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IVADAS

Y kartos darbuotojy skaiCius kiekvienais metais auga ir uzima vis didesn¢ visos darbo
jégos dalj lyginant su kitomis kartomis. Siuo metu Y kartos darbuotojai sudaro apie tre¢dalj visy
darbuotojy organizacijose ir prognozuojama, kad 2020 metais jie sudarys jau beveik puse, 0 2025 metais
beveik du trecdalius visy darbuotojy. Akivaizdu, kad organizacijos norédamos pritraukti ir islaikyti
jaunosios kartos darbuotojus, turi atsizvelgti j jy poreikius, darbo stiliy bei btidingas vertybes darbo
atzvilgiu. Vis délto, pastaruoju metu pastebima, kad organizacijos susiduria su didele Y Kkartos
darbuotojy kaitos problema, kurig sukelia mazas lojalumas organizacijai. D¢l didelés darbuotojy kaitos
organizacijos patiria daug nepatogumy: naujy darbuotojy atranka ir apmokymas turi didelius laiko ir
finansinius kasStus, kyla sunkumy vystant lyderyste, priimant ir jgyvendinant strateginius sprendimus,
blogéja mikroklimatas, krenta darbdavio jvaizdis rinkoje bei gali turéti neigiamos jtakos produkty ar
paslaugy kokybei. Lojaltis darbuotojai daznai jvardijami kaip vienas i§ svarbiausiy faktoriy, padedanciy
organizacijai sukurti stabily ir ilgalaikj konkurencinj pranasuma rinkoje. Tokie darbuotojai didZiuojasi
dirbdami organizacijoje, jauciasi jos dalimi, o tai organizacija daro patrauklig ir kitiems asmenims. Taip
lojaliis darbuotojai sieja savo ateit] su organizacija, siekia karjeros joje, todél yra pasirenge déti visas
pastangas, kad patikétos uzduotys bty i$sprestos kokybiskai ir laiku, prisideda prie organizacijos tiksly
igyvendinimo ir tradicijy puoselé¢jimo. Akivaizdu, kad lojaliis darbuotojai yra kiekvienos organizacijos
siekis, taciau tam, kad pavykty iSsiugdyti iStikimus ir atsidavusius organizacijai darbuotojus, reikia

1$siaiSkinti kokios motyvacinés priemonés ugdo jy lojaluma.

Nors Y kartos poziiiris | darbg bei lojalumg yra analizuotas jvairiy mokslininky globaliu
mastu, taCiau rasti reprezentatyvaus Y kartos tyrimo $ia tema Lietuvoje nepavyko. Dél Sios priezasties
triksta patikimos informacijos apie tai, kokios konkrecios motyvacinés priemonés turi didziausig jtaka
Y kartos darbuotojy lojalumui Lietuvoje. Siame darbe visy pirma bus analizuojamos jvairiy mokslininky
jzvalgos Ir globaliy tyrimy rezultatai apie Y kartos pozitirj j darbg ir motyvacines priemones skatinancias
Ju lojaluma, o véliau empirinio tyrimo metu tiriama, kurie $iy faktoriy turi didZiausig jtaka Y kartos

darbuotojy lojalumui Lietuvoje.

Nagrinéjant Y kartos darbuotojy motyvacijg ir lojalumg organizacijai temos iStirtumas
pateikiamas dviemis etapais, visy pirma — karty ir Y kartos darbuotojy problematikos istirtumas, antra -

darbuotojy motyvacijos ir lojalumo organizacijai problematikos iStirtumas.

Vienu i§ pirmyjy mokslininky, kuris pradéjo plétoti karty teorija bei tirti karty skirtumus ir
problematika, yra laikomas sociologas Karl Mannheim (1952). Karty teorijos pradininkams taip pat
priskiriami William Strauss ir Neil Howe (1991), kurie atrado karty kaitos désningumus ir nagrinéjo

kaip susiformuoja kiekvienos kartos vertybés. Véliau, William Strauss ir Neil Howe karty teorijos
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pagrindu, karty teorijg toliau vysté Graeme Codrington (2011). Skirtumus tarp jvairiy karty tyré tokie
mokslininkai kaip Karen Wey Smola (2002), Charlote Sutton (2002), David Stillman (2010) bei Mark
McCrindle (2011). Daugelis mokslininky pabrézia, kad skirtingy karty darbuotojai turi skirtingus
prioritetus ir pozitrj j darbg. Skirtingy karty problematikg darbo vietoje tyré Anick Tolbize (2008), Jon
Warner ir Anne Sandberg (2010), David Hole, Le Zhong ir Jeff Schwartz (2010), Ju Chen ir Youngsoo
Choi (2008), James Bennett, Michael Pitt bei Samantha Price (2012). Kadangi Sio darbo objektas yra 'Y
kartos darbuotojy lojalumo organizacijai veiksniai, biitina paminéti ir mokslininkus, kurie ypa¢ daug
démesio skyré Y kartos analizei: Lindsey Pollak (2015) gilinosi j tai, kaip ugdyti Y kartos lyderius,
Jennifer Deal (2017), kaip ir Lindsey Pollak daugiausiai démesio skyré Y kartai ir lyderystés jgudziy
ugdymui tarptautiniame lygmenyje, Bruce Tulgan (2016) ir Carolyn Martin (2002) nagrinéjo Y kartos
darbuotojy valdymga organizaciniu lygmeniu. Lietuvoje karty kaitos tematika nagrinéta tokiy autoriy
kaip Vilija StaniSauskiené (karjeros sprendimus lemiantys veiksniai karty kontekste, 2015), Raimonda

Alonderiené (karty skirtumai, ypa¢ akcentuojama Y ir Z kartos, 2015).

