¢ius jtakos karty motyvacijai (lent. 5.). Visi jie yra skirtingi, taciau pagal juos galima nustatyti,
kaip reikéty bendrauti su skirtingy karty atstovais. Visus Siuos skirtingoms kartoms buidingus aspektus

reikéty jvertinti, motyvuojant §iy karty atstovus.

5 lentelé. Kartoms buidingi bruozai

Kiudikiy bumo karta X karta Y arba Tikstantmecio karta
. L o . . Greitesnis tempas, nuolatinis
Nepriklausomybé, asmeniniai Individualizmas, griztamojo - )
o _ . . - mokymasis, didesnis
tikslai, konkurencingumas, ry$io gavimas ir teikimas,

o _ . - . pasitikéjimas technologijomis,
komandinis darbas, orientuotij  technologijos, kiirybiskmas, ) -
autonomiskumas, jvairove,

tradicijas, seékmes i88tikiai, permainos, o o
) ) ) atvirl naujovems, teigiamo
akcentavimas, aiskiis Zingsniai teisingumas, vertybiy L
o - ) ) paskatinimo tikéjimasis,
kaip ir ko siekti, stipri akcentavimas, gyvenimo
neformalus bendravimas, ‘‘AS
atsakomybé uz savo ir kity kokybés akcentavimas, ypac
. dabar‘‘, greiti apdovanojimai,
veiksmus. vertina laika.

jvaizdis.
Saltinis: E. Znutiené (2014).

Atsizvelgiant | Siuos bruozus, galima taikyti bendravimo aspektus, tinkancius skirtingy
karty atstovams ir tokiu biuidu didinti jy iSlaikymo organizacijoje tikimybe. Kidikiy bumo kartos
atstovams yra biitina nuolatos akcentuoti ir pabrézti jy pasiekimus bei indélj ] komandinj darba, taciau,
lyginant su vélesnémis kartomis, jiems néra reikalingas nuolatinis grjZztamasis rySys. Jie prisiri$a ne tik
prie imonés, bet ir prie vadovo, tad jo vaidmuo motyvacijai tampa ypac svarbus. Pasak E. Znutienés
(2014, 3), jie vertina vadova, kuris visada laikosi duoto Zodzio ir, esant butinybei, konsultuoja, bet
nenurodinéja. Atsizvelgiant | Siai kartai biuidingus bruozus, galima matyti, kad jiems svarbu, jog

vadovas biity démesingas ir aiskiai apibrézty uzduotis. Vadovas turi turéti aisSkig vizija, tiksla,
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pasizyméti profesionalumu, charizma ir stiprios asmenybés jvaizdziu. E. Znutienés (2014, 4-5)
teigimu, X kartos atstovams yra svarbu dirbti smagioje darbo aplinkoje, tad su Sios kartos atstovais yra
ypac svarbu dirbti komandoje. Sie darbuotojai vertina vadova, kuris klausia jy nuomonés ir dirba kartu
su jais tam, kad pasiekti geriausiy rezultaty, taciau, priesingai negu kudikiy bumui, vadovas turi
,.uzsidirbti‘ autoritetg. Vadovas turi dométis jy darbu ir Seima, buti uzdegantis ir sektinas pavyzdys,
nustatyti aiskius tikslus ir vertinti pagal nuopelnus. Sios kartos atstovai vertina prasmingg darba, kuris
jiems ne tik, kad patikty, bet ir jtraukty, ,,uzvesty ‘(Karalitnaite, 2014, 1). Sios kartos darbuotojus
motyvuoja tai, kad jie jauciasi jvertinti. Nepaisant to, kad jiems labai svarbus darbo ir asmeninio
gyvenimo balansas, karjera ir materialinis atlygis vaidina ne ka mazesnj vaidmenj motyvuojant $ig

karta.

Didziausias vadovy i8Stukis — Y karta, kritikuojama dél motyvacijos stygiaus ir giriama
uz verslo vertés kélimg. Kadangi Sios kartos atstovai nebijo keisti darbo ir tg daro noriai, o ir
susitapatinimas su organizacija jiems yra svetimas, tad $iy darbuotojy iSlaikymas yra sunkus uzdavinys
imoniy vadovams. Sios kartos darbuotojams ypa¢ svarbus daznas grjztamasis rysys ir suvokimas, kad
jie prisideda prie sékmingo jmonés darbo. Vadovas turi $ios kartos darbuotojus jtraukti j projektus,
reikalaujancius skirtingo uzduociy atlikimo, t.y. suteikti jiems salygas mokytis, tobuléti ir save ugdyti,
taiau uzduotys turi biiti jdomios ir sudeétingos, kadangi rutininés, kantrybés ir kruops$tumo
reikalaujanc¢ios uzduotys jiems greitai nusibosta ir jie ima nuobodziauti. Geras vadovas turi dométis jy
pasiekimais, hobiais, laisvalaikiu, t.y. biti bendraujantis ir ugdantis vadovas (Znutiené, 2014, 4-5).
Lyginant su kadikiy bumu, Siai kartai nebéra tokia svarbi pagarba, jie vertina patj bendravimg — ypaé
neformaly. Nuolatiniai i88tkiai, naujos Zinios, pripazinimas dél padaryto darbo bei sugalvoty naujy
idéjy, lankstus darbo grafikas, griztamasis rySys ir galimybé dalyvauti sprendimy priémime — yra
pagrindiniai Y kartos motyvatoriai. Darbuotojy apklausos rodo, kad §ig kartg labiau motyvuoja jvairtis
mokymai ir lankstus darbo grafikas, o ne piniginis atlygis (Wetherell et al. 2015, 41). Kaip ir X Kkartali,
labai svarbi darbo aplinka, kurioje gali jaustis laisvai ir neformaliai. Pazymétina, kad visy karty
motyvacijos aspekte svarby vaidmenj vaidina vadovas. Jis formuoja uzduotis, suteikia griztamaji rysj,

itraukia i jvairius projektus, formuoja darbing aplinka ir joje vyraujancias vertybes.

Bendrove ,,Deloitte‘* atliko tyrima, kuris atskleidé, kas labiausiai motyvuoja skirtingy
karty darbuotojus. Tyrimo duomenimis, kadikiy bumo atstovus labiausiai motyvuoja darbo turinys ir
piniginis atlygis, X kartos — darbo stabilumas, saugumas ir darbo bei asmeninio gyvenimo balansas, o
Y kartos — reputacija, galimybé tobuléti, bendradarbiai ir darbo aplinka (Karalitinaité, 2014, 3).
Atsizvelgiant | Sio tyrimo rezultatus, galima pastebéti, kad su amZiumi gali imponuoti visiskai skirtingi
motyvatoriai. Pasak J. Palidauskaités (2008, 8), jaunesnio amziaus darbuotojus (20-30 mety)

motyvuoja geras atlyginimas ir karjeros galimybés. Visa tai susije su gyvenimo budu. Tokio amziaus

23



zmones pradeda kurti savo Seimas, bando jsigyti naujg biista, susikurti gerbiivj. Jie yra pilni
entuziazmo ir noriai lipa karjeros laiptais. Tiesa, dauguma S$altiniy pazymi, kad $ig karta ypac
motyvuoja jdomios uzduotys, mokymai ir kvalifikacijos kélimo galimybés, tad Salia materialinio
faktoriaus atsiranda biitinybé sudominti darbuotojg nauja uzduotimi ar jtraukti ji ] naujus
mokymus/projektus. Paminétina, kad mokymy batinybe pasizymi ir kitos kartos, ta¢iau senesniosios
kartos atstovai teikia pirmenyb¢ mokymams, susijusiems su jy dirbamu darbu; tuo tarpu jaunesni
darbuotojai pageidauja mokymuy, susijusiy su vadovavimu ir lyderyste (Tolbize, 2008, 14). Akivaizdu,
kad siekis dirbti jdomy ir prasmingg darbg yra iSskirtinis Y kartos bruozas. 30 — 50 mety amziaus
zmones motyvuoja ir darbo uzmokestis, ir karjeros galimybés. Tam jtakos turi Seima, patogus ir viskuo
apripintas gyvenimas, atostogos. Tuo tarpu dar vyresniy darbuotojy motyvacijai jtakos turi darbo
vietos saugumas, artéjanti pensija. Kuadikiy bumo kartos atstovams ,,svarbesnis tampa jy darbo
pripazinimas, kolegy pagarba, kompetencijos ir kvalifikacijos jvertinimas, nors ja jau daug maziau
ripinamasi.*‘ (Palidauskaité, 2008, 25). Vis délto, didziajai daliai darbuotojy darbo turinys, jiems

tenkanti atsakomybé ir pasitenkinimas darbu yra pagrindiniai faktoriai, lemiantys individy motyvacija.

[$analizavus karty motyvacijos indikatorius, galime teigti, kad skirtingos kartos vertina
skirtingus dalykus. Siuos dalykus vadovas turéty jzvelgti ir, to pasekoje, taikyti jvairius motyvacijos
budus, atsizvelgiant j darbuotojy lukeséius. Motyvaciniai veiksniai kei¢iasi su amziumi, taciau
didZiausig jtaka jiems turi tam tikrai kartai budingi bruozai. Taikant tikslingus ir teisingus motyvacijos
biidus, jmoniy vadovai gali padidinti darbo efektyvuma, uZtikrinti darbuotojy lojalumg ir iSlaikymg.
Vis délto, skirtingiems zmonéms tinka skirtingi skatinimo budai, tad, norint pasiekti geriausiy
rezultaty, reikéty atsizvelgti j kiekvieno organizacijos nario individualius poreikius. Organizacijose,
kuriose darbuotojai jauciasi vertinami ir palaikomi, vyksta maZesné¢ darbuotojy kaita. Mokymai,
padedantys atskleisti gebéjimus ir talentingus darbuotojus, uzmokes¢io didinimas nusipelnusiems
darbuotojams, senesniy darbuotojy patirties vertinimas, vadovai, leidZiantys subalansuoti darbg su

asmeniniu gyvenimu — visa tai didina darbuotojy motyvacijg ir norg likti toje pac¢ioje organizacijoje.

1.2.3. Komunikacijos reikSmé organizacijoje

Kiekvienoje organizacijoje kiekvieng dieng yra kei¢iamasi informacija. Vyksta
nenutriikstamas komunikacijos procesas, kuriame dalyvauja kiekvienas organizacijos narys. Nutrikus
Siam procesui, zmonés negaléty pasikeisti informacija, drauge dirbti, numatyti ir siekti bendry tiksly.
Taigi nesuklysime teigdami, kad komunikacija yra Zzmoniy tarpusavio sgveikos ir organizacijos
funkcionavimo pagrindas (Gusc¢inskiené, 2002, 79). F. S. Butkus (1996, 126) teigia, kad vienas

svarbiausiy vadovo uzdaviniy yra sukurti komunikacijy — informacijos pasikeitimo ir reikSmés
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perdavimo sistemg bei garantuoti jos efektyvy funkcionavimg. To pasekoje, autorius iSskaido
komunikacijg | penkis Zingsnius: mintis, iSraiSka, perdavimas, priémimas, supratimas, ir pabrézia, kad
,»<...> kiekviename i$ §iy zingsniy atsiranda klit¢iy, kurios gali apsunkinti komunikacijos procesa*‘.
Zinodamas tai, vadovas privalo uztikrinti, kad visos komunikavimo funkcijos2 veikty efektyviai.
Komunikacijos svarbos organizacijai teorijy autoriai — C. Barnard, R. Katz ir R. Kahn, G. Simon, J.
White ir L. Mazur — vieningai pabrézé, kad komunikacija yra gyvybiskai svarbi organizacijai sistema,

o jai iSnykus, organizacija nustoty gyvavusi (Guscinskien¢, 2002, 80).

Siai dienai komunikacijos bidy jvairové darbe yra kaip niekada didelé. Darbuotojai gali
bendrauti telefonu, elektroniniu pastu, tekstinémis zinutémis, naudotis Skype, Facebook ar Linkedin
paslaugomis ir tokiu biidu pasiekti kolega bet kuriuo paros metus, bet kurioje pasaulio vietoje.
Pastebima, kad esant didelei komunikavimo jvairovei, organizacijos susiduria su sunkumais, kad
skirtingo amziaus darbuotojai renkasi skirtingus komunikacijos buidus. Ivairiy straipsniy autoriai
pabrézia, kad uztikrinti sklandZig skirtingy karty darbuotojy komunikacija yra iSties nelengvas
uzdavinys ir, kad, bandydami tai padaryti, darbdaviai privalo atsizvelgti j karty skirtumus (Lucas,
2014, 32). Pastebima, kad nesusikalbéjimo tarp karty problema kiekvieng dieng vis labiau auga, kartu
su besiverzianéia j darbo rinka Y karta. Sios kartos atstovai jprate pasiekti vienas kita virtualiu budu,
tad darbo vietoje jie mieliau renkasi parasyti kolegai negu prie jo prieiti. Tokiam pozitriui jtakos turéjo
technologijy pasaulis, kuriame jie praleido savo paauglyste ir kuris prisidé¢jo prie jy formavimosi.
Ivairiuose moksliniuose straipsniuose atkreipiamas démesys, kad nepaisant puikiy kompiuteriniy
sugebéjimy, Sios kartos atstovai nesijaucia patogiai bendraudami akis j akj su vadovu ar kolegomis
(Domagalski, 2015, 5). Sis teiginys yra gindytinas, kadangi §i karta nepaprastai vertina grjztamajj rysj,
mégsta klausti ir gauti atsakymus, palaikyti neformalius santykius, tad nataralu, kad tiesioginé

komunikacija jiems yra svarbi bendravimo dalis.

PanaSumy su Y karta turi X karta, kuri patogiai jauciasi naudodamasi socialinémis
medijomis. Ypatingai vertina bendravimg elektroniniu pasStu, o bendraujant tiesiogiai su pasSnekovu
renkasi neformaly bendravimg. Matyt, sunkiausiai prisitaikyti prie naujy komunikacijos budy sekasi
bumeriams, kurie geriausiai jauciasi uzmegzdami tiesioginj kontakta su paSnekovu. Tam tikros
informacijos perdavimas elektroniniu pastu ar zinute, Sios kartos darbuotojams gali biiti nesuprastas. E.
Znutienés teigimu, pasitaiko atvejy, kuomet jaunosios kartos vadovai iSsiuncia jautraus pobiidzio
informacijg elektroniniu pastu senosios kartos darbuotojams, tokiu biidu praneSdami apie jy atleidima.
Jaunas vadovas nieko tame blogo nemato, o ir jam paciam buty viskas gerai, jeigu tokia zinig suzinoty

elektroniniu pastu (Karalitinaite, 2014). Paminétina, kad tokj komunikacijos biida bumeriai vertinty

2 Literatdroje yra jprasta isskirti keletg komunikavimo organizacijoje funkcijy: kontrolés, motyvavimo, emocinés israiskos
ir motyvavimo. Saltinis: S. P. Robbins. Organizacinés elgsenos pagrindai, 2003, p. 148
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kaip mandagumo stokos ir nepagarbos zenklg (Domagalski, 2015, 5). Atsizvelgiant j visus i§vardintus

bendravimo ypatumus, vadovai turéty jvertinti kiekvienos kartos pozitirj ;| komunikacijg ir remtis tai

kartais biidingais bendravimo aspektais (lent.6.).

Bendravimo
ypatumai

Bendravimo
kriterijai

6 lentelé. Svarbiausi karty bendravimo aspektai

Kiadikiy bumo karta
Vertina:

1. Tiesioginj
bendravimg su vadovu
ir kolegomis;

2. llgai trunkancius
susirinkimus;

3. Bendravimag
elektroniniu pastu;

4. Balso praneSimus;
5. Buvimg komandos
dalimi;

6. Viesa pripaZinima.
7. Formalius darbinius
santykius;

8. Retai rodoma
griztamaji rysj;

9. Kreipimasi “‘Jus*.

Vadovas turéty:

1. Rodyti savo riipestj;
2.Bendrauti formaliai;
3. Nenurodinéti

4. Akcentuoti ir
pripazinti pasiekimus
viesai;

5. Konsultuoti;

6. Laikytis duoto
zodzZio;

7. Pabrézti svarbg
komandai.

X karta
Vertina:
1.Individualy darba;
2. Minimale¢ vadovo
kontrole;
3. Neformalius
darbinius santykius;
3. Bendradarbiavimg ir
kitos nuomonés
iSklausyma;
5. Bendravima
elektroniu pastu
5. Nuosirdy griztamajj
rysj;
6. Neformaly
pripazinima;
7. Trumpai trunkancius
susirinkimus;
8. Kreipimasi “‘Jus*
arba ““Tu‘‘.
Vadovas turéty:
1. Klausti nuomoneés;
2. Bendrauti
neformaliai;
3. Informacija pateikti
tiksliai ir trumpai;
4. Dométis darbu ir
Seima;
5. Kalbéti apie
suzinotas naujoves.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal E. Znutieng, T. A. Domagalski, A. Tolbize.

Y karta
Vertina:
1. Placig interento ir
socialiniy medijy
komunikacija;
2. Komunikacijos
jvairove;
3. Neformaly
bendravima;
3. Darba komandoje;
4. VieSg pripazinimas;
5.Nuolatinj grjztamajj
rySi;
7. Trumpai trunkancius
susirinkimus;
8. Lygiavert]
bendravima;
9. ISkomunikuota
Imongés vizija;
10. Kreipimasi ““Tu‘*.
Vadovas turéty:
1.Palaikyti
neformalius santykius;
2. Daznai suteikti
griztamajj rysj;
3. Patarti;
4. Nenurodinéti;
5. Klausti nuomonés;
6. Pagirti ir padékoti;
7. Uzmegzti rysj
socialiniuose tinkluose
(facebook, Twitter,
Linkedin ir kt.)
8. Dométis hobiais ir
laisvalaikiu.