Darbuotojy motyvacijos veiksnius analizavo George Lazaroiu (motyvacijos jtaka darbo
kokybei, 2015), Vladimiras Grazulis ir kt. (motyvacija zmogiskyjy istekliy valdymo kontekste, 2015),
Algimantas Sakalas ir Violeta Silingien¢ (motyvacija personalo valdymo kontekste, 2010), Abraham
Maslow 2006), Clayton Alderfer ir Frederick Herzberg (poreikiy teorijos, 2008). Lojalumo samprata ir
veiksnius daugiausiai tyringjo George Randels (bendruomené, kaip lojalumo pagrindas, 2011), llona
Bucitiniené (veiksniai, lemiantys darbuotojy jsipareigojima organizacijai, 2007), Charskis (pagrindinés
lojalumo savybés, 2011). Lojaliy darbuotojy svarba organizacijoms akcentavo Ligita Simanskiené ir
Erika Zuperkien¢ (2013), Jolita Vveinhardt ir Juraté Kotovskien¢ (darbuotojy lojalumo ir rotacijos rysys,
2013), Lina Peciuliené (lojalumo svarba ir prasme, 2017), Svetlana Sajeva (veiksniai, turintys jtakos
darbuotojy motyvacijai ir lojalumui, 2007), Igor Klopotan, KreSimir Buntak ir Ivana Drozdek

(darbuotojy lojalumo skirtumai, 2015) bei James Kouzes (lojalumo poveikis organizacijoms, 2003).

Problema:
Kokios motyvacijos ir lojalumo didinimo priemonés leisty padidinti Y kartos darbuotojy indélj ir

atsidavimg darbui organizacijoje?

Objektas:

Y kartos darbuotojy motyvacijos ir lojalumo veiksniai organizacijoje.



Tikslas:

Nustatyti ir pateikti motyvacijos ir lojalumo didinimo priemones, kurias tikslinga naudoti siekiant

didesnio Y kartos darbuotojy indélio ir atsidavimo darbui organizacijoje.

Uzdaviniai:

1. Atlikti Y kartos darbuotojy teorine analizg jsigilinant j Sios segmento charakteristika, poziiirj j

darbg ir lojaluma;

2. Remiantis mokslinés literatiiros analize aptarti darbuotojy motyvacijos ir lojalumo sampratas bei

atskleisti darbuotojy motyvavimo priemoniy ir lojalumo sgsajas;

3. I8ryskinti lojalumo reik§me¢ mazinant darbuotojy kaita;

4. Atlikti empirinj tyrimg siekiant i$siaiSkinti, kurie veiksniai yra svarbiausi Y kartos darbuotojy

lojalumui organizacijose.

Darbo metodologija:

Mokslinés literatiiros analizés ir lyginamoji analizé: apraSoma ir analizuojama lietuviy ir uzsienio
autoriy moksliné literattira (knygos, monografijos, moksliniai straipsniai, studijos, publikacijos,
tyrimai);

Atliekama anketiné apklausa;

Statistiniy duomeny analizé: susisteminami bei analizuojami atlikto tyrimo duomenys kiekybinio
tyrimo metodu;

Grafinis duomeny vaizdavimas: susisteminty statistiniy duomeny vaizdavimas diagramy
pavidalu iliustruojant svarbiausius gautus duomenis tyrimo metu;

Apibendrinimo metodas — i$vady formulavimas apibendrinant nagrinétos literatiiros ir tyrimo

metu gautus duomenis.

Darbo struktiira: darbg sudaro jvadas, keturi skyriai, i§vados ir rekomendacijos.

Magistro baigiamojo darbo jvade trumpai pristatoma nagrinéjama tema, jos aktualumas ir

iStirtumas. Taip pat suformuluojama darbo tema, apibréziamas darbo objektas, tikslas ir iSsikeliami 5

uzdaviniai. Pirmame skyriuje apibréziama kartos sgvoka, skirtingy karty klasifikavimo pavyzdziai,

gilinamasi ] Y kartos geneze bei pateikiami statistiniai duomenys susije¢ su Y kartos darbuotojy segmento

didéjimas darbo rinkoje. Antrame skyriuje gilinamasi j motyvacijos ir lojalumo sampratas bei veiksnius,

ju saveika bei nagriné¢jamas Y kartos darbuotojy pozitris j darbg ir lojaluma. Treliame skyriuje

pristatoma tyrimo metodologiné tyrimo dalis, tyrimo poreikis ir eiga. Ketvirtame skyriuje analizuojami

9



ir grafiSkai iliustruojami svarbiausi duomenys gauti tyrimo metu. Darbo pabaigoje pateikiamos isvados

ir rekomendacijos.

10



1. KARTU SAMPRATA IRY KARTOS YPATUMAI DARBO
RINKOJE

1.1. Karty samprata ir klasifikacija

Zodis karta arba ,,generacija“ yra kildinamas i§ lotynisky Zodziy ,,genus reidkianéio kilme
ir gimine arba kategorija, bei ZodZio ,,generatio,* reiskian¢io atsiradima, gimima bei Zmoniy karta.*
Siandieniniame pasaulyje karta daZniausiai apibréziama kaip tam tikra grupé zmoniy, kuri patyré
panasius iSgyvenimus ir turi santykinai panasia pasauléZiiira j pasaulj viso gyvenimo metu,? taip pat
kuriuos sieja gimimo data, o esminiai jvykiai nutik¢ kritiniais jy vystymosi laikotarpiais suformuoja
panasias vertybiy sistemas ir poziiirj, kurie lemia karty skirtumus.® Karta kartais dar vadinama ir
kildinama i§ Zodzio kohorta, reiskianc¢io Zmoniy grupe, kurios individai turi bendra istoring ar socialing
gyvenimo patirtj, kurj turi stipry ir gana stabily poveikj Siy individy pasauléziiirai jvairiais gyvenimo
aspektais.* Apibendrinant galima teigti, kad karta yra tam tikra Zmoniy grupé, kurios individai gimé
pana$iu metu ir svarbius ivykius patyré panasaus amziaus bei gyvena panasioje socialinéje, politinéje,
istoringje ir ekonominéje aplinkoje.’

Didzioji dalis karty teorijy remiasi dvejomis pagrindinémis priclaidomis: pirma, pagal
sociologing hipoteze vertybés susiformuoja vaikystéje bei ankstyvoje paauglystéje ir Sios vertybés tampa
pamatinémis ir palyginti stabiliomis visa likusj gyvenima. Antra, pagal socialing konstruktyvizmo teorija
visuomené yra sudaryta i§ individy ir i$ jy sudaryty grupiy, kurie saveikauja tarpusavyje.® Viena is
pirmyjy karty teorijy, kuria pradéta tirti karty problematika, yra laikoma sociologo ir filosofo Karoly
Manheim teorija, kurig 1923 m. jis pristaté savo esé ,,Karty problema,* kurioje sistemiskai aprasé
skirtumus tarp grupiy (arba kitaip karty), kurios susiformavo dél svarbiy ir iSskirtiniy istoriniy
aplinkybiy atitinkamu laikotarpiu. Jis taip pat teigé, kad karty analizé padeda geriau suprasti socialinius
ir intelektualinius visuomenés poky¢ius.” Karty teorijy pradininky kontekste svarbu paminéti ir JAV

sociologg Howe N. ir rasytojg Strauss W., kurie teigia, kad mazdaug kas 20 mety uzauga nauja karta,

1 Kazimieras Kuzavinis, Lotyny-lietuviy kalby Zodynas. Dictionarium Latino-Lituanicum (Vilnius: Mokslo ir enciklopedijy
leidybos centras, 2007), 448-449.

2 Dr. Graeme Codrington, ,Detailed Introduction to Generational Theory in Asia,” TomorrowToday Global, ZiGréta 2017
spalio 5 d. http://tomorrowtoday.uk.com/articles/article044 generations in_asia.htm

3 Raimonda Alonderiené, , Karty skirtumai, arba kas ateis po kartos Z,“ Bernardinai, 2015 sausio 6d.,
http://www.bernardinai.lt/straipsnis/2015-01-06-kartu-skirtumai-arba-kas-ateis-po-kartos-z/125990

4 Karen Wey Smola ir Charlote Sutton, ,Generational differences: revisiting work values for the new millennium,” Journal
of Organizational Behaviour 23, 4, (2002): 364 http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/job.147/abstract

5> Kaylene C. Williams ir Robert A. Page, ,,Marketing to the Generations,” Journal of Behavioral

Studies in Business, (2011): 2, http://www.aabri.com/manuscripts/10575.pdf

6 Dr. Graeme Codrington, ,,Detailed Introduction to Generational Theory in Asia,” TomorrowToday Global, ZiGréta 2017
spalio 5 d. http://tomorrowtoday.uk.com/articles/article044_generations_in_asia.htm

7 Jane Pilcher, ,,Mannheim’s sociology of generations,” BJS 45, 3, (1994): 481
http://www.history.ucsb.edu/faculty/marcuse/classes/201/articles/94PilcherMannheimSocGenBJS.pdf

11


http://tomorrowtoday.uk.com/articles/article044_generations_in_asia.htm
http://www.bernardinai.lt/straipsnis/2015-01-06-kartu-skirtumai-arba-kas-ateis-po-kartos-z/125990
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/job.147/abstract
http://www.aabri.com/manuscripts/10575.pdf
http://www.history.ucsb.edu/faculty/marcuse/classes/201/articles/94PilcherMannheimSocGenBJS.pdf

kuriai biidinga panasi pasauléziiira, kuria suformavo ja supantis laikmecio istorinis ir socialinis fonas.®
Taip pat, tyrinédami karty kaitos désningumus, jie pastebéjo, kad karty ,.konfliktas nesusijes su tam
tikram amziui budingais bruozais. Nes jei taip buty, visy karty dvideSimtmeciai, trisdeSimtmeciai,
keturiasdeSimtmeciai ir t. t. turéty panasSiai elgtis, deklaruoti panaSias vertybes, siekti panaSiy tiksly.

Taéiau sulauke savo tévy amziaus vaikai masto, veikia, dirba, tiesiog gyvena kitaip.«®

Deél skirtingy
suformuoty vertybiy, kiekvienos kartos individai turi savita poziiirj j Seima, gyvenimo stiliy, asmeninj
gyvenima, tarpusavio bendravima ir, Zinoma, j darba.’® Atitinkamos kartos suformuota asmenybé turi
tam tikrg pozilr] j organizacin¢ kultiirg, koks darbas patenkinty jy poreikius ir atitinkamai kokie jy
veiksmai turéty patenkinti kity likescius.™

D¢l kartos sgvokos didzioji dalis mokslininky sutaria ir apibiidina ja panaSiai, taciau
mokslingje literattiroje néra visuotinai apibrézty kriterijy, pagal kuriuos biity galima atskirti vieng istorinj
laikotarpj nuo kito (mety tikslumu), kuris lemty naujos kartos atsiradima, jos pavadinimg bei kiek laiko
reikia, kad nauja karta susiformuoty su tik jai budingomis vertybémis ir pasaulézitira. Pateiktoje lenteléje
(1 lentelé) galime matyti jvairiy mokslininky pasitlytus skirtingus karty skirstymo periodus ir sitilomus

karty pavadinimus.

1 lentelé. Karty Kklasifikacija

Saltinis Karty skirstymas
Howe N., Strauss Tylioji karta Kudikiy bumo X karta Y/Tiikstantme¢io Z Kkarta
W. (1925-1942) karta (1961-1981) karta (2005-2025)
(2007) (1943-1960) (1982-20057)
Codrington G. Tylioji/tradiciné | Kiadikiy bumo X karta Y karta Z Kkarta
(2011) karta karta (1960 — 1980) (1990 - 2000) -
(1920 — 1945) (1946 —1960)
Ling Lim H. Tylioji/tradiciné | Kiudikiy bumo X karta Y karta Z Kkarta
(2014) karta karta (1965 —1979) (1980 — 1999) 2000 - ?
(1925 — 1945) (1946 —1964)
Bennett J., Pitt Tradiciné Karta Kudikiy bumo X karta Y/Tikstantmecio Z karta
M., Price S. (1925 - 1945) karta (1965 —1980) karta -
(1945 -1964) (1981 —2000)