Atsizvelgiant | iSvardintus kriterijus biitina paZzymeéti, kad kiekvieng kartg sudaro jvairios

grupés individy, tad, tam tikras bendravimo stilius, biidingas tam tikrai kartai, nebiitinai tiks visiems

tos kartos atstovams. Vis délto, vieningai sutariama, kad efektyvi komunikacija yra gyvybiskai svarbi

veiksmingam vadovavimui ir sékmingam organizacijos funkcionavimui. Ji didina pasitikéjima tarp
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vadovo ir darbuotojo ir tarp paciy darbuotojy. Vadovui yra biitina zinoti, kad darbuotojai turi
skirtingus darbo ir bendravimo stilius bei mokéti su tais skirtumais dirbti. Komunikacija gali padéti
iSvengti klaidingo sprendimy priémimo, tad, iSkilus neaiSkumams, reikia drasinti darbuotojus
uzdavinéti klausimus ir kartu ieskoti sprendimo. Pazymétina, kad skatinant nuolatos klausti, reikéty
prisiminti, kad skirtingy karty Zzmonés gali turéti ne vienodg poziirj j pagarba, tad ne visi gali i8drjsti
paklausti (Tolbize, 2008, 13). Kaip minéta, susikalbéjimo tarp karty problema yra isties didelé. Kaip
matyti 6 lentel¢je, karty poziiiris | komunikacijg ganétinai skiriasi. Galima atrasti daugiau skirtumy
negu panaSumy. Ypatingai didelis atotriikis matomas tarp kadikiy bumo ir tikstantmecio kartos. Jie
skirtingai zitiri j bendravimo stiliy, jo batinybe, komunikacijos priemoniy taikymg. Galima teigti, kad
,vienas i$ tikrai rezultatais ir zmonémis besidominc¢io vadovo bruozy — gebéti savo elgesiu prisitaikyti
prie asmens, su kuriuo komunikuojama, reikmiy.‘‘(Bakanauskas, Bakanauskiené, DarSkuvieng, 2011,
232). Vadovas turéty ,,jausti situacija‘® ir vadovauti i$laikydamas ,,lanksty stiliy‘‘. Kitais Zodziais
tariant, vadovo komunikavimas su skirtingais darbuotojais reikalauja prisitaikyti ir pazinti kiekvieng
darbuotoja atskirai (Bakanauskas, Bakanauskiené, Darskuviené, 2011, 232-233). Vadovui reikéty ne
tik atrasti tinkamiausig bendravimo biida, tinkantj kiekvienam darbuotojui, bet ir skatinti sekmingg
komunikacija paciy darbuotojy gretose. Jan Ferri-Reed (2013, 14) teigimu, skirtingy karty darbuotojy
sujungimas ] vieng komandg galéty padéti maksimaliai iSnaudoti darbuotojy gabumus ir
kompetencijas, tai skatinty bendradarbiavimg ir tolerancija. Taigi vadovo uzduotis yra atrasti tokj

komunikacijos biida, kuris suteikty naudos organizacijai ir, kuris tenkinty visy karty darbuotojus.

1.2.4. Poziuris i vadova

Vadovavimas, kaip ir komunikavimas, yra viena pagrindiniy santykiy organizacijoje
formy. Vadovavimas padeda pavaldiniams suprasti jmonés tikslus ir efektyviai jy siekti. Vadovai — tai
ypatingg vieta organizacijy valdyme uZzimantys Zzmonés (Sakalas, Silingiené, 2000, 26), i§ kuriy
tikimasi lankstumo, objektyvumo, atvirumo, sugeb&jimo bendrauti, racionalumo, empatijos ir
klimata, vertina darbuotojy darbg, daro jtaka juy elgsenai, veiklai ir motyvacijai, jgyvendina
organizacijy tikslus. Pasak A. Sakalo ir V. Silingienés (2000, 36), vadovo veiklos veiksmingumas
priklauso nuo to, koks vadovavimo stilius yra pasirenkamas, siekiant Zmones nukreipti siekti
organizacijos tiksly. Paminétina, kad tam tikras valdymo stiliaus pasirinkimas, nulemia bendradarbiy

elgseng (Sakalas, 2003, 237).

Pirmuosius vadovavimo stiliy efektyvumo tyrimus atliko K. Levin, isskirdamas

autokratinj, liberaly ir demokratinj valdyma. Véliau D. MakGregor, savo ““X‘‘ ir ““Y** teorijoje,

27



atskleidé autokratinio ir demokratinio vadovavimo principus. R. Likert (1967) praplété valdymo stiliy
klasifikacija, iSskirdamas autokratinj, geranoriskg autokratinj, liberaly ir demokratinj valdymo stilius
(Gonos, Gallo, 2013, 163). Paminétina, kad literatliroje yra pateikiama daug ir jvairiy vadovavimo
stiliy, tarp jy transakcinis, transformacinis ir situacinis valdymo stiliai (Paterson, 2013, 35-38). Vis
délto, literatiroje dazniausiai remiamasi R. Likert pasitlyta vadovavimo stiliy klasifikacija. Pasak
amerikie¢iy valdymo specialisty R. Bleik ir Dz. Mouton (Bakanauskien¢, Petkeviciate, 2003, 17),
,,vadovavimo stilius priklauso nuo vadovo orientacijos, kuri gali biti nukreipta j Zzmones (darbuotojus)
arba j gamybg (uzduotis)‘‘, tac¢iau kiekvienas jy turi savo privalumy ir trikumy. Autokratinis valdymo
stilius yra reikalingas sprendziant situacijas, reikalaujancias staigiy sprendimy, taciau Cia pasireiskia
maza grjZztamojo rysio galimybé arba visai jos néra; tuo tarpu vadovaujantis liberaliu ar demokratiniu
stiliumi, sprendimai gali biiti priimami tik po kurio laiko, taciau ¢ia skatinamas bendravimas,
iSklausomos jvairios darbuotojy nuomonés. Akivaizdu, kad skirtingose organizacijose gali biiti
priimtini visi$kai skirtingi vadovavimo stiliai, taigi vadovo pareiga — jzvelgti koks vadovavimo stilius
labiausiai tenkina jo jmonés darbuotojus ir juo remiantis vadovauti. Tinkamai pasirinktas vadovavimo
stilius skatins personalg gerai jaustis darbo vietoje, uztikrinti kokybiska darbg bei Strateginiy

organizacijos plany igyvendinima.

Organizacijose po vienu stogu dirba daugybé skirtingo mastymo, pozitirio j darbg ir
vadovavimg zmoniy. Atrasti tinkamg vadovavimo stiliy, tinkantj kiekvienam, yra iSties sunku. Ypatingai
sudétinga tg padaryti, jeigu darbuotojus sudaro skirtingos amziaus grupés. Kitais Zodziais tariant, karty
maisatis tik dar labiau apsunkina vadovavimo procesa (Gesell, 2010, 21). Piety Dakotos Siaurinés
valstijos universitete buvo atliktas tyrimas, kuriuo siekta i$rySkinti skirtingy karty (kdikiy bumo, X ir Y)
pozitirj  vadovavima. Tyrimo metu buvo apklausiama 17 370 darbuotojy i§ 951 skirtingos organizacijos.
Recenzenty buvo klausiama kokiomis vadovavimo savybémis pasiZymintis vadovas jiems yra
priimtiniausias. Apklausos dalyviai galéjo rinktis SeSis skirtingus vadovavimo aspektus: aktyvus
vadovavimas — jtraukiantis darbuotojus j sprendimy priémima, demokratinis vadovavimo stilius;
charizmatiSkas ir vertybémis paremtas — vadovas pasizymintis lyderio savybémis; orientuotas j Zmones
vadovavimas — vadovas, demonstruojantis démesinguma ir palaikyma; egocentriskas vadovavimas;
orientuotas j komandq — pabrézia komandos formavimo svarbg, tiksly nustatyma, pasiZymi
diplomatiSkumu; savarankiskas vadovavimas — pasizymi individualistinémis savybémis, nepriklausomas
(Kodatt, 2009, 61-65). Pazymétina, kad Siuos SeSis aspektus galima suskirstyti j tris anksCiau aptartus
stilius — demokratinj (aktyvus/charizmatiskas ir vertybémis paremtas), liberaly (orientuotas j zmones/]
komanda) ir autokratinis (egocentriskas/savarankiskas). Rezultatai parodé, kad skirtingos kartos turi ne
vienodg poziiir] } vadovavimg. Karta Y, lyginant su ankstesnémis kartomis, labiausiai vertina demokratinj
vadovavimo stiliy, tuo tarpu kudikiy bumo ar X kartos atstovai ypatingai vertina liberaly vadovavimo

stiliy. Visoms trims kartoms imponuoja charizmatiskas ir | Zzmones orientuotas vadovas, kuris moka
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motyvuoti, jkvépti, palaikyti, yra atidus, etiSkas ir turi aiskig vizija. Akivaizdu, kad respondentai renkasi
demokratinj ar liberaly vadovavimo stiliy, o vadovas autokratas néra pageidautinas. Nors tyrime dalyvavo
daugybé respondenty i§ skirtingy jmoniy ir pramonés sri¢iy, taciau pasigendama konkretesniy duomeny.

Pateikta informacija yra skurdi ir primityvi.

Literatiroje ypatingai daug démesio skiriama Y Kkartos darbuotojy vadovavimui.
Jaunosios kartos atstovai daznai keicia organizacijas ir dazniausiai ne d¢l to, kad jiems pasitilo geresnj
atlyginima, bet dél naujy galimybiy. Daugybés mety darbas vienoje jmonéje Y kartai yra nesuprantamas
vaidmenj, siekiant iSlaikyti Sios kartos atstovus. ‘“Well Fleet Reseach and Consulting*‘ paskutiniy
penkeriy mety duomenimis, Y kartos atstovai, tuo pa¢iu metu, sulaukia daugiau negu vieno darbo
pasitlymo, 82% jy yra jsitiking, kad anks¢iau ar véliau gaus norimg darbo vietg (Durkin, 2007, 21), tad
jaunesni darbuotojai nori stipraus lyderio, kuris suteikty galimybe¢ mokytis, tobuléti, Kilti karjeros laiptais,
bity atviras pokyc¢iams ir kity nuomonei. Jie labiau vertina tokj vadova, kuris nenumesty uzduociy i8
viraus, bet komunikuoty ir paaiskinty ,,kodél tai yra svarbu padaryti‘‘. Kaip minéta skyriuje ,,Motyvacija
— i88ukis skirtingy karty vadovams*‘, $ios kartos atstovai, i§ savo vadovo, tikisi tiesioginio ir nuolatinio
griztamojo rys$io, kai vyresniosios kartos individams tai néra butinybé. A. Tolbize (2008, 10) teigimu,
nuolatinis griztamojo ryS$io rodymas galéty juos net jzeisti. Y Kartai svarbu dirbti su vadovu, kuris yra
malonus, supratingas, su kuriuo lengva bendrauti ir kuris yra placiy pazitiry. Pazymétina, kad bumeriai,
X-eriai ar tyliosios kartos darbuotojai teikia pirmenybe patikimam vadovui, tuo tarpu Y vertina vadova,
kuris moka klausytis ir atsizvelgti j jy nuomong, taCiau A. Tolbize (2008, 10) pastebi, kad Zmoniy
pozitris gali kisti kartu su amziumi ar priklausyti nuo tam tikros situacijos, o ne nuo kartos bruozy. Vis
délto, analizuojant Sios kartos pozitrj | vadovavima, akivaizdziai matoma, kad Y kartos darbuotojai,
prieSingai negu ankstesniy karty, nori vadovo, kuris atlikty mokytojo ar trenerio vaidmenj (Coley, 2009,
21). Jie nenori sekti paskui vadova, kuris duoda nurodymus i§ virSaus. Taigi vadovai turéty atsisakyti

nurodomojo vadovavimo stiliaus ir pereiti prie konsultuojamojo.

Vadovauti skirtingoms amziaus grupéms yra iSties sudétinga. Organizacijy vadovai
pritaria, kad vienas vadovavimo stilius, tinkantis visoms kartoms, tiesiog nebeegzistuoja (Houlihan,
2007, 10). Taip yra todél, kad visos trys kartos turi skirtingus pozitrius ne tik j darba, vadova ar
komunikacijg, bet ir | viena kitg. Kiidikiy bumo kartos darbuotojai yra linke aukotis dél darbo, dirbti
ilgai ir pasiaukojanciai, X karta j darbg Zitri paprasCiau ir lanks¢iau, kai Y karta nesupranta kaip
apskritai galima aukoti savo asmeninj laikg dél darbo. Galima daryti prielaida, kad senoji karta i
jaunesniaja zitri kaip j darbuotojus ,,tinginius‘‘, o tikstantmecio ir X kartos darbuotojai laiko senaja
nelankséia ir pernelyg konservatoriSka karta. Vadovas, budamas $iy trijy grupiy viduryje, turéty

jpvertinti kiekvienai jy budingus aspektus. Pavyzdziui, jvairiuose Saltiniuose pabréziama, kad, lyginant
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su kitomis kartomis, Y kartos darbuotojai isties dirba daug maziau, taCiau reikéty atsizvelgti j fakta,
kad, nepaisant to, jog jie dirba maziau, taiau tg daro daug greic¢iau (Zembe, Raines, Filipczak, 2013,
25-26). Tam jtakos turi socialiniy medijy vartojimas, ,,multitaskinimas’’, greitas naujos informacijos
apdorojimas. Tuo tarpu konservatoriSkas poZitiris j problemos sprendimg, nebitinai yra blogas ar
netinkamas. Ilgamete patirt] sukaupe darbuotojai priims uztikrintus ir mazos rizikos reikalaujanc¢ius
sprendimus. Taigi, vadovas, prie§ priimdamas sprendima, turéty atsizvelgti j visy i$sakytas nuomones.
Ypatingai daznai konfliktai kyla tarp kudikio bumo vadovy ir Y kartos darbuotojy. Vadovai nesupranta
naujosios kartos, o §i jy. Vadovas turéty islikti objektyvus ir vadovauti, atsizvelgiant | situacija, o ne |

sau priimtiny vertybiy sistema.

(X3

Personalo valdymo projekty ,,PrimumEsse‘‘ direktor¢ S. Grudiené teigia, jog ,,i$
bendros retorikos gali susidaryti jspudis, kad tereikia galvoti apie jaunajag karta‘* ir sutinka, kad tame yra
tiesos, kadangi ,,jaunimas — musy ateities vadovai ir didziausi pridétinés vertés kiiréjai <...> pati jaunoji
karta diktuoja kitokias zaidimo taisykles. Jie aktyviau reiSkia savo nuomong ir aiSkiau kalba apie savo
poreikius <...> nereikéty stebétis, kad jaunas darbuotojas bando iSsiaiskinti savo uzduoties prasme, o ne
tik suprasti tai, ka jis turi padaryti ir kad jis drista sitlyti kitokius sprendimus‘‘ (Ranonyté, 2015).
Akivaizdu, kad su S. Grudienés teiginiais buty sunku nesutikti, taciau nereikéty pamirsti ir kity karty,
ypatingai X kartos, kurios darbuotojy dauguma, $iai dienai, uzima vadovaujancias pozicijas. Remiantis
KTU SHMMF Edukologijos katedros mokslininkés V. StaniSauskienés (2015) atlikto tyrimo
duomenimis, skirtumai tarp X ir Y karty atstovy yra aiskiai matomi. Mokslininké atkreipia démesj, kad
Sios dvi kartos skirtingai vertina kity zmoniy jtaka. Y kartos darbuotojai | vadova yra linke zitréti
kritiskai, o X kartoje autoritety nuomoné yra priimama negin¢ytinai. Sios kartos atstovams vadovas turi
didelj autoriteta. Jie teikia pirmenybg jzvalgiam, kompetetingam ir pasitikéjima kelian¢iam vadovui, kuris
teikia griztamajj rySj. PrieSingai negu kudikio bumo kartos darbuotojai, jie nelaukia komandos i
aukstesnio vadovo, taciau noriai klausia ir laukia to paties 1§ jo. X kartai imponuoja jtraukiantis ir
uzdegantis vadovas, vadovas — pavyzdys, paskui kurj galima bty sekti ir j kitg organizacijg ateityje. Tuo
tarpu kiidikiy bumo kartai yra svarbu, kad vadovas turéty aiSkius tikslus ir vizija, buty profesionalus ir
sudaryty stiprios asmenybés jvaizdj. Jiems svarbu gauti aiskius nurodymus i§ profesionalaus vadovo,
kuris per daug nesikisa ] jy atlickamg darbg (Young et al. 2013, 153) ir rodo minimaly grjztamajj rysj.
Taigi, remiantis visy trijy karty pozitriu j vadovavimg, galima teigti, kad vadovas demokratas, derinantis
liberalo savybes su autokrato gebéjimais veikti esant situacijai, reikalaujanciai aiSkaus ir greito

sprendimo, yra laikytinas idealiu organizacijos vadovu.

Apibendrinant, galima teigti, kad vadovams yra labai svarbu suvokti visy karty
darbuotojy skirtumus. Rinkdamasis vadovavimo stiliy, vadovas turi buti lankstus ir atsizvelgti | karty

poziurj, susijusj su vadovavimu ir lyderiavimu. Vadovai, ignoruodami asmenines simpatijas savo kartos
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darbuotojams, turéty islikti atviri skirtingoms nuomonéms ir atrasti tokj vadovavimo stiliy, kuris biity
priimtinas visiems organizacijos darbuotojams. Pagirtina, jeigu vadovas gali derinti keleta vadovavimo
stiliy vienu metu. Vadovas, atrasdamas tinkama vadovavimo stiliy, gali padéti skirtingoms kartoms
susikalbéti, tokiu biidu sukurdamas gera darbing atmosferg, motyvuodamas ir islaikydamas darbuotojus.
Tuo tarpu motyvuotas ir produktyviai dirbantis asmuo Zenkliai daugiau prisideda prie jmonés finansinés

geroveés kiirimo ir strateginiy plany jgyvendinimo.

1.2.5 Karty stipriosios ir silpnosios pusés

Darbuotojy samdymas ir atleidimas yra vienas sunkiausiy uzdaviniy, tenkan¢iy jmoniy
vadovams ir personalo specialistams. Darbuotojai, esantys darbo rinkoje, nuolatos keiciasi. Seniausi
darbuotojai iSeina j pensija, jauniausieji — dar tik pradeda savo karjera. Nors darbo rinkoje, kaip buvo
minéta, vis dar yra trys kartos, ta¢iau dominuoja dvi — X ir Y kartos. Nepaisant to, pasitaiko atvejy,
kuomet jmonéms ir toliau vadovauja senosios kartos atstovas arba pasilieka organizacijoje ir atlieka
patar¢jo vaidmenj. lki Siol yra ginéijamasi ar geriau uZleisti vadovaujancias pozicijas jaunam ir
nepatyrusiam individui, ar ir toliau leisti vadovauti patirtj turinéiam, taciau ] naujoves sunkiau
reaguojan¢iam darbuotojui. Vis délto, darbdaviai turéty nesvarstyti, kg priimti ar kg atleisti, bet
pasinaudoti kiekvienos kartos teigiamomis savybémis ir jas iSnaudoti efektyviam, produktyviam ir
sekmingam jmon¢s darbui, o jy silpnasias vietas paversti stipriosiomis. Taigi darbdaviai turéty atrasti visy

trijy karty stiprigsias puses, jas tobulinti bei ugdyti.