8 Neil Howe ir William Strauss, Generations: The History of America’s Future, 1584 to 2069 (New York: William Morrow

and Company, 1991), 34

% Vilija StaniSauskiené, , Karjeros sprendimus lemianéiy veiksniy dinamika karty kaitos procese,” TILTAI, 2 (2015): 3,

http://dx.doi.org/10.15181/tbb.v71i2.1097

10 Ju Chen ir Youngsoo Choi, ,Generational differences in work values: a study of hospitality management,” International
Journal of Contemporary Hospitality Management 20, 6 (2008): 597-598, https://doi.org/10.1108/09596110810892182
11 Karen Wey Smola ir Charlote Sutton, ,Generational differences: revisiting work values for the new millennium,” Journal
of Organizational Behaviour 23, 4, (2002): 364, http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/job.147/abstract
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http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/job.147/abstract

(2012)
Alonderiené R. Tylioji karta Kudikiy bumo X karta Y/Tukstantmecio Zlinterneto
(2015) (1925 — 1942) Karta (1961 — 1981) Karta Karta
(1943 ~1960) (1982 — 2004) (2005 - ?)
Pollak L. Tradiciné karta | Kadikiy bumo X karta Y/Tukstantmecio Zlinterneto
(2017) (1922 — 1945) karta (1965 —1980) karta karta
(1946 ~1964) (1981 — 1997) (1998 - ?)
Lancaster, Tradiciné karta | Kadikiy bumo X karta Y/Tikstantmegio Zlinterneto
Stillman (1900 — 1945) karta (1965 —1980) karta karta
(2010) (1946 ~1964) (1981 - 1999) (2000 - ?)
Martin, Tulgan Tylioji karta Kudikiy bumo X karta Tukstantmec&io Z Kkarta
(2002) (1925 - 1942) karta (1965 — 1977) karta -
(1946 —1960) (1978 — 2000)

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal analizuotg moksling literatiir.

Apibendrinant keliy mokslininky nuomones apie karty pavadinimus ir atitinkamus laiko
periodus, pateiktus virSuje esancioje lenteléje, galime daryti iSvadg, kad karty pavadinimai beveik
nekinta arba kinta labai nezymiai (pvz. darbe tiriamai Y kartai dazniausiai suteikiamas Y arba
tukstantmecio kartos pavadinimai), taciau laiko periodai skiriasi. Tai galima paaiskinti tuo, kad
skirtingos $alys ir regionai tuos pacius, nacionaliniu mastu reikSmingus, jvykius patyré skirtingu metu
(dazniausiai keliais metais anks¢iau ar véliau).!? Pavyzdziui, dél susikloséiusiy istoriniy aplinkybiy
Jungtinése Amerikos Valstijose technologijos vystési sparc¢iau, nei ryty Europoje, kurioms $iuo metu
priklauso ir posovietinés Salys, todél kuidikiy bumo, X, Y ir Z karty amziaus tarpsniai gali skirtis. Taigi
tiriant konkrecias Salis ir regionus, visy pirma biitina i$siaiskinti, koks amziaus tarpsnis labiausiai tinka
konkrecios tiriamos $alies ar regiono kartai. Kadangi $iame darbe bus atlickamas empirinis tyrimas apie
Y kartos darbuotojy motyvacija ir lojaluma organizacijoms Lietuvoje, vélesniuose skyriuose bus

analizuojama, kokio amziaus individus tikslingiausia priskirti Y kartai Lietuvoje.

1.2. Y Kkartos atsiradimo genezé

Y karta literatliroje daznai dar vadinama kaip tikstantmecio (angl. Millennial), genu Y,
karta@, www karta, karta Net arba skaitmenine karta. Patys Y kartos atstovai save daznai vadina

»antibranduolinés* §eimos (angl. Non-Nuclear Family), ,,nieko néra Svento* (angl. Nothing-Is-Sacred),

2 Dr. Graeme Codrington, ,Detailed Introduction to Generational Theory in Asia,” TomorrowToday Global, ZiGréta 2017
spalio 5 d. http://tomorrowtoday.uk.com/articles/article044 generations in_asia.htm
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,Wannabees* (angl.) kartomis, taip pat kibernetiniy vaiky (angl. Cyberkids) ,,jauskis gerai‘ (angl. Feel-
Good), ,,daryk arba mirk (angl. Do or Die) ir savo identiteto beieSkanti karta (angl. Searching-for-an-
Identity).'® Siame darbe, atsizvelgiant j naudojamos savokos daznuma mokslinéje literatiroje ir Siekiant

aiSkumo, bus naudojama Y kartos sgvoka.

Kaip jau minéta ankstesniame skyriuje, kol kas néra priimto griezto ir vieningo susitarimo,
kurias metais gim¢ zZmones yra laikomi Y kartos atstovais, taciau iSnagrinéjus jvairiy mokslininky
pasitilytus kartos skirstymo periodus galime teigti, kad tai yra zmonés, gime¢ ne anksciau nei 1978 - ieji,
bet ne véliau nei 2005- ieji metai. Taciau analizuojant konkrecios Salies Y kartg reikia atsizvelgti ir j
analizuojamos Y kartos Salies geografing padét;. 2010 metais Deloitte kompanijos uzsakymu buvo
atliktas tarptautinis tyrimas, kuriuo buvo siekiama nustatyti karty skirstymo periodus skirtingose
geografijos zonose atsizvelgiant | tose zonose (arba Salyse) atitinkamu metu vykusius svarbius
socialinius, kultiirinius ar politinius jvykius, kurie turéjo jtakos karty formavimuisi. Zemiau esanéioje
lenteléje (2 lentelé) pateikti duomenys atspindi Y kartos skirstymo periodus skirtingose geografinése
zonose pagal atlikto tyrimo rezultatus.* Kadangi §iame darbe bus analizuojama Lietuvoje gimusi ir
uzaugusi Y karta, todél iSanalizavus skirtingy autoriy sitlomus metodus bei atsizvelgiant j Sio tyrimo
rezultatus (Lietuva nebuvo jtraukta j §j tyrimg, todél pasirenkami geografiskai ir istoriskai artimiausiy
Europos $aliy rezultatai: Cekijos Respublikos, Rusijos, Bulgarijos), pasirenkamas 1982 — 2000 mety

periodas tolesniam Y kartos tyrimui Lietuvoje.