Kiidikiy bumo kartos darbuotojai — tai pirmoji karta, kuri teikia pirmenyb¢ ne
asmeniniam gyvenimui, bet darbui. Lyginant su ankstesne, tyligja, karta Sie darbuotojai yra
optimistiskesni ir atviresni poky¢iams (AMA, 2014)*. Jie tiki, kad igsikeldamas sau tiksla ir sickdamas jo
sunkiu darbu, gali labai daug pasiekti. Tai darboholiky karta, kurios moto ,,Per kancias j Zvaigzdes ‘*
(CPA Trendlines, 2010). Remiantis anks¢iau darbe apzvelgta literatiira, galima teigti, kad Sios kartos
darbuotojai ypac gerbia savo vadova ir jam pakliista. Tad vadovui, norin¢iam, kad jo sprendimai bty
neginCytinai vykdomi, yra lengva vadovauti. Lyginant su jaunesnémis kartomis, Sie darbuotojai jaucia
zymiai didesn] jsipareigojima organizacijai, kurioje dirba, yra lojelesni ir susitapating su ja. Jausdami
stiprig darbo etika, jie saugo savo darbo vieta, noriai dirba virS§valandzius ir ta3 daro efektyviai. Pasizymi
verzlumu, konkurencija su savo kolegomis ir orientacija j pelng. Kudikiy bumo kartos darbuotojai
ypatingai saugo savo darbo vietg, todél retai kada patys uzleidzia savo pozicija. ISkilus neaiSkumams, jie
vengia konsultuotis su kitomis kartomis, o j konfliktus reaguoja emocionaliai, sunkiai pripazindami savo

klaidas.

> AMA — American Management Association, 2014.
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X kartos darbuotojai — pasizymi verslumu, pasitikéjimu savimi ir orientacija j rezultatg.
Nebijo pokyciy, tam tikrg pozicija suvokia kaip karjeros etapa, todé¢l organizacijoje praleidzia ilgesnj
laikotarpj. Sios kartos atstovai nebijo kritikos, todél vadovai gali ramiai i§sakyti kritikg ir nebijoti, kad dél
jos darbuotojai paliks jmone. X kartoje vadovy nuomoné priimama negincitinai. Kaip minéta, $i karta
dirba dél to, kad gyventy, o ne atvirksciai, ji teikia pirmenybg¢ asmeniniam gyvenimui, bet ne darbui. Dél
Sios priezasties, X karta, lyginant su biimeriais, daznai yra laikoma ‘‘tingine‘‘(angl. slacker) (AMA,
2014). X daznai apibudinami kaip individualistai, todél néra link¢ su ja susitapatinti. PrieSingai, jie

VW —

yra labiau nepriklausomi, savarankiski ir labiau pasitikintys savimi, lyginant su ankstesne karta.

Y kartos darbuotojai — ambicingi ir pasitikintys savimi optimistai, kurie neapsiriboja
vien tik Lietuvos darbo rinka, bet ir domisi globaliomis pasirinktos profesijos perspektyvomis. Sios kartos
vadovai yra orientuoti j savo komandg ir kiekvieng darbuotojg atskirai (Sumner, 2014, 18). Jiems svarbu,
kad kiekvienas i§ jy jaustysi gerai. Sios kartos darbuotojai yra labiausiai i$silaving i visy trijy karty ir
pasizymi dideliais kompiuteriniais sugebéjimais. Savo technologiniy jgidziy déka jie zZymiai lengviau
apdoroja informacija, o darbus atlieka daug greic¢iau (Musso, Douglas, 2015, 7), todél daznai atrodo, kad
jie dirba maziau uz kitus ir dél to yra vadinami tinginiais. Sios kartos darbuotojus yra sunku motyvuoti ir
iSlaikyti, taciau pavykus tai padaryti, galima i§ jy tikétis atsakingo ir kruopstaus darbo. Pasaulio
ekonomikos forumo duomenimis (2015), 9 i§ 10 Y Kkartai priklausan¢iy Zmoniy yra pasiryz¢ keisti savo
gyvenamaja vietg dél geresnio darbo. Y nuolatos siekia tobuléti, tad domejimasis naujovémis jiems yra
kasdienybé. Jvardijama kaip reikli ir pasitikinti savimi karta. Sios savybés daznai trikdo vyresniosios

kartos darbdavius, kurie savo karjeros vir§ing pasieké ilgo ir sunkaus darbo déka.

Aptarus skirtingy karty stiprigsias ir silpngsias puses, galima teigti, kad visos jos
pasizymi savybémis, reikalingomis sékmingam organizacijos funkcionavimui. Norédamas pasiekti
geriausiy rezultaty, darbdavys turéty sujungti visy trijy karty stiprigsias puses ir tokiu biidu uztikrinti
rezultatyvy darbg. Vis délto, lyginant visas tris kartas, pastebima, kad Y karta, nepaisant savo iSskirtinio
pozitrio j darbg, yra ne tik galvos skausmas darbdaviui, bet ir perspektyvomis pasizymintis segmentas.
Segmentas, kuris nenumaldomai auga ir verziasi j darbo rinka, atneSdamas pokycius bei naujg pozitrj ]
darbinius santykius ir patj darbg. Kartu tai sunkiausiai motyvuojama karta. Jeigu ankstesnes kartas
motyvuoja piniginis atlygis ar lankstus darbo grafikas, tai Si karta vertina lygiavert] bendravima,
perspektyvas, naujoves ir nuolatinj tobuléjimg. Darbdaviai turéty atsizvelgti | visas Kkartas, taciau

didZiausio démesio turéty sulaukti Y kartos darbuotojai.
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2. Tyrimo metodologija

Tyrimo teorinis pagrindimas. Atlikus literattiros apZzvalgg, galima teigti, kad norint
istirti skirtingy karty pozitrj j darbg ir vadovavima, reikia isskirti tris, teorinéje dalyje aptartas, kartas,
t.y. kudikiy bumo, X ir Y. Siekiant patikrinti nusistovéjusius standartus apie karty poziiirj i darbg ir
vadovavima, buvo siekta kiekvieng kartg vertinti pateikiant tokius klausimus, kurie atskleisty jy
pozitrj bei leisty pagrjsti arba paneigti teorinéje dalyje aptartus karty pozitrio aspektus. Pritaikant
kiekvienai kartai galimai tinkancius atsakymus, buvo sudarytos dvi klausimy grupés. Vieng grupe

sudaré klausimai susij¢ su darbu, kita — su vadovavimu (lent.7.).
7 lentelé. Klausimy grupés, pagal kurias siekiama atskleisti karty pozitirj

Anketos klausimas Siekiama atskleisti poziiiri i...
Kokiais bruozais, Jisy manymu, pasiZymi
Jusy kartos Zmonés? (4 kl.).
Ar galétuméte teigti, kad jauciatés
susitapatings su organizacija, kurioje Darba.
dirbate? (5 kl.)
Kuris is iSvardinty kriterijy Jus paskatinty
(paskatino praeityje ar baty paskatines) pereiti j Darba.
kitg organizacija? (6 kl.).
Ar pasiryZztuméte keisti savo gyvenamaja vieta dél

Darba.

geresnio darbo? (7 kl.). Darba.
Ar geri ir draugiski santykiai su darbdaviu galéty
turéti ita.lfo's Jﬁ.sg sprer!dimui Iik'ti tojc-:\ paéicfjcjz. Ve
organizacijoje, jeigu atsirasty galimybe pereiti j
didesnj atlygj sitilancig organizacija? (9 kl.).
Norint pasiekti karjeros aukStumas, Jisy manymu, Darba.
reikia..? (10 kl.).
Kiek mety, Jisy manymu, reikéty iSdirbti vienoje
jmonéje, kad laikytuméte tai ilgu laiko tarpu? Darba.
(11 KkL.).
Kokie bendravimo ypatumai yra svarbis palaikant Darba.
nuolatine komunikacijg organizacijoje? (12 kl.).
Kuris i$ iSvardinty faktoriy Jus motyvuoja VR T

(motyvavo, kai dirbote) labiausiai? (13 kl.).
Ar galétumeéte nurodyti 3-5 Zemiau iSvardintus
teiginius, kurie Jus motyvuoty (motyvavo, kai Vadovavima.
dirbote) likti toje pacioje organizacijoje? (14 kl.).
Kokiam vadovavimo stiliui Jis teikiate pirmenybe?

(15 kL.). Vadovavima.
Koks yra vadovo sprendimas? (16kl.). Vadovavima.
Ar galétuméte nurodyti 1-5 iSvardintas savybes, .
kuriomis turéty pasizyméti geras vadovas? (17 kl.). LTI
Ar galétméte nurodyti, kiek, Jisy manymu, Zemiau
iSvardytas budvardis apibudina gerg vadova? Vadovavima.

(18kl.).
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Tyrimo loginis validumas. Tyrimo instrumentas buvo siejamas su teorine darbo dalimi
ir juo buvo siekiama apklausti kuo didesnj skai¢iy respondenty. Tyrimo vidinis ir iSorinis validumas.
Prie§ pateikiant anketa tiriamiesiems, buvo atliktas bandomasis tyrimas. Atsizvelgus | pirmyjy
respondenty pastabas, buvo atlikta anketos korekcija. Galutiné jos versija buvo patalpinta internetinéje

apklausy svetaingje.

Tyrimo metodas. Darbo pradzioje iskeltam tikslui pasiekti buvo pasirinktas kiekybinis
tyrimo metodas — respondenty apklausa internetu. Apklausos metodas yra placiai taikomas
moksliniuose ir socialiniuose tyrimuose, kuriuo siekiama surinkti kuo tikslesnius duomenis.
Kiekvienas apklausoje dalyvaujantis respondentas atsako j vienodus klausimus su i§ anksto
suformuluotais atsakymy variantais, 0 gauti ,,duomenys yra susisteminami kiekvieng atvejj aprasant
pagal tuos pacius pozymius, apimancius jiems priskirty reikSmiy aibe.‘(Gaizauskaité, Mikéné, 2014,
12). Apklausos metodas leidZia surinkti iSsamius statistinius duomenis apie didele mas¢ Zmoniy per
nedidelj laiko tarpa, uztikrina objektyvy poziiirj i tyrimo dalyvius, tokiu biidu leisdamas pateikti
nesaliSkus tyrimy rezultatus. Kiekybinis tyrimo metodas buvo pasirinktas tam, kad bity galima
uztikrinti tinkama respondenty imtj, iSvengti dideliy interpretaciniy paaiskinimy ir tam, kad biity
galima pateikti statistiniy duomeny lenteles, leidziancias organizacijy vadovams atkreipti démesj |

skirtingy karty poziiirj.

Siame darbe buvo atlickama internetiné apklausa, kuria siekiama istirti kiidikiy bumo,

Xir Y karty:
® poziiir] | atsidavimg darbui ir organizacijai, kurioje dirbama;
e motyvacijos indikatorius;
e komunikacijos aspektus;
e vertinimg vadovo ir jo vadovavimo stiliaus atzvilgiu;
® panasumus ir skirtumus.

Paminétina, kad, atlickant apklausg internetu, respondentai turi daugiau privatumo ir
laiko, atsakinéjant j klausimus. Vis délto, kiekybinis tyrimas turi ir savy minusy. Pildant klausimyna,
respondentams gali kilti tam tikry neaiSkumy — anketos klausimai gali biiti nesuprasti ar klaidingai
suprasti, ko pasekoje apklausos dalyvis gali atsakyti visai ne taip, kaip i§ tiesy galvoja arba iSvis
neatsakyti. Remiantis vien tik kiekybiniy tyrimy rezultatais, tyréjui kartais gali bati sunku suprasti, kg

1§ tiesy respondentas turé¢jo omenyje, pasirinkdamas biitent tg atsakyma.
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Tyrimo imtis. Siekiant atlikti kiekybinj tyrimg, darbe buvo naudojamas netikimybinis
atsitiktinis grupiy parinkimo budas. Toks budas nadojamas tuomet, kai tyrimui yra parenkami
asmenys, kuriuos yra lengva rasti ir kurie yra greta. Pavyzdziui, apklausos biidu galima suzinoti
bendradarbiy, bendramoksliy, studenty ir kt. nuomone musy rapimais klausimais (Kardelis, 2002,
325). Paminétina, kad ,,tikimybiniai im¢iy sudarymo budai leidZia uztikrinti reprezentatyvumg bei
kiekybiSkai jvertinti imties tiksluma‘‘ (Gaizauskaité, Mikéne, 2014, 32), taciau tikimybinés atrankos
projektavimas biity reikalaves apklausti >1000 respondenty, o tai virSyty realias magistranto
galimybes. Tyrime pagrindinis respondenty atrankos kriterijus buvo amzius, pagal kurj respondentai
buvo suskirstyti j tris skirtingy karty grupes — gimusieji 1943 — 1960 m., 1961 — 1981 m. ir 1982 —
2001 m. (gimimo metai pasirinkti, remiantis Strauss-Howe pasitlyta karty klasifikacija). Kitas
Kriterijus — darbiné patirtis. Siekta apklausti respondentus (ypac jaunosios kartos), kurie yra turéj¢ bent
minimalig darbing patirtj. Internetinés apklausos domenys buvo rinkti dvi savaites — nuo 2016 m.
vasario 2d. iki vasario 16 d. I§ viso apklausoje dalyvavo 223 respondentai, i$§ kuriy 165 moterys ir 58

vyrai.

Tyrimo instrumentas. Empirinio tyrimo jgyvendinimui buvo sukurta anketa
(klausimynas), kurig sudaré¢ 18 klausimy — i§ jy 15 uzdaro tipo, t.y. respondentai turéjo galimybeg
pasirinkti vieng arba keleta atsakymo varianty. Jiems nereikéjo patiems formuluoti atsakymuy,
sutrumpéjo klausimyno pildymo laikas. Uzdaro tipo klasimai buvo pasirinkti ir todél, kad tokio tipo
klausimai yra lengviau apdorojami. Paminétina, kad anketg sudaré 3 atviro tipo klasimai. Jie pasirinkti
tam, kad respondentas galéty pagristi savo nuomong ar iSsakyti argumentus, kodél pasirinko biitent
tokj atsakymo variantg. Atviri pasisakymai sutvirtina respondenty atsakymus, taip pat leidzia plétoti
gautus rezultatus. Klausimyno pradzioje kiekvienam respondentui buvo prisistatyta, jis buvo
supazindintas su tyrimo tikslu, buvo nurodyta, kiek laiko gali uzimti tyrimas bei buvo uZtikrintas
respondento anonimiSkumas. Visi tiriamieji dalyvavo laisvanoriskai, nebuvo paZeistas nei tiriamyjy

saugumas, nei privatumas.

Keletas anketos klausimy buvo sudaryta remiantis Peterio G. Northaus knyga
,Lyderysté: teorija ir praktika*‘. Sia knyga remtasi, siekiant sudaryti klausimus, susijusius su
vadovavimo bei vadovo asmeninémis savybémis. Didzioji dalis klausimyno buvo sudaryta pacios
darbo autorés. Buvo remtasi teorine darbo dalimi, kurios pagrindu ir buvo formuluojami klausimai.
Atsizvelgiant ] tai, kad dalj respondenty sudaré vyresniosios kartos Zmonés, buvo formuluojamos kiek
jmanoma paprastesnés ir aiSkesnés klausimy formos. Pirmieji klausimai buvo susij¢ su respondenty
demografinémis charakteristikomis — amziumi, lytimi ir atliekama veikla. Toliau seké klausimai,

kuriais buvo siekiama atskleisti tam tikrai kartai biidingus bruozus, susiformavusj pozitrj j darba,
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vadova ar pat] vadovavimg. Tokio tipo klausimai ir sudaré visg klausimyng. Anketos pabaigoje buvo

iSsakoma padéka uz dalyvavima apklausoje.

Empirinio tyrimo duomeny analizés metodas. Internetinés apklausos rezultatai
buvo apdorojami naudojantis kompiuterine duomeny analizés programa — SPSS (angl. Statistical
Package for the Social Sciences). Sickiant palyginti, ar rezultatai tarp kadikiy bumo, X ir Y karty

skiriasi statistiskai reikSmingai, buvo apskaic¢iuojami Sie statistiniai kriterijai:

1) Pearsono suderinamumo X? kriterijus (kai rezultatai i§reik$ti nominaline ir rangine skale);
2) Kruskalio-Valio H kriterijus (kai duomenys pateikti intervaline skale, pasiskirsto ne pagal

normalujj skirstinj ir yra trys ar daugiau nepriklausomy im¢iy).

Paminétina, kad visais atvejais statistiSkai reikSmingu laikéme skirtuma, kurio

patikimumas buvo didesnis nei 95% t.y. kai p<0,05.

Tyrime dalyvavusiy respondenty buvo praSoma penkiabaléje Likerto skaléje jvertinti
teiginius, susijusius su gero vadovo apibtidinimu, juos jvertinant nuo ‘’Visiskai svarbu’’ (priskiriamas
balas 1) iki ,,Visiskai nesvarbu’’ (priskiriamas balas 5). Paminétina, kad ,,toks nuomoniy vertinimo
metodas leidzia jvertinti bendra respondento nuomong apie tam tikrus objektus ir nustatyti, kurie i$ jy

yra vertinami pozityviau.‘© (Dikéius, 2011, 59).

Tyrimo ribotumai. Pastebétina, kad naudojant pasirinktg tyrimo metodg buvo sunkiau
sulaukti atsakymy 18 kiidikiy bumo kartos atstovy. Tyrimo metu buvo pastebéta, kad dauguma jy neturi
galimybés ar nemoka naudotis socialinémis medijomis. Sis faktas turéjo jtakos kiidikiy bumo kartos

respondenty skaiciaus sumazéjimui. Taip pat sunkiau sekési apdoroti atviro tipo klausimus.
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3. Skirtingy kartu poziurio j darba ir vadovavima tyrimas
3.1. Empirinio tyrimo rezultaty analizé

Siame skyriuje pateikiami tyrimo rezultatai ir jy analizé. Pateikiama informacija ir
analizuojami duomenys apie tiriamyjy socialines demografines charakteristikas, apie kiidikiy bumo, X
ir Y kartoms budingus bruozus, jsipareigojima organizacijai bei veiksnius, turin¢ius ar turéjusius jtakos
skirtingy karty prisiriSimui prie organizacijos. SKyriuje bus aptariami ir motyvaciniai faktoriali,
leidziantys identifikuoti ir iSrySkinti karty panasumus ir skirtumus. Taip pat, remiantis tyrimo
rezultatais, bus analizuojama vadovo asmeniniy savybiy svarba ir vaidmuo, formuojant organizacijos

klimatg bei gerinant darbdavio ir darbotojo santykius.