2 lentelé. Y kartos klasifikavimas skirtingose Salyse

Salis
Indija Rusija Bulgarija Cekijos Piety Afrika Brazilija JAV
Respublika
o
‘:cf 1981-? | 1983-2000 1980-2000 1983-2000 1990-2000+ 1981-2001 1981-2001
T
.|

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal D.Hole, L. Zhong ir J. Schwartz.1®

13 Anick Tolbize, ,Generational differences in the workplace,” Research and Training Center on Community Living,
University of Minesota, 2008 rugpjacio 16 d., 3, https://rtc.umn.edu/docs/2 18 Gen_diff workplace.pdf

14 David Hole, Le Zhong ir Jeff Schwartz, , Talking About Whose Generation?,” Deloitte Development LLC 6 (2010):, 88
https://dupress.deloitte.com/content/dam/dup-us-en/articles/talking-about-whose-generation-ages-and-attitudes-
among-the-global-workforce/US deloittereview Talking About Whose Generation Jan10.pdf

5 Ten pat.
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Skyriaus pradzioje iSvardinti karty pavadinimai tiesiogiai atspindi kokie pokyciai turéjo
didziausig jtaka Sios kartos Zzmoniy pasauléziiiros ir vertybiy formavimuisi: internetas, skaitmeniné ir
technologiné revoliucija, globalizacija bei mediatizacija.’® Y kartos atstovai gimé apsupti tokiy
technologijy kaip iSmanieji telefonai, parsisiun¢iama muzika, internetiniy dienoras¢iy portalai,
tiesioginiai pokalbiai internetu, , Youtube,“ ,,Google,“}" bendravimas socialiniuose tinkluose
(,,Facebook, ,, Twitter, ,,LinkedIn®, ,,Instagram) ir kt. D¢l sparcios globalizacijos ir technologiniy
vystymosi skirtingose salyse, Zemynuose ar kultlirose gyvenantys Y kartos atstovai tampa tarpusavyje
dar panasesni nei pries tai buvusios kartos. [vairiy medijy pagalba jaunoji karta turi prieigg prie ty paciy
naujieny, ziiiri tuos pacius filmus, yra veikiama ty paciy tarptautiniy prekés zenkly. Taigi Y kartg galime

vadinti pirmaja globalia karta.®

Y kartos individy charakterio ypatybéms yra priskiriamas optimizmas, realizmas, taip pat
jie labai daug tikisi ir reikalauja tiek i saves, tiek ir i§ aplinkiniy,® todél gyvenime nori is$tkiy, ilgai
negalvoj¢ stengiasi pasinaudoti jvairiomis, gyvenime jiems suteikiamomis ar atsirandancioms,

galimybémis ir yra vedini tiksly, kuriuos patys daznai ir i$sikelia sau.?°

Y karta gimé apsupta technologijy, todél natiiralu, kad jos turi labai didele jtakg jvairiomis
gyvenimo sritims ir vertybiy susiformavimui. Visy pirma tai susij¢ su bendravimu. Tiek asmeninio
gyvenimo metu, tiek darbinéje sferoje Y karta bendrauja el. pasto, socialiniy tinkly ir kity technologijy
pagalba, todél gali palaikyti asmeninj ry$j su bet kuriuo Zzmogumi neatsizvelgiant j laiko ar geografinés
lokacijos apribojimus. Y kartos Zmonés priprate visada susirasti informacija esamuoju laiku internete,
nemegsta laukti, viskas turi biiti dabar ir ¢ia, todél daZniausiai visy pirma bando susirasti informacija

»google* paieskos sistemoje, nei klausti aplinkiniy.

16 Kerstin Liesem, ,,Generation Y and the World of Work in the Future,” Journal of Media Research 10, 1, 27 (2017): 3.
http://mrjournal.ro/docs/R2/27JMR1.pdf

7 Jon Warner ir Anne Sandberg, ,,Generational Leadership“, ReadyToManage Inc, 4, Zitréta spalio 18 d.,
http://ww.kiwata.com/pdf/Generational-Leadership.pdf

8 Mark McCrindle ir Emily Wolfinger, The ABC of XYZ. Understanding the Global Generations (Sidnéjus: McCrindle
Research Pty Ltd, 2011), 2

https://books.google.lt/books?id=BDPHKP31IQEC&pg=PA1&hl=It&source=gbs toc r&cad=3#v=onepage&q&f=true

19 Ju Chen ir Youngsoo Choi, ,Generational differences in work values: a study of hospitality management,” International
Journal of Contemporary Hospitality Management 20, 6 (2008): 603, https://doi.org/10.1108/09596110810892182

20 )i¥i Bejtkovsky, , The Current Generations: The Baby Boomers, X, Y and Z in the Context of Human Capital Management
of the 21st Century in Selected Corporations in the Czech Republic,” Littera Scripta 9, 2 (2016): 28-29
http://journals.vstecb.cz/the-current-generations-the-baby-boomers-x-y-and-z-in-the-context-of-human-capital-
management-of-the-21st-century-in-selected-corporations-in-the-czech-republic/
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3 lentelé. Y kartos charakteristika

Kategorija

Savybés

Poveikio $altiniai

Kompiuteriai, internetas, mobilieji telefonai, tiesioginiai praneSimai, pasaulinis

atSilimas, "Facebook", pigus oro transportas.

Dominuojancios asmenybés

savybés ir vertybés

Optimizmas, pasitikéjimas savimi, auksta saviverté, priklausomybé nuo interneto,
kosmopolitiskumas, naivumas, technologinis sumanumas, jvairiapusiskumas,

susirfipinimas gamtosauga

Pagrindinés vertybés

Idealizmas, pasitikéjimas savimi, optimizmas

Poziuris i darbg

padaryti/matyti savo veiklos poveikj labai greitai, nori greitai kilti karjeros laiptais,
tobuléti, nebijo reikalauti i§ darbdavio to, ko jiems reikia, tikisi greito grjztamojo

ry$io, vadovas ne visada yra autoritetas

Mokymosi ypatybés Teikia pirmenybe trumpai, grafiSkai pateiktai informacijai, jei kazko nezino, visy
pirma naudojasi ,,google,* tik véliau klausia aplinkiniy.
Pinigai Dirba tam, kad galéty leisti, taiau yra finansiskai iSprusg¢, masto apie pensijinj

amziy, todél todél pensija uztikrinanéios iSmokos yra svarbus veiksnys darbe.

Bendravimo budai

el. pastas, balso pranes$imai, zinutés socialiniuose tinkluose

Darbas ir Seima

Balansas

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Bejtkovsky Jiii,22Ju Chen,Youngsoo Choi, 2 ir Business interior.2®

VW =

Nors Y Kartos atstovai nebijo darbo ir i$$ukiy, vis délto jie stengiasi iSlaikyti darbo ir

gyvenimo balansg. Draugai, Seima ir asmeninis gyvenimas yra ne maziau svarbiis, nei uzimama pozicija

ar pripazinimas darbe. Taip pat, kaip matome i§ aukSciau pateiktos informacijos lenteléje, nors Y kartos

atstovy pozitiris yra ,,uzdirbti tam, kad iSleisti,” taciau kartu §j karta yra finansiskai iSprusususi. Tam,

tikétina, jtakos tur¢jo ir 2008 mety ekonominé krize, todél jaunoji karta atsakingiau Ziiirj | savo ateitj,

taupo pensijoms jvairiuose fonduose, iesko patikimy biidy investuoti turimus finansinius isteklius, kurie

ateityje generuoty papildomas pajamas ir suteikty daugau finansinés nepriklausomybés ir stabilumo.

21 )iti Bejtkovsky, , The Current Generations: The Baby Boomers, X, Y and Z in the Context of Human Capital Management
of the 21st Century in Selected Corporations in the Czech Republic,” Littera Scripta 9, 2 (2016): 28-29
http://journals.vstecb.cz/the-current-generations-the-baby-boomers-x-y-and-z-in-the-context-of-human-capital-

management-of-the-21st-century-in-selected-corporations-in-the-czech-republic/

22 Ju Chen ir Youngsoo Choi, ,,Generational differences in work values: a study of hospitality management,” International
Journal of Contemporary Hospitality Management 20, 6 (2008): 600 — 601, https://doi.org/10.1108/09596110810892182
23 Generation at work: a war of talents, Business interior, ZiGréta rugséjo 2 d., http://www.businessinteriors.co.uk/wp-
content/uploads/2011/11/business-interiors-knowldge-generations-at-work-talents.pdf
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Verta paminéti, kad Y kartos atstovai ,,jautriai reaguoja 1 smurtg, klimato kaitg, Sesélio
pozymius politikoje, versle ar kasdieniniame gyvenime. Tad nenuostabu, kad jy savisaugos instingtas
labai stiprus — jie kovoja uz savo galimybes. Taip jsisukama ] nesibaigiancig ne tik tarpusavio, bet ir

karty konkurencija.“?*

1.3. Y kartos darbuotojy segmento didéjimas darbo rinkoje

1995 metais darbo rinka sudaré keturios kartos: X karta (31%), kidikiy bumo karta (49%),
tylioji karta (18%) ir i§ darbo rinkos baigianti pasitraukti G.l./didZioji karta (2%).”> Tuo metu
vyriausiems Y kartos atstovams buvo 15-16 mety. Taigi po keliy mety jie po truputj pradéjo jsilieti |
darbo rinka ir jg papildyti vietoj paskutiniyjy pensinj amziy pasiekusiy G.1./didZiosios ir dalies tyliosios
kartos darbuotojy. Per 10 mety, 2005 metais, Y kartos atstovai sudaré jau 16% (X karta 36%, kudikiy
bumo karta 41%, tylioji karta 7%), 0 2016 — 35% visos darbo jégos (X karta 34%, kuidikiy bumo karta
29%, tylioji karta 2%).%

60%
50%

40%

30%

20%

10%

0%
1995 2005 2016

s (5,|, e Ty/li0]i karta Kidikiy bumo karta  esssX karta ey karta

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Richard Fry.?”

1 pav. Darbo jégos segmentacija pagal generacijas 1995-2016.

24 Kotryna Tamkuteé, , 0 gal jie tiesiog jauni,” Veidas, rugpjitis, 2017, Nr. 8/89, 25.

25 Richard Fry, “Millennials surpass Gen Xers as the largest generation in U.S. labor force,” Pew Research Center, 2015
geguzés 11 d., http://www.pewresearch.org/fact-tank/2015/05/11/millennials-surpass-gen-xers-as-the-largest-
generation-in-u-s-labor-force/

26 Jodi Williams, ,,2016 Trends in the Workplace,” Arcadis, 3, ZiGréta 2017 rugséjo 30 d.,
https://www.arcadis.com/media/2/3/6/%7B236A8585-8DF7-4FD2-B6C1-
8EBC5A2D6906%7DWorkplace%20Trends%20for%202016.pdf

27 Richard Fry, “Millennials surpass Gen Xers as the largest generation in U.S. labor force,” Pew Research Center, 2015
geguzés 11 d., http://www.pewresearch.org/fact-tank/2015/05/11/millennials-surpass-gen-xers-as-the-largest-
generation-in-u-s-labor-force/
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Pagal auksciau pateiktg grafikg (1 pav.) galime matyti, kad Siandieninéje darbo rinkoje jau
beveik nebéra tyliosios kartos darbuotojy ir kiekvienais metais mazéja kiidikiy bumo kartos darbuotojy
(buvusiy procentaliai didziausia darbo jéga prie§ 10 mety) dél pasiekto pensijinio amziaus. Taigi, dél
mazéjancio kity karty darbuotojy skaiciaus Y karta uzima vis didesn¢ visos darbo jégos dalj: Y kartos
darbuotojai 2016 metais sudaré daugiau nei trecdalj visy darbuotojy pasaulinéje rinkoje ir

prognozuojama 2020 metais jie sudarys jau beveik puse, o 2025 metais 75% visy darbuotojy (2pav.)?®
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Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Richard Fry prognozes.?