3.1.1. Respondenty socialinés demografinés charakteristikos

Respondenty socialinés demografinés charakteristikos buvo tiriamos tam, kad bty

galima analizuoti respondenty tarpusavio rySius. Tiriamyjy charakteristikos pateikiamos 8 lenteléje.

8 lentelé. Kiekybinio tyrimo respondenty socialinés demografinés charakteristikos

Apklaustyjy skaiCius, n Apklaustyjy dalis, proc.
IS viso dalyvavo apklausoje 223 100%
Lytis
Vyrai 58 26
Moterys 165 74
Amzius
56 — 73 (kiidikiy bumo karta) 24 10,8
35 -55 (X karta) 82 36,8
15— 34 (Y karta) 117 52,5
Veikla
Studijuoja (X karta) 3 3,7
Studijuoja (Y karta) 19 16,2
Dirba (kuidikiy bmo karta) 18 75
Dirba (X karta) 75 91,5
Dirba (Y karta) 111 94,9
Kita (kudikiy bumo karta) 6 25
Kita (X karta) 3 3,7
Kita (Y karta) 3 2,6

Kaip minéta skyriuje ““Tyrimo metodologija‘‘, anketinés apklausos biidu buvo apklausta
223 respondentai. Pagal gimimo datg jie buvo suskirstyti | kiidikiy bumo (11%), X karta (37%) ir Y

kartg (53%). Kaip matyti 7 lenteléje, respondenty pasiskirstymas pagal lytj yra netolygus — motery
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dalyvavo 74%, o vyry tik 26%. Pastebétina, kad respondenty pasiskirstytmas pagal amziy taip pat yra
netolygus. Ypac aktyviai tyrime dalyvavo Y kartos atstovai — jie sudaré net 52,5% respondenty, kai tuo
tarpu kudikiy bumo karta sudaré tik 10,8% visy apklaustyjy. Tokiems rezultatams jtakos galéjo turéti
Y kartos aktyvus, o kidikiy bumo pasyvus naudojimasis technologinémis priemonémis. Toliau
respondentai buvo skirstomi pagal dabartinj uzsiémimg. Pastebétina, kad studijuojanciy respondenty
statistiSkai reikSmingai daugiau (p<0,05) buvo tarp Y kartos atstovy, dirban¢iy — tarp X ir Y kartos
atstovy, tuo tarpu uzsiimanciy kita veikla (senjory ir kt.) statistiSkai reikSmingai (p<0,05) buvo tarp

kudikiy bumo kartos atstovy.

3.1.2. Karty asmeniniy savybiu profilis

Tyrime dalyvavusiy respondenty buvo prasoma nurodyti, kokiais bruozais, respondenty
manymu, pasizymi jy kartos atstovai. Kaip matyti i§ 9 lentel¢je pateikty duomeny, kiidikiy bumo
kartos atstovai dazniau nurodé tokius bruozus kaip lojalumas organizacijai (83,3%), darboholizmas
(62,5%) ir pirmenybés teikimas darbui (66,7%). X kartos atstovai dazniau nurodé¢ tokius savo kartos
bruozus kaip lojalumas organizacijai (54,9%), pirmenybés teikimas darbui (53,7%) ir darboholizmas
(50,0%). Tuo tarp Y kartos atstovai dazniau mingjo tokias savybes kaip atvirumas pokyc¢iams (76,9%),

pasitikéjimas savimi (70,9%) ir ambicingumas (68,4%).

9 lentelé. Bruozai, kuriais pasizymi skirtingy karty atstovai

bfn?gﬂ;;lrlta X karta Y karta X df p
Darboholikai 62,5% 50,0% 15,4% 36,479 2 0,000
Atviri poky¢iams 37,5% 20,7% 76,9% | 63,260 2 0,000
Jauciantys didele pagarbg savo vadovui 41,7% 24,4% 1,7% 36,507 2 0,000
Lojalas organizacijai, kurioje dirba 83,3% 54.9% 4 3% 91,018 | 2 0,000
Mégsta dirbti komandoje 37,5% 36,6% 49,6% 3,702 2 0,157
Nebijo kritikos 20,8% 15,9% 25,6% 2,742 2 0,254
Pasitikintys savimi 54,2% 39,0% 70,9% 20,198 2 0,000
Teikia pirmenybe darbui 66,7% 53,7% 11,1% 53,698 | 2 0,000
Teikia pirmenybe asmeniniam gyvenimui 4,2% 17,1% 342% 13,681 2 0,001
Savanaudiski 4,2% 9,8% 23,9% 10,001 2 0,007
Individualistai 0,0% 9,8% 43,6% 38,039 2 0,000
Noriai dirba vir§valandzius 45,8% 26,8% 8,5% 22,534 2 0,000
Ambicingi 12,5% 26,8% 68,4% 46,313 2 0,000
Pasizymi verslumu 16,7% 15,9% 47,9% 25,5588 2 0,000
Mégsta formalius darbinius santykius 16,7% 17,1% 7,7% 4,512 2 0,105
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Paminétina, kad, jvertinus statistiSkai reikSmingus (p<0,05) skirtumus tarp skirtingy karty
respondenty, buvo nustatyta, jog darboholikais statistiSkai reikSmingai labiau save laiko, pagarba
vadovui statistiSkai reik§Smingai daZzniau jaucia, save lojaliais organizacijai laiko bei teikia pirmenybe
darbui — kudikiy bumo ir X kartos atstovai nei Y kartos atstovai. Tuo tarpu Y kartos atstovai, lyginant
su kiidikiy bumo ir X kartos atstovais, statistiSkai reikSmingai dazniau pasizymi tokiomis savybés kaip:
atvirumas pokyCiams, pasitikéjimas savimi, pirmenybés teikimas asmeniniam gyvenimui,
savanaudiskumas, individualizmas, ambicingumas ir verslumas. Taigi, remiantis respondenty
nuomone, galime daryti iSvada, kad tiek kudikiy bumo, tiek X karty atstovai pasizymi panaSiomis
savybémis. Dauguma abiejy karty atstovy nurod¢, kad, jy manymu, jie yra iStikimi ir lojalts
darbuotojai. Ypatingai tai pabrézé kudikiy bumo karta. Jdomu pastebéti, kad dauguma Y Kkartos
respondenty pazyméjo visiskai skirtingus bruozus. Sioje vietoje galime jzvelgti takoskyra tarp
vyresniosios ir jaunosios kartos. Y kartos pasirinkti teiginiai patvirtino teorinéje dalyje darytas
prielaidas, kad Sios kartos atstovams buidingas pasitikéjimas savimi bei naujoviy ieSkojimas. Jie

teigiamai priima pokycius ir patys yra jy iniciatoriai.

3.2. Empirinio tyrimo rezultaty analizé: karty poziuris j darbg

Tyrime dalyvavusiy respondenty buvo prasoma pateikti savo nuomong apie jautimasi
susitapatinus su organizacija, kurioje dirba ar kurioje teko dirbti (pav. 2.), nurodyti laiko tarpa, kuris
bity laikomas pakankamai ilgu, jmonéje i8dirbtu, laiku (pav. 3.) bei nurodyti veiksnius, kurie galéty
turéti jtakos sprendimui pereiti i kitg organizacija (pav. 4.). Tokiu biidu buvo siekta patikrinti karty

Isipareigojimo organizacijai lygj ir i8skirti jy panasumus ir skirtumus.
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M Jauciasi jsipareigoje ir lojalls organizacijoms, kuriose dirba

2 pav. Tiriamyjy susitapatinimas su organizacija

Kaip matyti 2 paveiksle, teigianciy, kad yra pilnai atsidave organizacijai, daugiau buvo
tarp Y kartos atstovy, o teigianciy, kad yra atsidave¢ darbui, bet ne organizacijai — tarp X kartos atstovy.
Tuo tarpu kiidikiy bumo ir Y kartos atstovai teigé, kad nesupranta, kaip galima tapatinti save su
organizacija. Taciau pastebétina, kad statistiSkai reikSmingo rySio tarp kartos ir nuomonés apie
tapatinimgsi su organizacija nebuvo (p>0,05), kas rodo, kad skirtingy karty asmenys save su
organizacija tapatina statistiSkai panaSiai. PaZymeétina, kad visy karty atstovai pabréZe atsidavimag
darbui, bet ne organizacijai. Tai parodo, kad darbo pobiidZiui yra skiriamas ypatingai didelis démesys.
Dauguma respondenty labiau jauciasi atsidave savo darbui, o jsipareigojimas organizacijai atsiduria

antrame plane.

Respondenty nuomoniy iSsiskyrimas ypatingai iSrySkéjo paklausus, kiek reikia i$dirbti
vienoje organizacijoje, kad tai biity laikoma ilgu laiko tarpu. Kaip matyti 3 paveiksle, kiidikiy bumo
kartos atstovai dazniausiai nurodé 5 — 25 mety laikotarpj, X kartos — 5 — 10 mety laikotarpj, o Y kartos
— 3 — 5 mety laikotarpj. Pastebétina, kad Sie skirtumai buvo statistiSkai reikSmingi, o tai rodo, kad Y
kartos atstovai nurodo statistiSkai reikSmingai (p<0,05) trumpesnj laika, nei, kad X ir kiidikiy bumo
karty atstovai. Jdomu pastebéti, kad 2,6% Y kartos respondenty nurodé, jog, jy manymu, 1-2 metai yra
ilgai i8dirbtas laiko tarpas vienoje organizacijoje, kai vyresniyjy karty atstovy toks atsakymo variantas
buvo net nesvarstytinas. Taigi tyrimo rezultatai patvirtino teorines jzvalgas, kad su kiekviena karta
darbuotojy prisiriSimas prie organizacijos mazéja. Taip pat galima teigti, kad, jeigu ir toliau metai,

18dirbti vienoje organizacijoje, tendencingai mazés, kartu su tuo mazes ir jsipareigojimo organizacijai
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lygis. Darbuotojas, nespéjes priprasti prie vienos organizacijos, nejaus prisiri§imo ir lengvai esamg

organizacijg pakeis Kita.
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3 pav. Ilgai i8dirbtas laiko tarpas

Siekiant iStirti karty pozidirj j atsidavimg darbui ir organizacijai, kurioje dirbama bei
nustatyti darbuotojy darbo keitimo priezastis, respondenty buvo prasoma nurodyti veiksnius, kurie
labiausiai paskatinty pereiti j kitag organizacija (pav. 4.). Pastebétina, kad kudikiy bumo ir X karty
atstovai dazniausiai nurodé¢ atlygj bei darbo ir asmeninio gyvenimo balansg, tuo tarpu Y Kkartos
atstovai — materialinj atlygj ir karjeros galimybes. Taciau analizuojant statistiSkai reikSmingus
skirtumus, matyti, kad skirtingy karty atsakymai statistiskai reik§mingai (p<0,05) (Zr. 2 prieda)
i$siskyré trimis atvejais — geras materialinis atlygis ir karjeros galimybés statistiSkai reikSmingai labiau
paskatinty Y kartos atstovus, tuo tarpu, kad jie ir taip yra lojalis, statistiSkai reikSmingai dazniau

nurodé X kartos atstovai.

Pazymétina, kad, nors X karta ir neatsiliko, ta¢iau vadovui lyderiui didziausig reikSme skyré
Y kartos atstovai. Atsizvelgiant j tai, galime daryti prielaida, kad Y kartos darbuotojams yra svarbus
vadovo lyderio vaidmuo. Jdomu pastebéti ir tai, kad visos trys kartos didele reikSme skiria
materialiniam atlygiui, ta¢iau Y karta j antrg vietg iSkelia karjeros galimybes, kai bumeriai ir X — darbo
ir asmeninio gyvenimo balansg. Atsizvelgiant | Siuos duomenis, galime daryti prielaida, kad Sie
kriterijai keiciasi su amziumi. Padarius karjera, susikiirus stabily gyvenimg, norisi daugiau laiko skirti

asmeniniam gyvenimui.
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4 pav. Veiksniai, kurie paskatinty pereiti j kita organizacija

Tai, kad darbuotojy pozitris gali kisti su amziumi, rodo ir sekancio klausimo tiriamyjy
atsakymai. Respodenty buvo praSoma atsakyti j klausima, ar jie pasiryzty pakeisti gyvenamaja vieta
del geresnio darbo. Neigiamg atsakyma buvo praSoma pakomentuoti. Pazymétina, kad respondenty
nuomonés Siuo klausimu aiSkiai i$siskyré. 5 paveiksle matyti, kad ktdikiy bumo kartos atstovai
dazniausiai nurodé¢, kad gyvenamosios vietos tikrai nekeisty (58,3%), o X ir Y kartos — keisty, jeigu
naujasis darbas atverty naujas galimybes (p<0,05) (zr. 3 prieda). Kadikiy bumo kartos atstovai
dazniausiai nurod¢ tokias prieZastis kaip, kad tokiam amZiuje jau per vélu kazka pradéti i§ naujo, kad

meégsta pastovuma ar, kad jau turi susikurtg materialinj gerbiivi esamoje gyvenamoje vietoje.

Pastebétina, kad net 79,5% Y kartos atstovy biity pasiryZe¢ keisti gyvenamaja vieta, jeigu
naujasis darbas atverty naujas karjeros ir tobul¢jimo galimybes. Tai rodo, kad dauguma Y kartos
atstovy néra prisiris¢ ne tik prie savo gyvenamosios vietos, bet ir prie esamo darbo. Pastebétina ir tai,
kad Y kartos atstovus labiau Zavi tobul¢jimas ir kompetencijy didinimas, o ne materialinis atlygis —
34,2% tiriamyjy nurodé, kad keisty gyvenamaja vietg dél didesnio atlyginimo. Tai rodo, kad piniginis
atlygis nebiitinai visiems yra pagrindiné motyvaciné priemon¢, taciau apibendrinus 4 ir 5 paveiksly
rezultatus, galime teigti, kad Y kartai materialinis atlygis ir karjeros galimybés yra pagrindiniai

veiksniai, kurie paskatinty pereiti  kitg organizacija.
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5 pav. Pasiryzimas pakeisti gyvenamaja vietg dél geresnio darbo

Siekiant istirti skirtingy karty pozitirj j darbg, tyrimo eigoje buvo siekiama i$siaiSkinti
kaip karty atstovai vertina veiksnius, kurie galéty padéti siekti karjeros organizacijoje. Tokiu budu

buvo siekiama jvertinti, kaip elgtysi skirtingo amZiaus darbuotojai, siekdami karjeros. Taigi kudikiy

A

SV W —

paieska, pasizyméjimg kompiuteriniais sugebéjimais, atsakingg ir kruopsty darbg. Tuo tarpu dauguma
Y Kkartos atstovy daZniausiai nurodé tokius veiksnius, kaip naujy i8Sukiy paieska, pasizymeéjimas
dideliais kompiuteriniais sugebéjimais bei gery santykiy su vadovu ir kolegomis palaikymas. Matyti,
kad karty nuomonés $iuo klausimu ganétinai sutapo ir galima buvo i$skirti daugiau panaSumy negu

skirtumy (Zr. 4 prieda).

Kalbant apie skirtingg pozitri, karty nuomonés iSsiskyré tik dviem atvejais — gery
santykiy su vadovu ir kolegomis palaikyma bei pasizyméjimg dideliais kompiuteriniais sugebéjimais
statistiSkai reikSmingai daZniau jvardino Y kartos atstovai, nei kad kiidikiy bumo ir X karty atstovai
(pav. 6.). Tai rodo, kad Y kartos darbuotojy manymu, santykiai su vadovu yra ypac svarbis ne tik
palaikant gerg atmosfera, bet ir siekiant karjeros. Tad, rezultatai patvirtina teorines jZvalgas, kad Sios
kartos atstovams vadovo vaidmo yra labai svarbus. Laikydami vadova autoritetu bei sektinu
pavyzdziu, Y kartos darbuotojai gali labiau noréti siekti karjeros toje organizacijoje, kurioje vadovauja

jiems imponuojantis vadovas lyderis.
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6 pav. Veiksniai, reikalingi siekiant pasiekti karjeros aukStumas

Apibendrinant Sio tyrimo dalies duomenis, galime teigti, kad karty poziiiris | darba
ganétinai sutampa. Didzioji dalis visy trijy karty atstovy yra atsidave arba savo darbui, arba
organizacijai, arba tokie jautési praeityje. Taip pat visy karty atstovai pasizymi pana$iu pozitriu j
karjerg. Vis délto, dauguma jaunesniosios kartos atstovy jsivaizduoja save toje pacioje organizacijoje
Zymiai trumpesnj laiko tarpa negu X ar bumeriai. Tai rodo, kad Y kartos darbotojai néra linke prisiristi
prie vienos darbo vietos ilgg laiko tarpa. Taip pat Y karta ypatingai vertina naujas karjeros, mokymosi
ir tobulgjimo galimybes. Jie lanksCiau zitiri | savo darbo vieta ir nebijo pokyciy, pvz.: Keisti
gyvenamosios vietos. Remiantis tyrimo rezultatais, galime teigti, kad egzistuoja didesné tikimybé¢, jog
vyresnés kartos darbotojas bus labiau linkgs prisiristi prie savo darbo ar/ir organizacijos, taciau geri
santykiai su vadovu gali padéti i§laikyti Y kartos darbuotojus. Palaikydami gerus santykius su vadovu

bei sickdami karjeros, $ios kartos atstovai gali pasilikti toje pacioje organizacijoje ilgesniam laikui.

3.2.1. Komunikacijos reik§més svarba organizacijoje

Sia tyrimo dalimi buvo siekiama pagrjsti arba paneigti teiginius, kad ,,skirtingo amziaus
darbuotojai renkasi skirtingus komunikacijos badus‘‘ bei, kad pozitryje j komunikacijg ,,ypatingai
didelis skirtumas jauc¢iamas tarp kudikiy bumo ir Y kartos darbuotojy‘‘. Tokiu btudu, buvo siekiama
padéti vadovams atrasti ir pritaikyti tinkamiausias komunikacijos priemones. Taigi tyrime dalyvavusiy
respondenty buvo prasoma penkiabaléje Likerto skaléje jvertinti devynis teiginius, susijusius su

bendravimo ypatumais, siekiant palaikyti nuolating komunikacijg, juos jvertinant nuo ,,VisiSkai
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svarbu® (priskiriamas balas 1) iki ,,VisiSkai nesvarbu® (priskiriamas balas 5). Pirmiausia, siekiant
nustatyti $io klausimyno vidinj suderinamumg ir nuosekluma, buvo apskaiciuotas Cronbach Alfa

koeficientas, kuris buvo lygus 0,771.

Kaip matyti i§ Zemiau esancioje lentel¢je pateikiamy rangy, skirtingy karty bendravimo
ypatumy vertinimai statistiSkai reikSmingai i$siskyré keturiais atvejais (lent. 10.). Buvo nustatyta, kad
Y kartos atstovai pirmenybe teikia virtualiam bendravimui bei rodo didZiausig norg su vadovu ir
kolegomis palaikyti neformalius darbinius santykius. Taip pat, lyginant su kitomis kartomis, jie mano,
kad daznas vadovo grjztamojo rySio rodymas yra ypatingai svarbi dalis, palaikant nuolating
komunikacija. Sios kartos darbuotojams galéty imponuoti liberalus arba demokratiskas vadovas, kuris
skatina lygiavert] bendravimg, atsizvelgia 1 kity nuomone¢ bei nuolatos palaiko ry$] su savo
darbuotojais. Tuo tarpu kudikiy bumo kartos darbuotojai iSskyré minimalig vadovo kontrole. Tai
leidzia daryti iSvada, kad Siai kartai priklausantiems darbuotojams néra priimtinas per daug
kontroliuojantis ir nuolatos nurodinéjantis vadovas. Sios kartos atstovams labiausiai imponuoty
demokratiskas vadovas, kuris skatinty formalius darbinius santykius, tafiau nenurodinéty, bet

konsultuoty.
10 lentelé. Karty bendravimo ypatumy rangai

Kudikiy bumo

X karta Y karta H p
karta
Tiesioginis bendravimas su 118,27 11443 9961 5278 0071
vadowvu ir kolegomis
Virtualus bendravimas 134,83 110,88 93,82 11,641 0,003
Formalus darbiniai santykiai 97,00 105,70 99,63 0,665 0,717
Minimali vadovo kontrolé 71,41 104,19 106,68 7,972 0,019
Neformaltis darbiniai santykiai 117,00 115,60 92,27 10,226 0,006
Kitos nuomonés isklausymas 105,95 110,89 96,45 3,439 0,179
Daznas grjztamasis rysys 127,68 109,82 95,55 8,155 0,017
Pl el 0 see il 90,09 11027 100,92 = 2459 0,292
medijy komunikacija
Lygiavertis bendravimas 121,45 108,54 98,50 4,161 0,125

Pastebétina, kad kitais atvejais skirtingy karty nuomonés statistiSkai reikSmingai sutapo,
nors 10 lentel¢je matyti, kad Y kartai labiau imponuoja tiesioginis bendravimas, kai tuo tarpu bumeriai
mieliau renkasi formalius santykius, t.y. stengiasi i$laikyti atstumg. Visoms trims kartoms svarbus
kitos nuomonés iSklausymas, rysiy palaikymas socialinéje erdvéje bei lygiavertis bendravimas. Vis
délto, galime sutikti su teiginiu, kad didesné bendravimo takoskyra jauciama tarp kidikiy bumo ir Y
karty atstovy. Bitent tarp Siy karty buvo galima jzvelgti daugiau skirtumy. Kalbant apie komunikacijos

budy ivairove, tai galime pasakyti, kad, nors visos kartos vertina tiesioginj bendravima, taciau Y kartos
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darbuotojai, norédami kazkg pasakyti, informuoti kolegg ar vadova, virtualias komunikacijos

priemones naudoja dazniau negu, kad X kartos ir dar dazniau negu kudikiy bumo kartos darbuotojai.

3.3. Empirinio tyrimo rezultaty analizé: karty poZiuris j vadovavimg
3.3.1. Darbuotojy motyvacijos skatinimo priemonés

Kadangi, vadovas vaidina svarby vaidmenj, motyvuojant darbuotojus, tyrimo rezultatai,
susije su motyvacija, buvo priskiriami $iai tyrimo daliai. Sia tyrimo dalimi buvo siekiama patvirtinti
teorinéje dalyje prieitg iSvada, kad skirtingos kartos motyvacijg suvokia skirtingai ir, kad sunkiausia
yra motyvuoti Y kartos darbuotojus. Respondentams buvo nurodyti skirtingi veiksniai, kurie galéty
turéti jtakos sprendimui likti organizacijoje. Ivertinus statistiSkai reik§mingus skirtumus buvo

nustatyta, kad pozitiris | motyvacija karty tarpe skiriasi (pav. 7.).
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m Ramus, nesukeliantis streso darbas

7 pav. Motyvaciniai veiksniai (proc.).

Kaip matyti, Y kartos atstovus daZzniau paskatinty likti tokios motyvacinés priemonés
kaip — konkurencingas atlygis, karjeros perspektyvos, mokymosi ir tobulé¢jimo galimybés bei i§stukiy
reikalajantis darbas (p<0,05) (zr. 5 priedg), tuo tarpu bumerius tokios priemonés motyvuoty
maziausiai. Jiems imponuoty vadovo asmeninés savybés ir ramus bei streso nekeliantis darbas.
Kalbant apie X karta, tai Sios kartos atstovai pirmenybeg teikia lanks¢iam darbo grafikui. Pastebétina,

kad tyrimo rezultatai patvirtino teorines jZvalgas, jog atlygis néra pagrindiné ir vienintelé motyvaciné
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priemong, tinkanti Y Kartos darbuotojams. Salia materialinio atlygio jiems reikia suteikti karjeros
galimybes — galimybe biiti paaukstintiems arba galimybe pereiti | kitg skyriy. Organizacijos turéty
apsvarstyti ir jvairiy mokymy, seminary galimybg¢. Taigi kompetencijy didinimas Y kartos

darbuotojams, yra labai svarbi, darbinio gyvenimo, dalis.

Pastebétina, kad karty skirtumai labiausiai i$siskyré tarp Y ir bumeriy. Tq patvirtina
respondenty atsakymai ir j kitg, su motyvacija susijusj, klausimg. Jy buvo praSoma keturbaléje skaléje
jvertinti keturis veiksnius, kurie juos labiausiai motyvuoja, juos jvertinant nuo ,Labiausiai
motyvuoja‘* (priskiriamas balas 1) iki ,,Maziausiai motyvuoja‘‘ (priskiriamas balas 4). Apibendrinus
rezultatus buvo nustatyta, kad socialiné atmosfera (pozityvi darbo aplinka, galimybé laisvai reiksti
nuomong, kolegy, vadovy pagalba ir kt.) labiau motyvuoja Y kartos atstovus, o maziausiai — kadikiy

bumo (8 pav.).

Socialiné atmosfera

B Kadikiy bumo karta
m X karta

Y karta

8 pav. Motyvuojanciy faktoriy rangai

Remiantis Siais rezultatais, galima daryti prielaida, kad darbiné aplinka Y kartos
atstovams yra labai svarbi. Tai patvirtina anks¢iau prieitg iSvada, kad santykiai tiek su vadovu, tiek su
kolegomis, §ios kartos atstovams yra labai svarbiis. Jiems imponuoja tai, kad jie gali bet kada paprasyti
pagalbos, konsultuotis tiek su kolegomis, tiek su savo vadovu. Galimybé laisvai reiksti nuomong,
jiems taip pat yra labai svarbi darbinio gyvenimo dalis. Tai leidZia jaustis laisvai, nesuvarzytai, jie

jauciasi vertinami, naudingi, o kartu ir tobuléjantys.

Apibendrinant $ios dalies tyrimo rezultatus galima teigti, kad Sioms kartoms vadovas
turéty taikyti skirtingas motyvavimo priemones. Papildomi mokymai motyvuoty Y kartos atstovus,
taciau nebitinai tai buty gera kiuidikiy bumo motyvaciné priemoné. Tuo tarpu ramus, monotoniskas
patvirtino ir tai, kad sunkiausia atrasti tinkamas motyvacines priemones Y kartos darbuotojams. Jie

nori ne tik gero materialinio atlygio, bet ir matyti prasme darbe, kurj atlieka, taip pat jausti tobuléjima
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bei gerai jaustis pacioje darbin¢je aplinkoje. Kalbant apie X karta, tai Sio tyrimo rezultatai dar karta
pagrindé mintj, kad didziausia Sios kartos motyvaciné priemoné yra lankstus darbo grafikas. Kitaip

tariant, darbo ir asmeninio gyvenimo balansas jiems yra pirmoje vietoje.

3.3.2. Karty poziuris j vadovg ir jo vadovavima

Tam, kad bty galima patikrinti vadovo vaidmens svarba, skirtingy karty atstovy buvo
praSoma atsakyti ] klausimg: ar geri ir draugiski santykiai su darbdaviu galéty turéti jtakos jy
sprendimui likti toje pacioje organizacijoje, jeigu atsirasty galimybé pereiti | didesnj atlygj sitilancig
organizacijg. Respondenty buvo prasoma savo atsakyma argumentuoti tam, kad biity galima nustatyti
priezastis, kod¢l darbuotojai mieliau likty dél gery santykiy su vadovu ir atsisakyty geresnio atlygio ir
atvirk$c¢iai — iSkeisty gerus santykius i didesnj atlygj, rizikuodami neturéti tokiy gery santykiy su
buisimu darbdaviu. [domu pastebéti, kad dauguma visy karty atstovy pasisakée, kad geri ir draugiski
santykiai su vadovu galéty turéti jtakos jy sprendimui likti esamoje organizacijoje. Y Kartos atstovai
savo atsakymus argumentavo tuo, kad teigiama atmosfera ir geri santykiai su darbdaviu motyvuoja
geriau dirbti bei jausti didesnj pasitenkinimg darbu: ,,Gera darbiné atmosfera bei geri santykiai su
vadovybe, motyvuoja geriau dirbti bei nesukelia nereikalingo streso‘, ,,Tarpasmeniniai santykiai
sukuria komforto ir pasitenkinimo darbu atmosfera ir man tai yra svarbiau nei didesnis atlygis‘‘, ,,Geri
ir draugiski santykiai didina lojaluma‘‘. Vis délto, ne vienas §ios kartos respondentas teigé, kad jiems
ypatingai svarbu karjeros galimybés: ,,Geri santykiai su darbdaviu yra labai svarbu, bet jeigu néra
karjeros galimybiy, pasirink¢iau kita organizacija‘‘, ,,Turéty, jeigu dabartinéje darbo vietoje matyciau
galimybes tobuléti, kilti karjeros laiptais‘‘, ,,<..> su ta salyga, jeigu jmon¢je yra karjeros
perspektyvy‘‘. Taigi geri santykiai su vadovu turéty jtakos sprendimui likti organizacijoje, taciau ne kg

mazesnis veiksnys yra ir tolimesnés karjeros perspektyvos.

Y kartos atstovy i§sakytai nuomonei pritare ir kity karty asmenys. Vienas 1§ X kartos
respondenty antrino Y kartos respondentams teigdamas, kad ,,atlygis néra lemiamas faktorius, norint
turéti gerg (komfortiSkg) aplinkg darbe‘‘, o dar kitas teigé, kad ,,ne vien atlyginimu matuojama
darbuotojo savijauta ir geroveé darbe‘‘. Kiidikiy bumo kartos darbuotojai gerus santykius su darbdaviu
prilygino galimybei i$sakyti savo nuomong, patirti maziau streso: ,,Geri santykiai su darbdaviu sukuria
saugumo jausma, jautiesi jvertintas ir turi galimybe iSsakyti savo nuomong vadovui ir pateiktus gerus
pasiiilymus pamatyti jgyvendinamus‘‘, ,,Su draugiSku darbdaviu ir dirbti ramiau, maZiau patiriama

streso, jautiesi reikalingas jmonei*‘.
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Paminétina, kad dalis respondenty (ypatingai Y kartos), nepaisant gery santykiy su
darbdaviu, pasirinkty kita jmong, jei i sitilyty geresnj piniginj atlygij, tac¢iau tokiy buvo mazuma, o ir §i
dalis respondenty pabrézé, kad tai turéty buti zenkliai didesnis atlygis. Taigi galime teigti, kad
santykiai su vadovu vaidina svarby vaidmenj, vertinant darbuotojy lojalumg, darbo naSuma bei norg

likti savoje organizacijoje.

Kalbant apie vadovavimg skirtingoms kartoms, teorinéje dalyje buvo i$skirta Y Karta, su
kuria yra sunku susikalbéti, kuri nori greity rezultaty ir vadovo lyderio, kuris patarty, konsultuoty, biity
sektinas pavyzdys, taCiau nenurodinéty ir nenumesty darby i§ virSaus. Kitaip tariant, jie tikisi Salia
saves matyti vadovg mokytoja ir tokiu buidu formuoja inovatyvy pozitrj j vadova bei jo vadovavima.
Tam, kad patvirtintume arba paneigtume §ig nuostata, respondenty buvo paprasyta nurodyti tokj
vadovavimo stiliy, kuriam jie teikia pirmenybe. Pazymétina, kad visy trijy karty atstovai dazniausiai
nurodé demokratisSka stiliy, taciau liberaliam vadovavimo stiliui Y kartos atstovai teiké didesne
pirmenybe, nei, kad tai daré kadikiy bumo ir X karty atstovai (9 pav.). Tai rodo, kad Y kartos
darbuotojams svarbu, kad vadovas suteikty daugiau laisves, atliekant darbus bei priimant mazesnés

svarbos sprendimus.

Tyrimo rezultatai parodé ir tai, kad skirtingy karty atstovai nenoréty, kad jiems
vadovauty autokratiskas vadovas. Paminétina, kad tik keletas X (4,9%) ir Y (0,9%) kartos respondenty
teikty pirmenybe autokratiSkam vadovavimo stiliui (Zr. 6 priedg). Tuo tarpu nei vienas kiidikiy bumo

kartos atstovas nenoréty, kad jam vadovauty vadovas autokratas.
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9 pav. Vadovavimo stilius, kuriam skirtingy karty atstovai teikia pirmenybg

Y kartos atstovy nuomon¢ issiskyré ties klausimu apie vadovo sprendimus. Su tuo, kad

vadovo sprendimas yra neginCytinas, visy Y Kkartos atstovy pasisaké tik 0,9%. Tokie rezultatai
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patvirtina vyraujancig nuomong, kad Y karta yra maistaujanti, kad vadovo sprendimams nebiitinai bus
pritarta, ir, kad Y kartos darbuotojai nori, kad j jy nuomong taip pat biity atsizvelgta, o priimti
sprendimai buty paaiSkinami, o ne pateikiami kaip jau jvykes faktas. Be abejonés, kalbama apie

mazesnés reikSmes sprendimus.

Jdomu pastebéti, kad su tuo, jog vadovo sprendimas yra neginCytinas dazniau buvo
linke sutikti X kartos atstovai, nors didesnio pritarimo biity buve galima tikétis 1§ kiidikiy bumo kartos
darbuotojy (10 pav.). Vis délto, visy karty atstovy nuomonés kitais klausimais — sutapo. Like
respondentai dazniausiai teigé, kad vadovo sprendimas gali biiti nuginCijamas, jeigu jis yra neteisingas
bei, kad sprendimas gali biiti uzgin¢ytas tuo atveju, jeigu dauguma darbuotojy mano, kad sprendimas

yra neteisingas (zr. 7 prieda).

Nuomoniy iSsiskyrimas, kad vadovo
sprendimas yra negincytinas

0,90%

M Kadikiy bumo karta
| X karta

Y karta

10 pav. Respondenty nuomoné apie vadovo sprendimo negin¢ytinuma

Skirtingy karty atstovy nuomoneés sutapo ir dél asmeniniy savybiy, kuriomis turéty
pasizyméti geras vadovas. Kudikiy bumo kartos atstovai dazniausiai min¢jo tokias savybes kaip
sugeb¢jimas iSklausyti, kompetentingumas, saziningumas ir komunikabilumas. X kartai imponavo
tokios savybés kaip kompetentingumas, s3aziningumas, komunikabilumas, sugebéjimas isklausyti ir
lyderysté, o Y kartos atstovai iSskyré kompetentingumg, lyderyste, komunikabilumag, sugebéjimag
iSklausyti ir pozityvuma (zr. 8 priedg). Vis délto, analizuojant savybes, ties kuriomis skirtingy karty
nuomongs statistiskai reikSmingai issiskyré (p<0,05), buvo nustatyta, kad sugebéjima isklausyti labiau
vertina kudikiy bumo kartos asmenys, produktyvuma — Y Karta, o lyderyste tiek X, tiek Y kartos
darbuotojai (11 pav.).

50



80,00% -

70,80%
70,00% -

59,80%

60,00% -

50,00% -

40,20% 40,20% B Sugebéjimas isklausyti
40,00% -
B Produktyvumas

30,00% -  Lyderysté

20,00% - 16,70%

0,
10,00% - 30

,709

0,00% -

Kadikiy bumo karta X karta Y karta

11 pav. Gero vadovo savybés

Toliau tyrime dalyvavusiy respondenty buvo prasoma penkiabaléje Likerto skaléje
jvertinti teiginius, susijusius su gero vadovo apibidinimu, juos jvertinant nuo ,,VisiSkai svarbu‘‘
(priskiriamas balas 1) iki ,,VisiS8kai nesvarbu‘‘ (priskiriamas balas 5). Kokiomis vadovavimo
savybémis turéty pasizyméti geras vadovas, kaip turéty mokéti bendrauti su savo darbuotojais, kad
juos motyvuoty ir islaikyty, karty nuomonés sutapo. Jy nuomone, vadovas turi biiti pasitikintis savimi
ir ryZtingas kritinése situacijose ar kai reikia priimti skubius sprendimus, vadovas turi biti vertas
pasitikéjimo, draugiskas (ypatingai su tuo sutiko Y kartos atstovai), mégstantis bendrauti, patikimas ir
ugdantis (zr. 9 prieda). Vis délto, karty nuomonés iSsiskyré ties trimis punktais. Analizuojant
statistiSkai reikSmingus rangus, buvo nustatyta, kad vadovas turi aiSkiai iSreiks§ti savo nuomong ir
efektyviai komunikuoti su kitais, kad turi pasitikéti savimi (tikéti savimi ir savo gebéjimais) bei, kad
turi biti atkaklus ir siekti tiksly nepaisant trukdymuy, statistiSkai reikSmingai labiau buvo linke sutikti

kadikiy bumo kartos atstovai, tuo tarpu statistiskai reikSmingai re¢iau — Y kartos atstovai (12 pav.).
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12 pav. Gero vadovo apibiidinimy rangai

Matyti, kad labiausiai nuomonés iSsiskyré tarp kudikiy bumo ir Y karty atstovy. Nors
abi kartos vertina stiprig vadovo asmenybe, taiau dauguma Y kartos atstovy mano, kad vadovas
neturéty biiti kategoriSkas, per daug pasitikintis savimi ir siekiantis tiksly, nepaisant kity darbuotojy
nesutikimo ar prieStaravimo. Galima daryti i§vada, kad Sios kartos atstovai, lyginant su bumeriy karta,

noréty matyti tokj vadovavimo stiliy, kuris pasizymi lankstesniu/bendradarbiaujanc¢iu vadovavimu.