2 pav. Y darbuotojy kartos segmento didéjimo tendencija pasaulinéje darbo rinkoje 2016 — 2025

Remiantis §ia statistika, galima teigti, kad Y karta tampa viena i§ pagrindiniy karty,
formuojanciy XXI amziaus darbo kulttira, todél jy pritraukimas ir iSlaikymas organizacijoje yra vienas
1§ prioritetiniy organizacijos zmogiskyjy iStekliy uzduociy. Taciau kol kas organizacijoms sunkiai
pavyksta sukurti tokj motyvacinj mechanizma organizacijy viduje, kuris ugdyty Y kartos darbuotojy

lojaluma, kuris sumazinanty didele darbuotojy rotacija.

28 Fred Dews, ,, 11 Facts about the Millennial Generation,” The Brookings Institution, 2014 birzelio 2 d.,
https://www.brookings.edu/blog/brookings-now/2014/06/02/11-facts-about-the-millennial-generation/

2 Richard Fry, “Millennials surpass Gen Xers as the largest generation in U.S. labor force,” Pew Research Center, 2015
geguzés 11 d., http://www.pewresearch.org/fact-tank/2015/05/11/millennials-surpass-gen-xers-as-the-largest-
generation-in-u-s-labor-force/
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2. DARBUOTOJU LOJALUMAS IR MOTYVAVIMO PRIEMONES
Y KARTOS ASPEKTU

2.1. Darbuotojy lojalumo samprata ir veiksniai

Savoka lojalumas naudojama jvairiose mokslo srityse: sociologijoje, psichologijoje,
politikos moksluose, vadyboje. Pastaruoju metu lojalumas ypa¢ akcentuojamas zmogiskyjy istekliy ir
verslo vadyboje, kurj galima nagrinéti keliais pagrindiniais aspektais: tiekéjy, vartotojy bei darbuotojy
kontekste. Siame darbe yra nagrin¢jamas darbuotojy lojalumas. Taliau prie§ pradedant analizuoti

darbuotojy lojalumo sampratg ir aspektus, i§ pradziy tikslinga jsigilinti j Sios sgvokos kilmeg ir reik§mg.

Zodis ,,lojalus“ yra kildinamas i§ lotynisko ZodZio ,,legalis“ reiskiancio teisinj ir teiséta
(status Q) bei dora (vita Ter).%° Dabartinés lietuviy kalbos Zodynas §ia savoka apibréZia labai panasiai:
,bent iSoriskai istikimas valdZiai ir neperzengiantis teisétumo riby.“®! Tagiau tarptautiniame ZodZiy
zodyne galime rasti jau Siek tiek platesnj sgvokos aiskinimg: ,,(pranc., angl. loyal — iStikimas < lot.
Legalis — atitinkantis jstatymg): 1. neperzengiantis valdzios nustatyto teisétumo riby; teisés; 2. doras,
saziningas santykiuose su zmonémis.“®? Taigi Zodis ,,lojalus* apibréZiamas ne tik Kaip teisétas, ta¢iau ir
iStikimas. Reik§mé ,,istikimas* kaip ,,lojalaus® atitikmuo buvo ypa¢ daznai vartojama feodalizmo
laikotarpiu. Tuo metu lojalumas reiské iStikimybe feodalui, kaip auks$ciausiai, bet laikinai, zemiSkajai
galiai ir valdziai. Taciau laikui bégant naujieji amziai pakoregavo tokig lojalumo prasme ir iStikimybé
buvo pradéta sieti su valstybe ar politiniu autoritetu, o véliau, paveikta liberalizmo etikos ir demokratiniy

vertybiy, pradéta sieti su laisvu Zzmogaus pasirinkimu, leidzian¢iu lojalumg atskirti nuo paklusnumo.*

Filosofo John Ladd teigimu pagrindiniai lojalumo ir i§tikimybés objektai yra kiti asmenys,
taciau tai gali buti ir tam tikras struktiirinis vienetas: kolektyvas, socialinés grupés ar organizacijos.
Svarbiausia, kad individas jaustysi atsidaves tam tikram objektui visa irdimi.®* John Ladd poZifiriui,
kad lojalumo objektas gali biiti organizacija, pritaria ir profesorius George Randels, taciau jis teigia, kad
norint jog darbuotojas biity lojalus organizacijai, visy pirma svarbu joje sukurti bendruomene, kurioje
individas jaustysi jos dalimi. Jei organizacija nesugeba sukurti bendruomenés, ilgalaikis lojalumas

organizacijoje egzistuoti negali. Tam tikra prasme darbuotojas turi jausti aistrg darbui ir organizacijai

30 Kazimieras Kuzavinis, Lotyny-lietuviy kalby Zodynas. Dictionarium Latino-Lituanicum (Vilnius: Mokslo ir enciklopedijy
leidybos centras, 2007), 600.

31 pabartinés lietuviy kalbos Zodynas. (Vilnius : Lietuviy kalbos institutas, 2012), 374.

32 valerija Vaitkevidiate, (1929-2011), , Tarptautiniy 7odZiy Zodynas: 4-asis patais. ir papild. leid.,“ (Vilnius : Zodynas,
2007), 661.