Apibendrinant Sio tyrimo dalies rezultatus, galima patvirtinti teiginj, kad Y karta
formuoja inovatyvy poziiirj j vadovg ir patj vadovavimg. Nors tiek X, tiek Y karty darbuotojai vertina
vadova lyderj, o visy trijy karty atstovai pripazjsta, kad demokratiskas vadovavimo stilius jiems yra
priimtiniausias, taciau vadovauti Y kartos Zzmonéms yra sudétingiausia. Jie nori Salia saves matyti
entuziastingg asmenybe, kuri ne tik vadovauty, bet kartu nuolatos suteikty griztamajj rysj, itraukty i
jvairius mokymus, projektus, skatinty dométis jmonés veikla, konsultuoty, bet nenurodinéty. Taigi
vadovas turéty jsijausti 1 mokytojo vaidmenj, taciau reikalui esant, turéti tvirta nuomone ir aiskia

pozicija tam tikrais klausimais.
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3.4. Priezastys, lemiancios skirtingg karty pozitri

Vienas i§ §io darbo uzdaviniy buvo iSanalizuoti priezastis, lemiancias karty panaSumus
ir skirtumus karty poziiiryje | darbg ir vadovavimg. Remiantis mokslininky Mannheim bei Strass-
Howe teorijomis, buvo daroma prielaida, kad karty pozitriui didele jtakg daro politiniai, ekonominiali,
socialiniai ir istoriniai jvykiai. Visi Sie faktoriai lemia skirtingus jy bruozus ir savybes ir tokiu budu
atskiria vieng karta nuo kitos. Tyrimo rezultatai pagrindé minéty mokslininky mintis. Formavusis
pokario metais, kidikiy bumo karta vertina sauguma, stabilumg ir finansinj uZztikrintumg. Tali
atsispindi ir darbin¢je aplinkoje. Jie jaucia didZiausig prieraiSuma vienai darbo vietai ir mano, kad per
ilgus metus darbuotojo ‘‘i$sikovota‘“ vieta organizacijoje, vadovo turéty biiti vertinama ir gerbiama.
Tyrime dalyvave du, 1945 m. gimg, respondentai antrino vienas kitam sakydami, kad senam darbotojui

geras ir draugiSkas darbdavys privalo pakelti atlyginima.

Mokslininky mintj pagrind¢ ir X kartos tyrimo rezultatai. Brend¢ komunizmo zlugimo
metais ir mate nuolatos dirbancius savo tévus, Sios kartos atstovai vertina laisvg laika, daugiau démesio
skiria sau ir savo Seimai. Negalime daryti iSvady, kad Sios kartos atstovai yra maziau lojalis, taciau jie
yra labiau atsidave savo darbui (nei organizacijai), iSties labai vertina darbo ir asmeninio gyvenimo

balansg bei lanksty darbo grafika.

Y kartos poziiir] ] darbg formavo tiek pertekliaus laikai, tiek prasidéje pokyciai darbo
rinkoje — geréjanti ekonominé padétis, naujos darbo vietos, uzsienio kompanijy kiirimasis Lietuvoje.
Uzsienio investicijy plétros agentiiros ,,Investuok Lietuvoje’” (2015) duomenimis ,,2014 m. kurti
versla Lietuvoje nusprendé net 29 uzsienio kompanijos’’, sukurdamos naujas darbo vietas, palankesnes
darbo salygas bei siiilydamos didesn;j atlyginimy vidurkj. Visi §Sie faktoriai formavo Y kartos pozitir] |
darbg. Jy pasitikéjimas savimi, naujoviy ieSkojimas, individualizmas bei atvirumas pokyc¢iams

atsispindéjo ir tyrimo rezultatuose.

Tyrimo rezultatai patvirtino ir tai, kad, analizuojant skirtinga karty pozitirj, negalima
atmesti amziaus faktoriaus. Tai ypatingai atsiskleidé anketos klausimo atsakymuose apie
gyvenamosios vietos keitimg dél geresnio darbo. Sukiirgs Seimg ir turintis tvirtg materialinj pagrinda,
zmogus nebitinai norés likti toje pacioje organizacijoje todél, kad jauciasi besglygiskai lojalus, bet
todél, kad nenorés rizikuoti prarasti jau sukurtos materialinés gerovés, nenorés skirtis su Seima,
draugais ar gyvenamaja Vvieta. Taip pat reikéty atkreipti démesj ir | Zzmogaus asmenines savybes. Blty
netikslinga tam tikrus bruoZus priskirti visiems karty atstovams ir teigti, kad pavyzdziui visi kadikiy

TV —

poky€iams ir naujoveéms.
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K. Mannheim, iskeltoje karty teorijoje, pazyméjo, kad kartos turi daugiau panaSumy nei
skirtumy. Sj teiginj, remiantis tyrimo rezultatais, biity sunku patvirtinti. Analizuojant tyrimo rezultatus,
buvo pastebéta, kad tiek pozitryje | darba, tiek pozitryje i vadovavimg skirtingy karty nuomongés
ganétinai sutapo, tac¢iau daugeliu atveju buvo skirtingos. Dideliu pozitriy skirtumu pasizyméjo kudikiy
bumo ir Y karty atstovai. Kalbant apie X karta, jy poziiiris dazniau sutapo su kiidikiy bumo, taciau kai
kuriais atvejais skyrési. Pavyzdziui vadova, pasizymintj lyderio savybémis, jie vertino zymiai labiau,
nei, kad bumeriai. Pastebétina ir tai, kad karty skirtumai ypatingai iSryskéjo analizuojant pozitrj ]
motyvacijg — visy trijy karty atstovai nurodé skirtingus motyvacinius veiksnius. Visa tai leidzia daryti
prielaida, kad skirtingoms kartoms reikéty taikyti skirtingas vadovavimo ir motyvavimo priemones.
Vis délto, galima daryti i§vada, kad kudikiy bumo kartos atstovai turi dagiau panasumy su X kartos
atstovais, o pastarieji gali susikalbéti, tiek su bumeriais, tiek su Y. Tai, kad kartos pasizymi skirtingais
bruozais ir poziiiriu, jrodo Y karta. Ji turi savitg poziiirj | darba, darbinius santykius ar vadova. Todél,
bty klaidinga teigti, kad kartos pasizymi vienodomis savybémis ar turi daugiau panasumy, nei

skirtumy.
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Isvados

e Mokslinéje literattiroje karta yra jvardijama, kaip panasaus amziaus Zmoniy grupé¢, kuriuos sieja
jvairts politiniai, ekonominiai, socialiniai ir istoriniai jvykiai. Minéty jvykiy jtaka formuoja skirtingg
karty pozitirj, kuris vis dazniau pastebimas analizuojant karty pozitrj i darbg ir vadovavimg. D¢l Sios
priezasties, karty ypatybiy skirtumy zinojimas, supratimas ir jvertinimas yra labai svarbus, siekiant

suprasti skirtingy karty darbuotoy mastyma, jy elgseng, likes¢ius bei siekius.

e Dazniausiai literatiiroje pabréZziami karty charakteristiky skirtumai, taip pat jy pozitrio j darbg ir
vadovavimg skirtumai. Daugumoje literatiiros Saltiniy teigiama, kad kadikiy bumo kartos darbuotojai
yra lojaltis darbdaviui, X karta pasizymi lojalumu savo profesijai, tuo tarpu Y karta yra lojali savo
karjerai ir sau. Atkreipiamas démesys ir ] tai, kad darbuotojy susitapatinimas su organizacija su
kiekviena karta vis maz¢ja. Jeigu bumeriai yra vadinami darboholiky karta, kuri dirba, nes tai jy
pareiga, tai X ir Y yra labiau orientuoti i tokig darbo vieta, kuri suteikia galimybe turéti daugiau laisvo

laiko, dirbti prasmingg ir jJdomy darba.

e Vadovas vaidina svarby vaidmenj motyvuojant ir iSlaikant visy trijy karty darbuotojus.
Literatiiriniuose Saltiniuose akcentuojama, kad vadovo asmeninés savybés bei vadovavimo stilius yra
svarbiis veiksniai, prisidedantys prie darbuotojy kaitos mazinimo. Kartu pastebima, kad Y Kkarta nori
Salia saves matyti vadova, kaip mokytoja, kuris konsultuoja, pataringja, jtraukia j jvairius projektus,
taciau nenurodinéja. Dél Sios prieZasties teigiama, kad, lyginant su ankstesnémis kartomis, Y karta
formuoja kitokj pozitrj j vadovo ir darbuotojo santykius, 0 Y Kkartos islaikymas tampa dar
sudétingesniu uzdaviniu, tenkanciu jmoniy vadovams bei personalo specialistams. Atlikto tyrimo

rezultatai Sig prielaidg patvirtino.

e Didel¢ jtakg karty pozitriui j darbg ir vadovavimg daro ne tik jvair@is jvykiai ar aplinka, kurioje
individas formuojasi, bet ir darbuotojo amzius bei asmeninés savybés, todél teigti, kad visy karty
atstovams biuidingi tam tikri, tai kartai charakteringi, bruozai, biity netikslinga. Vis délto, jdarbinant
naujg zmogy, gali nustatyti jo kompetencijas, iSgauti informacijos apie jgyta patirtj, taciau sunku
jvertinti jo asmenines savybes, tad kartoms biidingy bruozy zinojimas padeda nustatyti bisimo

darbuotojo, tikétinas, ypatybes.

e Tyrimo rezultatai parode, kad kartos, poziiiryje | darbg ar vadovavima, turi daugiau skirtumy, nei,
kad panaSumy. Atlikto tyrimo metu nebuvo nustatyta reikSmingy skirtumy tarp X ir Y karty
darbuotojy, taciau paaiSkéjo, kad skirtumai ypatingai jauc¢iami tarp kudikiy bumo ir Y karty atstovy.

Nereikéty pamirsti, kad tyrimas buvo atliktas remiantis Strauss-Howe pasitilyta karty klasifikacija ir,
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kad kadikiy bumo ar X kartos atstovy, gimusiy Amerikoje ir Lietuvoje, pozitriai gali kardinaliai

skirtis.

e Tyrimo rezultatai patvirtino teorines jzvalgas, kad lojalumas organizacijai su kiekviena karta mazéja.
To priezastimi galima biity laikyti kintantj poziiirj | darba bei jsibégéjusius pokycius darbo rinkoje.
Uzsienio kompanijy kiirimasis Lietuvoje skatina konkurencijg paciy jmoniy gretose. Kuriamos naujos
darbo vietos, skatinamos jvairios motyvacinés priemonés, ieSkoma uzsienio kalbas mokanciy bei

kompiuterinius jgudzius turin¢iy darbuotojy.

e Atlyginimo pakelimo, kaip motyvacinés priemonés, reikSmeé mazeja. Atlikto tyrimo metu paaiskejo,
kad daznai darbuotojams labiau imponuoja kiti motyvaciniai veiksniai. Kudikiy bumo karta labai
vertina vadovo asmenines savybes, X karta — lanksty darbo grafika, tuo tarpu Y — karjeros, mokymosi
ir tobul¢jimo galimybes. Vis délto, daugumoje literatiiros Saltiniy pabréziama, kad sunkiausia yra

motyvuoti Y kartos darbuotojus.

e Karty panaSumai atsiskleidé analizuojant tyrimo rezultatus, susijusius su poZzitriu j vadovavima.
Didzioji dauguma visy trijy karty darbuotojy noréty Salia saves matyti vadovg demokrata, kurio priimti
sprendimai galéty buti ginfijami. To priezastimi galima laikyti besikeiCiant] poziiirj, kad vadovui

negalima prieStarauti ar su juo nesutikti.

e Tyrimo rezultatai patvirtino teorines jzvalgas, kad Y kartos darbuotojy i$laikymas ir motyvavimas,
lyginant su ankstesnémis kartomis, yra pats sunkiausias uzdavinys, tenkantis organizacijy vadovams ir

personalo specialistams.

e Remiantis moksline literatiira bei atliktu tyrimu, nebuvo galima nustatyti kuriuos karty atstovus bty
galima laikyti geresniais ar naudingesniais darbuotojais. Dél Sios priezasties, darbdaviams reikéty

pazinti visy trijy karty bruozus ir savybes tam, kad galéty pasinaudoti jy stipriosiomis savybémis.
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Sitilymai jmoniy vadovams ir personalo specialistams

Siai dienai diskusija apie skirtingy karty poziiirj j darba ir vadovavima yra isties aktuali.
Imonése vadovaujancias pozicijas dazniausiai uzima kudikiy bumo arba X karty atstovai, kurie vertina
ilgamete patirtj, atsidavimg darbui ir per ne vienerius metus sukaupta ziniy bagaza. Ypatingai kiidikiy
bumo kartos atstovai tiki, jog tam, kad pasiektum karjeros ar uzimtum aukstas pareigas turi ilgai ir
sunkiai dirbti, t.y. i§sikovoti savo pozicija (biitent tai jie ir daré). Sios kartos atstovai yra darboholikai,
jauciantys didele pagarba savo vadovui bei lojalumg savo organizacijai. Tod¢l juos yra lengviau
iSlaikyti, tokiu biidu uztikrinant mazesn¢ darbuotojy kaitg. PanaSiomis savybémis pasizymi ir X kartos
atstovai. Nors ir mégsta iSlaikyti darbo ir asmeninio gyvenimo balansa, jie taip pat pasiZymi
darb$tumu, lojalumu bei pagarba savo vadovui. Siy karty atstovai, pasizymédami panaSiomis

savybémis, randa bendrg kalbg ir nesunkiai vieni prie kity prisitaiko.

Siandien, Zmogiskyjy istekliy specialistai daugiausiai démesio skiria darbo rinka
uzvaldanciai Y kartai, kuri nori greito rezultato, jdomios veiklos bei gero darbo uzmokescio. Ji turi
kitokj pozilirj, nei prie§ ja buvusios kartos, taip pat Sios kartos atstovai augo pertekliaus laikais,
formavosi aplinkoje, kurios pagrindg sudaré kompiuterinés technologijos. Taip pat tai labiausiai
i$silavinusi ir jvairiomis uZzsienio kalbomis kalbanti karta. Jie nebijo keisti darba ir tg noriai daro,
ieSkodami pokyc¢iy ir naujoviy. Daznai keisdami darba jie neprisiriSa prie vienos vietos, tad nespéja
taip greitai susitapatinti su organizacija. Dél visy Siy priezas¢iy, darbdaviams tenka iSties nelengvas
uzdavinys, iSlaikant ir motyvuojant §ig jaungja karta. Siekdami greity rezultaty, jie lieka nesuprasti
vyresniy karty atstovy, kurie rezultaty pasieké ilgu ir sunkiu darbu. Nebijantys kritikos, pasitikintys

savimi, ambicingi ir savanaudiski individualistai — taip save apibiidina Y kartos darbuotojai.

Sio darbo tikslas buvo itirti §iuo metu darbo rinka uzimanéiy trijy skirtingy karty
pozitirj j darbg ir vadovavimg. Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad skirtingos kartos turi panasumy,
taciau dazniausiai jy poziiris ] darbg ir vadovavimg skiriasi. Toliau bus pateikiamos jZvalgos jmoniy
vadovams ir personalo specialistams, kaip skirtingos kartos vertina darbg, darbinius santykius, koks jy
pozitiris j vadova ir galiausiai kaip islaikyti tinkamiausig vadovavimag skirtingoms amziaus grupéms.
Taip pat kokias reikéty taikyti komunikacines bei motyvacines priemones tam, kad pavykty kuo ilgiau

motyvuoti ir i§laikyti darbuotojus.

Darbo pobudis. Tiek kiidikiy bumo, tiek X, tiek Y kartai labiausiai imponuoja darbo
pobidis. Jeigu darbas, su kuriuo susiduria kiekvieng dieng jiems teikia malonuma, pacios organizacijos
politika atsiduria antrame plane. Visy trijy karty atstovai yra linke atsiduoti savo darbui, tad renkantis
darbuotoja, labai svarbu ne tik jvertinti jo sugebéjimus ir kompetencijas, bet ir sugebéti jzvelgti ar tam
tikros asmeninés savybés tinka darbo pozicijai, ] kurig kandidatas aplikuoja. Pavyzdziui, aktyvus,
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energingas, jvairiy idéjy turintis Zmogus, nebutinai bus blogas finansy specialistas, taciau, praktika
rodo, kad yra didelé tikimybé, jog jo netenkins monotoniskas darbo pobudis, o jeigu ir tenkins, tai
neilgam. Taigi atrinkdami darbuotojus, personalo specialistai turéty kiek jmanoma iSsamiau
supazindinti kandidatg su darbo pobudZiu ir atkreipti démesj j kandidato asmenines savybes. Ypatingai
tai taikytina atrenkant Y kartos darbuotojus. Paprastai, pabaige mokslus, jie vis dar nezino kg noréty
veikti ir aplikuoja j pozicijas, nejsigiling j darbo pobudj. Akivaizdu, kad toks darbuotojas dirbs tik dél

pareigos, taciau jis nebus atsidaves nei savo darbui, nei organizacijai.

Vadovas. Nors, visoms trims kartoms, santykiai su bendradarbiais vaidina ypatingai
svarby vaidmenj darbinéje aplinkoje, taCiau santykiai su vadovu jiems taip pat yra svarbi darbinio
gyvenimo dalis. Vis délto, skirtingy karty darbuotojai gali vertinti skirtingas vadovo savybes. Todél,
labai svarbu pazinti savo darbuotojus ir tokiu biidu rasti tinkamag bendravimo biida, tinkantj ne tik
atskiroms amziaus grupéms, bet ir kiekvienam darbuotojui. Taiau ne visi vadovai turi laiko ar
galimybe pazinti kiekvieng darbotoja atskirai, todel bendraujant, galima taikyti tam tikrai kartai

biidinga bendravimo Sablong.

Kudikiy bumo kartos atstovai vertina vadova, prie kurio bet kada galima prieiti. Kitaip
tariant, darbuotojams turéty buti suteikta galimybé prieiti ir, esant reikalui, pasikonsultuoti. Tali
nereiSkia, kad vadovas visg dieng turéty priiminéti darbuotojus ar atlikti psichologo vaidmenj, taciau
darbuotojai turi zinoti, kad, iSkilus problemai, jie visada gali kreiptis j savo vadova. Prieinamumas,
nuolatiné komunikacija ir sugeb¢jimas iSklausyti yra labai svarbios vadovo savybés Sios kartos
atstovams. Taip pat dauguma Sios kartos darbuotojy vertina sazininguma, tad vadovas turéty biti
sgziningas visy darbuotojy atzvilgiu ir neiSskirti vieny darbuotojy auksciau kity. Bumeriy manymu,
visi darbuotojai yra lygiis.

X kartos darbuotojai, visy pirma, vertina vadova lyderj. Vadovas, pasizymintis lyderio
savybémis, yra sektinas pavyzdys $ios kartos darbuotojams. Vadovaudamas Sios kartos darbuotojams,
vadovas turéty pasizyméti kompetentingumu, protigumu bei intelektualumu. Prie $iy savybiy reikéty
nepamirs§ti nuolatos dométis savo darbuotojais, dométis jy hobiais, laisvalaikiu. Svarbu mokeéti
parodyti, kad galite isgirsti ir kito nuomong. Sugebéjimas suprasti savo darbuotoja ir, esant reikalui,
pagelbéti, yra svarbi gero vadovo savybé. Pavyzdziui, esant bitinybei, leidimas dirbti i§ namy ar
anksciau iSeiti 1§ darbo, jiems yra labai svarbus. Kitaip tariant, vadovas turéty lanksciai zitiréti | jy
darbo grafika, suprasti, kad jiems labai svarbus darbo ir asmeninio gyvenimo balansas. Sios kartos
darbuotojai pasizymi lojalumu ir darbstumu, tad vadovas turéty atkreipti démesj | Sias savybes ir
stengtis juos iSlaikyti ir vertinti.

Y kartos darbuotojai, kaip ir X, vertina vadova lyderj, kuris ne tik vadovauja, bet ir

generuoja naujas idéjas, skatina naujoves, norisi juo sekti ir j ji lygiuotis. Sios kartos darbuotojams yra
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nelengva vadovauti, tad vadovas turéty atkreipti démesj, kad tai kitaip mastantys Zmonés, todél
vadovavimo priemonés, tikusios vyresnio amziaus darbuotojams, nebiitinai tiks Y kartai. Sios kartos
atstovai nori, kad jiems vadovauty savimi pasitikintis, ryztingas vadovas, taciau kartu jis turi biiti
draugisSkas, komunikabilus. Vadovas turéty atlikti gero mokytojo vaidmenj — duoti laisvés pasireiksti,
rodyti griztamajj rySj, konsultuoti, bet nevarzyti jy laisvés ir nenurodinéti. Tokiomis savybémis
pasizymintis vadovas turi galimybe uzsitikrinti Y kartos darbuotojy pasitikéjima, lojalumg, 0 to
pasekoje ir pagerinti jmonés rezultatus.

Vadovavimas. Vadovavimo stiliui darbuotojai teikia ypatingai didele reikSme. Paprastai
darbuotojai tikisi liberalaus arba demokratisko vadovo ir nesvarbu ar tai vyresnés, ar jaunesnés kartos
atstovai. Pastebima, kad visy trijy karty darbuotojus labiausiai zavi demokratiSkas vadovavimo stilius.
Vadovas turéty stengtis jtraukti savo darbuotojus j problemy sprendimo priémimag (zinoma, reikéty
atsizvelgti | darbuotojy kompetencijas). Taip pat vadovas turéty atkreipti démesj, kad Y kartos
darbuotojus tenkina ir liberalus vadovavimo stilius. Y karta tikisi minimalaus vadovo kiSimosi ] jy
veikla, taciau vadovaujant, remiantis Siuo stiliumi, nereikéty biiti per daug geranoriSkam ir taktiSkam,
kadangi i§ vadovo yra tikimasi sugebéjimo deleguoti valdZzig, tvirtumo ir autoritentingumo. Taigi,
sickiant iSvengti per didelio darbuotojy laisvo elgesio, vadovams sitiloma rinktis demokratiska
vadovavimo stiliy.

Dirbdami su kiidikiy bumo karta, vadovai turéty atkreipti démesj, kad Sios kartos atstovai
ypatingai vertina ryztingg, atkakly, pasitikint] savimi vadova. Visi iSvardinti bruozai yra budingi
stipriai asmenybei, taciau kartu ir maziau lanks¢iai, tad vadovaujant svarbu islaikyti riba tarp pernelyg
didelio atkaklumo ir visisko jo nebuvimo. Tuo tarpu X karta nori $alia saves matyti verta pasitikéjimo
vadova, kuris kelia pasitik¢jimg tiek savo asmenybe, tiek priimamais sprendimais. Vis délto, sudéjus
visus teigiamus bruozus, matyti, kad vadovas lyderis — yra idealus variantas, tinkantis visy trijy karty
atstovams.

Motyvacija. Dirbant su skirtingomis kartomis, reikéty turéti omenyje, kad skirtingas
kartas motyvuoja ne vienodos motyvacinés priemonés. Be abejonés, jvairaus amziaus darbuotojams
imponuoja kuo didesnis materialinis atlygis, ta¢iau vis dazniau pastebima, kad tai nebiitinai yra
patraukliausia motyvaciné priemoné. Ypatingai tai taikytina motyvuojant Y kartos darbuotojus.

Y kartos atstovai sutinka, kad konkurencingas atlygis yra patraukli motyvaciné priemoneg,
taciau karjeros galimybés (paauksStinimas, galimybé pereiti | kitus skyrius) daugumg jy motyvuoja
labiau. Taip pat Sios kartos atstovams labai svarbu savo jmonéje matyti mokymosi ir tobuléjimo
galimybes. Mokymai galéty biiti susij¢ su jvairiomis kompiuterinémis programomis, inovacijomis ar
kalby kursais, priklausomai nuo darbo pobiidzio. Naujos zinios, ugdymas — jiems yra labai svarbus

aspektas. Dirbant su Y karta, reikéty atkreipti démes;j ir j tai, kad jiems labai svarbi yra darbiné aplinka
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— neformali, leidzianti laisvai pasireiksti, geri santykiai su vadovu ir ypatingai su kolegomis. Tad
vadovas turéty nepamirsti rodyti dazng griztamajj rysj.

Be konkurencingo atlygio, X kartos atstovai labai vertina laisvg laikg bei darbo ir asmeninio
gyvenimo balansa, tad lankstus darbo grafikas jiems yra labai svarbus. X karta, kaip ir kuidikiy bumo,
labai vertina gerg vadova, tad reikéty atkreipti démes] kokius darbinius santykius vertina Sios kartos
atstovai bei koks vadovavimo stilius jiems yra labiau priimtinas. Karjeros, mokymosi ir tobulgjimo
galimybés, i88iikiy reikalaujantis darbas kadikiy bumo karta motyvuoty maziausiai, tad $iai, bei Y,
kartai reikéty taikyti skirtingas motyvacines priemones. Pastebima, kad kiidikiy bumo kartos
darbuotojai vertina ramy bei streso nesukeliant] darba, tad jtemptas darbo grafikas, priesingai, nei Y
kartg, juos motyvuoty Zymiai maziau.

Komunikacija. Visy trijy karty atstovai vertina nuolating komunikacija, tick su vadovu,
tiek su kolektyvu, taciau komunikacinés priemonés, tinkancios skirtingy karty darbuotojams, yra ne
vienodos. Tinkami komunikacijos budai gali apjungti karty stiprigsias puses, o skirtumus paversti
privalumais.

Y karta pirmenybe teikia elektroniniam bendravimui. Sédédami toje pacioje erdvéje, jie
mieliau renkasi para$yti, nei, kad ateiti ir pasakyti. Teigiama, kad jy socialiniai jgidziai yra silpnesni,
nei, kad kudikiy bumo ar X karty atstovy, taciau Y karta mégsta kelis darbus daryti vienu metu (angl.
multitasking), tad tokia bendravimo priemoné pasirenkama tam, kad sutaupyti laikg. Puikiai
1Smanydami informacines technologijas, jie automatiskai renkasi virtualias bendravimo priemones.
Neformalus bendravimas jiems taip pat yra labai svarbus. Skeptiskai vertindami taisykles ir
formalumus, jie renkasi laisva bendravimo stiliy tiek su vadovu, tiek su kolegomis, tad iSgirstas
kreipinys ‘‘“Tu‘‘ neturéty nustebinti ar jZeisti. Apskritai, komunikacija jiems yra labai svarbi. Jie daznai
klausia ir nori 1Sgirsti atsakymus, tad, kaip minéta, daznas griztamasis rySys yra labai svarbi
komunikacijos dalis, bendraujant su Y kartos atstovais.

PrieSingai, nei, kad Y kartos atstovai, kiidikiy bumo labiau vertina formalius darbinius
santykius. Nors ir palaikydami gerus santykius su vadovu, jie vis tiek iSlaiko atstumg ir teikia
pirmenybg¢ oficialiam bendravimui. Taip pat jiems svarbi minimali vadovo kontrolé, tad vadovas turéty
jais dométis, rodyti savo rtpest], tac¢iau minimaliai kontroliuoti ir rodyti didesnj pasitikéjima.

X kartos atstovai savo bendravimo aspektais yra labiau panasesni j Y karta, nors turi ir
kudikiy bumo kartai biidingy bendravimo savybiy. Jie taip vertina grjztamajj rySj, mégsta biiti jvertinti.
Jiems gali buti priimtinas tiek formalus, tiek neformalus bendravimas. Kaip ir kitoms kartoms, jiems
svarbus kitos nuomonés isklausymas bei lygiavertis bendravimas.

Skirtingy karty ypatybiy pazinimas leidzia uZztikrinti sklandy bendradarbiavima,
realizuoti stiprigsias kiekvienos kartos savybes, juos motyvuoti ir iSlaikyti. Darbinéje aplinkoje gerai

besijauciantis darbuotojas sukuria aplink save pozityvig atmosferg, prisideda prie bendros motyvacijos
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gerinimo, pasizymi geresniais darbo rezultatais bei kuria bendrg jmonés vertg. Visos kartos turi savy
teigiamy ir neigiamy aspekty, taCiau jy zinojimas leidzia juos iSnaudoti, siekiant jgyvendinti

organizacijos tikslus, igyvendinti jos misijg ir vizija.
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Anotacija

Jakstaite K. Skiritingy karty poZidiris j darba ir vadovavima / Zmogiskyju istekliy
vadybos baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. A. Valickas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas,
Vadybos institutas, 2016.

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotas skirtingy karty pozitris | darba bei
vadovavimg. Remiantis Kiekybinio tyrimo duomenimis, pateiktos rekomendacijos organizacijy
vadovams ir personalo specialistams, kurios leidzia konstruktyviai jveikti ir/ar panaudoti minéty
pozitriy skirtumus. Pirmame skyriuje atskleidZziama kartos sgvokos bei karty klasifikacijos
problematika, nagriné¢jama skitingy karty teorija, taip pat nagrinéjamas karty pozitris j darbg ir
vadovavimg, remiantis jvairiy autoriy pozilriu. Antrgjj darbo skyriy sudaro empirinis tyrimas —
apibréziami tyrimo tikslas, metodas, uzdaviniai. Tre¢iame skyriuje susisteminami tyrimo metu gauti
duomenys, atlickama karty pozitriy lyginamoji analizé. Ketvirtame darbo skyriuje pateikiamos
priezastys, lemiancios karty poziiirio panaSumus ir/ar skirtumus, patvirtinama arba atmetama hipotezé
bei daromos iSvados. Toliau yra pateikiamos iSvados ir sitilymai, kaip, pasinaudojant karty ypatybiy

zinojimu, didinti darbuotojy pasitenkinimg ir i§laikyma.

Pagrindiniai ZodzZiai: kiidikiy bumo karta, X karta, Y karta.
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Annotation

Jakstaiteé K. Different generations® attitude towards work and management / Human Resource Management

master thesis. Supervisor prof. dr. A. Valickas. — Vilnius: University of Mykolas Romeris, Institute of Management, 2016.

Master's thesis analyzes the approach of different generations® towards work and leadership. According to
the quantitative survey, preparation of recommendations, which would enable effective management of different
generations. The first chapter reveals the concept of generations and classification of generations problems, the theory of
different generations was analyzed, as well as the approach to work and leadership, according to various authors point of
view. The second section consists of an empirical study - defines the objective of the study, the method, tasks. The third
section contains systematized research findings, carried out in comparative analysis. The fourth section presents the causes
of the generations* similarities and/or differences, it is confirmed or rejected by hypothesis and a conclusion. The following
are the conclusions and recommendations about how to increase employee satisfaction and exposure by applying
knowledge of the generations advantage characteristics.

Key words: Baby Boom Generation, Generation X, Generation Y.

70



Santrauka

Jakstaite K. Skiritingy karty pozifiris j darbg ir vadovavima / Zmogiskyjy istekliy vadybos baigiamasis

darbas. Vadovas prof. dr. A. Valickas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Vadybos institutas, 2016.

Skirtingy karty poziiirio j darbg ir vadovavimg tema yra aktuali $iuolaikinéms jmonéms, jy vadovams,
personalo specialistams bei patiems organizacijy darbuotojams. Siuo metu darbo rinka uzima trys skirtingos kartos —
kiidikiy bumo, X ir Y. Daugelis mokslininky, nagrinéjanciy skirtingy karty poziiiri, pastebi, kad skiriasi jy pozidris j
santykius su vadovu, jiems reikia taikyti skirtingas motyvacines ir komunikacines priemones, skiriasi jy charakteristikos ir
pozitris | darbag apskritai. Ypatingai daug démesio sulaukia Y kartos atstovai, kurie iki 2020 m. turéty sudaryti daugiau, nei
puse¢ darbingo amZiaus gyventojy. Pastebima, kad, lyginant su ankstesnémis kartomis, jie pasizymi kitokiu pozitriu j darbg
ir vadovavimg. To pasekoje, kyla zmogiskyjy istekliy valdymo sunkumy, kurie yra sietini su faktu, kad darbuotojai
priklauso skirtingoms kartoms. Turédami skirtinga pozitirj, darbuotojai skirtingai vertina visg darbing aplinkg bei darbinius
santykius. Visa tai, sukelia problemy jmoniy vadovams ir personalo specialistams — jiems reikia atrasti pri¢jima prie
kiekvieno kartos atstovo atskirai, o kartu ir padéti skirtingoms kartoms susikalbéti. Dél Sios priezasties, skirtingy karty
ypatybiy Zinojimas ir identifikavimas gali padéti skirtingoms kartoms geriau komunikuoti, 0 vadovams uztikrinti sklandy

vadovavimg skirtingy karty darbuotojams bei padéti i$naudoti jy stiprigsias puses, siekiant organizacijos iskelty tiksly.

Darbo tikslas - i$analizuoti skirtingy karty poZitrj j darbg bei vadovavimag ir pateikti rekomendacijas
organizacijoms, kurios padéty panaudoti minéty pozitriy skirtumus. Darbo tikslui pasiekti buvo keliami tokie uzdaviniai:
iSanalizuoti moskline literatiira, parengti tyrimo metodika, remiantis tyrimo rezultatais nustatyti skirtingy karty pozitri,
iSanalizuoti priezastis, lemiancias panaSy/skirtingg karty pozitrj j darbg ir vadovavima, pateikti rekomendacijas
organizacijoms, jgalinanc¢ias konstruktyviai jveikti ir/ar panaudoti minéty pozitiriu skirtumus. Tyrimo metodai — mokslinés

literatiiros analizé, anketiné apklausa, kiekybiné tyrimo duomeny analizé.

Empirinio tyrimo metu buvo iSkelta hipotezé, kad Y karta formuoja inovatyvy pozidrj j darbg ir
vadovavimg. Atlikus empirinj tyrimg buvo patvirtinta §i hipotezé — Y Karta nori i§8ukiy reikalaujancio darbo, pirmenybe
teikia mokymams ir tobuléjimui ir kompetencijy didinimui. Jie nori Salia saves matyti vadova, kuris atlikty mokytojo
vaidmenj — konsultuoty, bet nenurodinéty, kartu tai sunkiausiai motyvuojama karta. Atlikus tyrima, daugiau skirtumy
iSrySkéjo tarp kudikiy bumo ir Y karty atstovy, X karta turi pana§umy tiek su kaidikiy bumo, tiek su Y karty atstovais. Taip
pat tyrimo rezultatai patvirtino teorines jzvalgas, kad lojalumas organizacijai su kiekviena karta mazéja. Susiduriant su
skirtingomis kartomis, reikéty turéti omenyje ir tai, kad jy pozituriui didele jtakg daro jvair@is politiniai, ekonominiai,

socialiniai ir istoriniai jvykiai.

Pagrindiniai Zodziai: kudikiy bumo karta, X karta, Y karta.
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Summary

Jakstaiteé K. Different generations® attitude towards work and management / Human Resource Management

master thesis. Supervisor prof. dr. A. Valickas. — Vilnius: University of Mykolas Romeris, Institute of Management, 2016.

The subject of how different generations’ approach to work and leadership is relevant to modern
businesses, their managers, HR professionals and employees of the same organizations. At present, the labor market is
covered by three different generations - Baby boomers, X and Y generations. Many scientists dealing with different
generations approach that different generations have a different attitude towards work and management and as a result they
require different motivational and communication tools. Most of the attention is given to the Y generation, which until
2020 should form more than half of the working-age population. It is noted that, compared to previous generations, they
have a different approach to work and leadership. As a result, there appear human resource management difficulties, which
arise from the fact that the employees belong to different generations. The personnel having the different approach,
perceives entire working environment and working relations differently. All this is causing problems for head managers
and HR specialists - they need to find access to the employee of each generation separately and help different generations
communicate together. For this reason, the knowledge of different generations’ characteristics and identification can help
different generations to communicate better and managers to ensure the smooth running of different generations and help

employees use their strengths to achieve the goals of the organization.

The goal of the research is to analyze different generations’ views towards work and management, and to
provide recommendations which would help hire management level to deal with employees from different generations. In
order to achieve the goal of this analysis the following steps were taken: analysis of scientific literature, preparation of the
research methodology, the research, analysis of its results, and preparation of recommendations, which would enable

effective management of different generations.
Research methods — scientific literature analysis, questionnaire, quantitative data analysis.

During the empirical study the hypothesis raised was that Generation Y forms a different approach to work
and leadership. The empirical study confirmed this hypothesis - Generation Y wants challenging work, training, self-
development and competence building. They want a boss, which would be in a roll of teacher, would share advices but not
command. What is more generation Y is the most difficult generation keep motivated. The study revealed more differences
between Baby Boomers Generation and Generation Y, Generation X has similarities to both Baby Boomers and the Y
generation. Also, the results confirmed the theoretical insights that loyalty to the organization with each generation
decreases. Facing the different generations, it should be kept in mind that their views are heavily influenced by various

political, economic, social and historical events.

Key words: Baby Boom Generation, Generation X, Generation Y.
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PRIEDAI

1 Priedas. Anketos pavyzdys
Skirtingy karty poZiiris j darbg ir vadovavimg
Gerbiamas respondente,

Esu Mykolo Romerio universiteto Lyderystés ir pokyciy vadybos magistro studijy
programos studenté Kristina Jakstaité. Atlieku tyrima, kurio tikslas — iStirti skirtingy karty pozitrj |

darbg ir vadovavima.

Visi Jusy atsakymai yra labai reik§mingi ir bus panaudoti magistrinio darbo tyrime, tad prasau skirti

~10 min. laiko ir uzpildyti Sig anketa.

Anketa anoniminé, gautieji duomenys bus naudojami ir pateikiami tik statistiskai

apibendrinti.

Dékoju uz bendradarbiavima.

1. Jusy lytis:
a) Vyras;
b) Moteris.

2. Kuriais metais Jus giméte? ([rasykite gimimo metus)

3. Kuo Siuo metu uzsiimate? (Pastaba: galite pazyméti kelis Jums priimtinus atsakymo
variantus)

a) Mokausi bendrojo lavinimo mokykloje;

b) Studijuoju;

c) Dirbu;

d) Kita (jrasykite)..........c.......

4. Kokiais bruozais, Jisy manymu, pasizymi Jisy kartos Zmonés? (Pastaba: galite

pazyméti kelis Jums priimtinus atsakymo variantus)

a) Darboholikai;
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Atviri pokycCiams;

Jauciantys didele pagarba savo vadovui;
Lojaltis organizacijai, kurioje dirba;
Mégsta dirbti komandoje;

Nebijo kritikos;

Pasitikintys savimi;

Teikia pirmenybe darbui;

Teikia pirmenybe asmeniniam gyvenimui;
Savanaudiski;

Individualistai;

Noriai dirba vir§valandzius;

m) Ambicingi;

n)
0)

galite pazymeéti kelis Jums priimtinus atsakymo variantus)

a)
b)
c)
d)

7.

kitas miestas, kita Salis)? (Pastaba: galite pazyméti kelis, Jums priimtinus variantus)

a)

b)
c)

Pasizymi verslumu;

Meégsta formalius darbinius santykius.

Ar galétméte teigti, kad jauciatés susitapatines su organizacija, kurioje dirbate?
Taip, esu pilnai atsidaves (-usi) organizacijai, kurioje dirbu;
Esu atsidaves (-usi) savo darbui, bet ne organizacijai;

Nesuprantu kaip galima tapatinti save su organizacija. Dirbu, nes tai mano pareiga.

Kuris i§ iSvardinty kriterijy Jus paskatinty pereiti i kita organizacija? (Pastaba:

Geras materialinis atlygis;
Vadovas, pasizymintis lyderio savybémis;
Karjeros galimybes;

Darbo ir asmeninio gyvenimo balansas.

Ar pasiryZtuméte keisti savo gyvenamaja vieta dél geresnio darbo (turima omenyje

Taip, jeigu naujasis darbas atverty naujas karjeros galimybes, galimybg¢ mokytis ir

tobulinti bei plésti savo kompetencijas;

Taip, jeigu darbdavys siiilyty didenj atlyginima;

Ne, tikrai nekeis¢iau gyvenamosios vietos.
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8. Jeigu pasirinkote 7 klausimo variantg ,,C’’, ar galétuméte argumentuoti savo
pasirinkima?
9. Ar geri ir draugisSki santykiai su darbdaviu galéty turéti jtakes Jusy sprendimui

likti toje pacioje organizacijoje, jeigu atsirasty galimybé pereiti j didesnj atlygij sitilancia

organizaija? Ar galétuméte savo atsakyma argumentuoti?

10. Norint pasiekti karjeros auk$tumas, Jisy manymu, reikia..? (Pastaba: galite

pazymeéti kelis Jums priimtinus atsakymo variantus)

a) llgai ir sunkiai dirbti;

b) Neginéytinai vykdyti vadovo nurodymus;

c) Daug mety dirbti toje pacioje organizacijoje;

d) Palaikyti gerus santykius su vadovu ir kolegomis;

e) Ieskoti naujy i$Sukiy ir dométis naujovémis bei jy pritaikymu;
f)  Atsakingai ir kruops$éiai vykdyti visus darbus;

g) Pasizyméti dideliais kompiuteriniais sugebéjimais;

h) Turéti organizacijos misijg ir vizija.

11. Nurodykite, kiek, Jiisy manymu, mety reikéty iSdirbti vienoje
laikytuméte tai ilgu laiko tarpu?

a)0-1;

b)1-2;

C) 2-3;

d)3-5;

e)5-10;

f) 10-25.

imonéje, kad

12. Kokie bendravimo ypatumai yra svarbiis palaikant nuolating komunikacija

organizacijoje? PraSome lenteléje pazZyméti geriausiai Jums tinkantj atsakymo varianta.

Labai Svarbu Neturiu Nesvarbu

svarbu nuomoneés

Visiskai

nesvarbu

Tiesioginis bendravimas su
vadovu ir kolegomis

Virtualus bendravimas
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Formaliis darbiniai santykiai

Minimali vadovo kontrolé

Neformalas darbiniai
santykiai

Kitos nuomonés iSklausymas

Daznas grjztamasis rySys

Plati interneto ir socialiniy
medijy komunikacija

Lygiavertis bendravimas

13. Sugrupuokite nuo 1 iki 4, kuris i iSvardinty faktoriy Jus motyvuoja labiausiai.
(Pastaba: 1- labiausiai motyvuoja, 4 — maziausiai)

a) Socialiné atmosfera;

b) Darbo pobudis;

c) Organizaciné politika;

d) Karjeros galimybés.

14. Nurodykite 3-5 Zemiau iSvardintus teiginius, kurie Jus motyvuoty likti toje pacioje
organizacijoje.

a) Santykiai su vadovu;

b) Santykiai su bendradarbiais;

C) Meégstamas darbas;

d) Konkurencingas atlygis;

e) Karjeros galimybés;

f)  Mokymosi ir tobuléjimo galimybés;

g) Komandiruotés j uzsienj;

h) Vadovo asmeninés savybés;

i)  Lankstus darbo grafikas;

J)  Issukiy reikalaujantis darbas;

k) Ramus, nesukeliantis streso darbas;

I) Inovatyvi, technologiskai pazangi ir patikima jmong.

15. Kokiam vadovavimo stiliui Jus teikiate pirmenybe?
a) AutokratiSkam;
b) Liberaliam;

¢) Demokratiskam;
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d) Liberaliam-demokratiskam.
16. Jusy manymu, vadovo sprendimas:
a) Yra negincytinas;

b) Gali buti retai gin¢ytinas;

c) Gali buti uzginCytas tuo atveju, jeigu dauguma darbuotojy mano, kad sprendimas

neteisingas/nenaudingas.

17. Nurodykite nuo 1-10 Zemiau iSvardyty savybiy, kuriomis turéty pasiZyméti geras

vadovas.

a) Sugebéjimas deleguoti valdzia;
b) Komunikabilumas;

c) Prieinamumas;

d) Sugebé¢jimas isklausyti;
e) Autoritetingumas;

f)  Kompetentingumas;

g) Saziningumas;

h) Doméjimasis zmonémis
i) Pozityvumas;

J)  Ryztingumas;

k) Humoro jausmas;

I) Platis sugebéjimai,

m) Produktyvumas;

n) Logiskumas;

0) Platus akiratis;

p) Lyderysté;

q) Oratoriaus gabumai;

r)  Tvirtumas;

s) KritiSkumas;

t) LogiSkumas.

18. Nurodykite, kiek, Jusy manymu, kiekvienas Zemiau iSvardytas buidvardis apibuidina

gerg vadova. Pasirinkite vieng Siy atsakymuy, paZzymédami savo nuomonés tvirtuma.
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Tvirtai
pritariu

Pritariu

Nezinau

Nesutinku

Labai nestinku

Aiskiai reiSkiantis
nuomoneg: efektyviai
komunikuoja su kitais

Pasitikintis savimi:
tiki savimi ir savo
gebéjimais, turi aiskius
tikslus ir vizija

Pasikliaujantis
savimi: jauciasi
uztikrintas, nedvejoja

Atkaklus: siekia tiksly,
nepaisydamas
trukdymy

RyzZtingas: tvirtai
laikosi pozicijos, veikia
uztikrintai

Vertas pasitikéjimo:
elgiasi tvirtai, kelia
pasitikéjima

Draugiskas: yra
malonus, supratingas ir
Siltas

Meégstantis bendrauti:
laisvai kalba, gerai
sutaria su kitais, domisi
hobiais, laisvalaikiu

Patikimas: moka
klausytis, atsizvelgti |
kita nuomone, yra
nuoseklus ir keliantis
pasitikéjima

Ugdantis: jtraukia j
Jvairius projektus,
mokymus, skatina
dalyvavimg sprendimy
priémime, daznai rodo
griztamajj rysi

A¢cin uZ atsakymus!
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2 Priedas. Veiksniai, kurie paskatintu pereiti i kita organizacija

Kudikiy
bumo | Xkarta | Y karta P df p
karta
Geras materialinis atlygis 62,5% 63,4% 82,1% 10,049 | 2 0,007
Vadovas, pasizymintis lyderio |15 500 | 3050, | 32506 | 3864 | 2 | 0145
savybémis
Karjeros galimybés 12,5% 42, 7% 75,2% 41,946 2 0,000
Darbo ir asl;“e”'”'o OYVENIMO | 54206 | 549% | 547% | 0,004 | 2 | 0,998
alansas

Niekas, nes yra lojaltis 0,0% 9,8% 2,6% 6,713 2 0,035
Kita 8,3% 1,2% 5,1% 3,184 2 0,203
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3 Priedas. PasiryZimas pakeisti gyvenamaja vieta dél geresnio darbo

Kiudikiy
X Y 2
bumo karta | karta X af P
karta
Taip, jeigu naujasis darbas atverty naujas
karjeros galimybes, galimybe mokytis ir 29,2% | 48,8% | 79,5% | 32,459 | 2 | 0,000
tobulinti bei plésti savo kompetencijas
Taip, jeigu darbdavys sialyty didesni |15 700 | 94 406 | 34206 | 4165 | 2 | 0,125
atlyginima
Ne, tikrai nekeisty gyvenamosios vietos 58,3% 329% | 11,1% | 29,562 | 2 | 0,000
Taip, praeityje teko keisti gyvenamajg 8.3% 9.8% 7.7% 0265 | 2 | 0876

vietg dél geresnio darbo
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4 Priedas. Veikniai, reikalingi pasiekti karjeros auk§tumas

Kidikiy
X Y 2
ﬁumo karta | karta X f P
arta
[lgai ir sunkiai dirbti 375% | 31,7% | 37,6% | 0,784 | 2 | 0,676
Negincytinai vykdyti vadovo nurodymus 12,5% 6,1% 4,3% 2,472 2 | 0,291
Daug mety dirbi toje pacioje 16,7% | 85% | 7.7% | 1,994 | 2 | 0369
organizacijoje
Palaikyti geruls( santykl_us su vadovu ir 202% | 43.9% | 62.4% | 12231 | 2 | 0,002
olegomis
leSkoti naujy isSukiy ir dometis 66.7% | 73.2% | 82.9% | 4,468 | 2 | 0,107
naujovémis bei jy pritaikymu
Atsakingai ir kr(;l;r%SIJC;-EII vykdyti visus 5429 | 47.6% | 58.1% | 2,164 | 2 | 0,339
Pasizymeti dldeha'u.s. kompluterlmals 202% | 48.8% | 71.8% | 20,245 | 2 | 0,000
sugeb¢jimais
Turéti organizacijos misijg ir vizija 37,5% 32,9% | 35,0% | 0,200 2 | 0,905
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5 Priedas. Motyvaciniai veiksniai

Kiudikiy X v
bumo karta | karta 7 af P
karta
Santykiai su vadovu 458% | 46,3% | 41,9% | 0,428 2 0,807
Santykiai su bendradarbiais 66,7% | 56,1% | 59,0% | 0,861 2 0,650
M¢égstamas darbas 79,2% 75,6% | 64,1% | 4,123 2 0,127
Konkurencingas atlygis 29.2% | 62,2% | 77,8% | 22,474 | 2 0,000
Karjeros galimybés 20,8% | 23,2% | 64,1% | 38,769 | 2 0,000
Mokymosi ir tobuléjimo galimybés 37,5% | 39,0% | 62,4% | 12,533 | 2 0,002
Komandiruotés j uzsienj 8,3% 18,3% | 19,7% 1,746 2 0,418
Vadovo asmeninés savybés 41, 7% 195% | 12,0% | 12,153 2 0,002
Lankstus darbo grafikas 37,5% 63,4% 43,6% 9,321 2 0,009
Isstkiy reikalaujantis darbas 8,3% 11,0% | 27,4% | 10,377 2 0,006
Ramus, nesukeliantis streso darbas 41,7% 13,4% | 11,1% | 14,726 2 0,001
Inovatyvi, technologiSkai paZangi ir 333% | 244% | 368% | 3423 | 2 | 0181
patikima jmoné
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6 Priedas. Vadovavimo stilius, kuriam skirtingy karty atstovai teikia

pirmenybe
Kadikiy
bumo X karta Y karta P df p
karta
AutokratiSkam 0,0% 4,9% 0,9% 4177 2 0,124
Liberaliam 20,8% 14,6% 35,0% 10,809 | 2 0,004
DemokratiSkam 79,2% 78,0% 65,0% 4,851 2 0,088
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7 Priedas. Respondenty nuomoné apie vadovo sprendimo neginytinuma

70,00%

58,30%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%
Kadikiy bumo karta

X karta

B Vadovo sprendimas gali buti retai ginCytinas

58,50%

Y karta

60,70%

¥ Vadovo spredimas gali buti uzgincytas tuo atveju, jeigu dauguma darbuotojy mano, kad

sprendimas neteisingas

® Vadovo sprendimas gali buti gin¢ijamas, jei jis neteisingas

Kiudikiy
bumo | Xkarta | Y karta | df p
karta
Yra negincytinas 4,2% 8,5% 0,9% 7,347 2 0,025
Gali buti retai ginytinas 4,2% 15,9% 12,0% | 2,388 2 0,303
Gali buti uzgincytas tuo atveju,
jeigu dauguma darbuotojy mano, 33,3% 17,1% 30,8% 5,449 2 0,066
kad sprendimas neteisingas
Gali buti gincijamas, jei jis 583% | 585% | 60,7% | 0111 | 2 | 0,946
neteisingas




8 Priedas. Savybés, kuriomis turi pasiZyméti geras vadovas

Kadikiy

Y
bumo | Xkarta | | . 7 |df| p
karta
Sugeb¢jimas deleguoti valdzia 29,2% 22,0% 299% | 1,624 | 2 | 0,444
Komunikabilumas 45,8% 43,9% | 56,4% | 3,269 | 2 | 0,195
Prieinamumas 33,3% 23,2% 316% | 1966 | 2 | 0,374
Sugebéjimas isklausyti 70,8% 40,2% | 42,7% | 7,466 | 2 | 0,024
Autoritetingumas 20,8% 29,3% | 31,6% | 1,120 | 2 | 0,571
Kompetentingumas 62,5% 78,0% 67,5% | 3,49 | 2 | 0,174
Saziningumas 58,3% 50,0% | 36,8% | 5,695 | 2 | 0,058
Domeéjimasis zmonémis 25,0% 32,9% | 29,1% | 0,669 | 2 | 0,716
Pozityvumas 33,3% 37,8% | 38,5% | 0,224 | 2 | 0,894
Ryztingumas 12,5% 24,4% | 25,6% | 1,926 | 2 | 0,382
Humoro jausmas 41, 7% 22,0% 24.8% | 3,870 | 2 | 0,144
Platiis sugebéjimai 12,5% 11,0% 94% | 0,268 | 2 | 0,875
Produktyvumas 8,3% 3,7% 20,5% | 12,624 | 2 | 0,002
Logiskumas 25,0% 29,3% | 36,8% | 1,957 | 2 | 0,376
Platus akiratis 20,8% 159% | 18,8% | 0,438 | 2 | 0,803
Lyderysté 16,7% 40,2% | 59,8% | 17,976 | 2 | 0,000
Oratoriaus gabumai 8,3% 7,3% 16,2% | 3,967 | 2 | 0,138
Tvirtumas 16,7% 17,1% | 20,5% | 0,456 | 2 | 0,796
Kritiskumas 4,2% 7,3% 10,3% | 1,188 | 2 | 0,552
LogiSkumas 16,7% 20,7% | 22,2% | 0,379 | 2 | 0,827
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9 Priedas. Gero vadovo apibtidinimy rangai

Kiudikiy
X Y
iumo karta | karta H P
arta

Aiskiai reiskiantis nuomong: efektyviai
komunikuoja su Kitais 84,00 94,97 | 109,70 | 6,813 | 0,033
Pasitikintis savimi: tiki savimi ir savo 70,06 | 9568 | 108,40 | 9241 | 0,010

gebéjimais, turi aiskius tikslus ir vizija
Pasikliaujantis savimi: jauciasi uztikrintas, 78,59 96,01 | 107,72 | 5407 | 0067

nedvejoja
Atkaklus: siekia tiksly, nepaisydamas trukdymy 79,94 90,86 | 110,89 | 8,839 0,012
Ryztingas: tV1rta1vl§11k§)s1 pozicijos, veikia 84,12 0452 | 10424 | 3,017 0,221
uztikrintai
Vertas pas1t1kejlm9: .e.l‘glas1 tvirtai, kelig 10203 | 9886 | 10410 | 0481 0,786
pasitikéjimag
Draugiskas: yra malonus, supratingas ir Siltas 113,97 | 100,73 | 98,26 1,275 0,529
Megstantis bendrauti: laisvai kalba, gerai |, 56 | 9547 | 10392 | 1,092 | 0579
sutaria su Kitais, domisi hobiais, laisvalaikiu
Patikimas: moka klausytis, atsizvelgti j kit
nuomong, yra nuoseklus ir keliantis 107,07 | 102,82 | 101,43 | 0,216 0,898
pasitikéjimag

Ugdantis: jtraukia j jvairius projektus,

mokymus, skatina dalyvavima sprendimy 94,63 | 103,16 | 104,40 | 0,617 | 0,735

priémime, daZznai rodo grjZztamajj rysj

jakstaitekristinal@gmail.com
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