33 Leonidas Donskis, , Ar Lietuva patiria lojalumo krize?,” Bernardinai, 2005 birzelio 6 d.,
http://www.bernardinai.lt/straipsnis/-/28860

34 “ oyalty,” Stanford Encyclopedia of Philospophy, ZiGréta 2017 spalio 16d., https://plato.stanford.edu/entries/loyalty/.
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kurioje jis dirba.® Jolita Vveinhardt ir Jaraté Kotovskiené teigia, kad lojaluma geriausia apibiidinti kaip
atsidavima, prieraiSumag ir iStikimybe, kuri darbdavio ir darbuotojy santykiy kontekste sukuriami laikui
bégant, kadangi tam reikia laiko ir pastangy.*® Tokiam pozifiriui pritaria ir profesoré Ilona Bugiiiniené,
kurios nuomone lojalus darbuotojas sieja save su organizacija, tiki jos misija ir tikslais, nori ir ketina

déti pastangas, kad minéti tikslai biity pasiekti.3’

Pasak K. Charskio, lojalumo pagrindas yra noras biti naudingu savo lojalumo objektui ir

kartu vengti veiksmy, kurie biity zalingi. Taip pat jis jvardina tokias pagrindines lojalumo savybes, kaip:

e saziningas elgesys lojalumo objekto atzvilgiu;

e pasitikéjimas;

e jsitikinimy ir pagrindiniy vertybiy priémimas;

e geb¢jimas dziaugtis lojalumo objekto laiméjimais;

e gebéjimas atvirai rodyti lojaluma;

e pasirengimas jspéti apie galimg pavojy;

e pasiruo$imas aukotis, jeigu tai biitina lojalumo objektui;

e pasididziavimo savo organizacija ir priklausymu jai jausmas;

e pastangos geriausiai atlikti lojalumo objekto pavesta uzduotj.*3®

Lina Peciuliené, kaip ir Leonidas Donskis, pastebi, kad ,,buti istikimam ir atsidavusiam
savo lojalumo objektui yra sagmoningas ir racionalus Zmogaus pasirinkimas, t.y. Zzmogus laisva valia
pasirenka savo lojalumo objekta (tarkime, jmone, kurioje dirba), savo noru jsipareigoja jai ir sgmoningai
nusprendzia buti jai iStikimas.“ Autoré taip pat iSskiria tris pagrindinius aspektus, koks darbuotojas

turéty buti, kad galétume ji vadinti lojaliu organizacijai:
1) geranoriskas jmonés, kurioje dirba, atZvilgiu, riipintis jos interesais ir gerbuviu;
2) susitapatines su ja ir laikyti save neatskiriama organizacijos dalimi;

3) bei pasiaukojantis, kadangi siekiant ilgalaikés jmonés gerovés, kartais gali tekti jmonés

tikslus iskelti tam tikram laikui auk$¢iau uz asmeninius interesus.3®

35 George Randels, , Loyalty, Corporations, and Community,” Cambridge University Press: Business Ethics Quarterly 11, 1
(2001): 27, http://www.jstor.org/stable/3857867.

36 Jolita Vveinhardt ir Jaraté Kotovskiené, ,Darbuotojy lojalumo ir rotacijos rySys rekreacines paslaugas teikianéiose
organizacijose,” Vadyba, 2, 13 (2008): 184

37 llona Bacitnieneé, ,Sékmés veiksniai, lemiantys darbuotojy jsipareigojima jmonei,” Vadovas ir pasaulis 4, ZiGréta 2017
rugséjo 25 d., http://www.teisescentras.lt/forumas/viewtopic.php?p=63848&sid=39e759acca6fa8846bab7faef

3Bcit. pgl. Ligita Simanskiené ir Erika Zuperkiené, Darnus vadovavimas (Klaipédos universiteto leidykla: 2013), 191.

39 Lina Petiuliené, ,Lojalumo prasmé ir verté,” zitréta 2017 spalio 20 d., http://www.vaiciulis.It/lojalumo-prasme-ir-verte.
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Papildant L. Peciuliene, lojalus darbuotojas taip pat yra tas, kuris nori siekti karjeros
organizacijoje, yra pasirenges déti visas pastangas, kad jam patikétos uzduotys bity iSsprestos

kokybiskai ir laiku bei priimti organizacijos vertybes ir jas puoseléti.*°

Apibendrinant galima teigti, jog lojalumo savoka jvairtis autoriai apibrézia skirtingai,
taCiau i§ pateikty lojalumo apibudinimy galime iSskirti tris pagrindinius elementus, Kkuriais yra
apibudinamas lojalumas — atsidavimas, prieraiSumas ir iStikimybé, kuriems susiformuoti reikia laiko,
todél norint i$siugdyti lojalius darbuotojus, visy pirma bitina i$siai$kinti ko organizacijos darbuotojai
tikisi darbe, kas juos motyvuoja ir atsizvelgiant | analizés rezultatus, sukurti ir jgyvendinti ilgalaike

lojalumo skatinimo strategija, kuri nuolat turéty biti tobulinama atsizvelgiant | darbuotojy poreikiy

pokytj.

2.1.1. Lojaliy darbuotoju svarba organizacijoms

,Lojalls darbuotojai — didziausias organizacijos turtas. Dabartiniame verslo stkuryje
istikimi darbuotojai jvardijami kaip svarbiausi veikéjai jmonei kovojant su konkurencingumu.“*! Tagiau
pastebima, kad Zemas lojalumo lygis vis dar islicka didele problema ir organizacijoms nesuradusioms
tinkamy motyvaciniy metody darbuotojy lojalumui iSugdyti, turi su jais atsisveikinti. Dazna darbuotojy
kaita yra viena i§ didziausiy problemy, kurig sukelia mazas darbuotojy lojalumas. Ji sukelia daug
nepatogumy: patiriami finansiniai nuostoliai, blogéja mikroklimatas bei darbdavio jvaizdis rinkoje,*?
taip pat naujy darbuotojy atranka ir apmokymas turi didelius laiko ir finansinius kastus, kyla sunkumy
,vystant lyderyste, komunikacija, atliekant projektus komandoje ar priimant ir jgyvendinant strateginius
sprendimus, kaip gerinti imonés veiklg. Lojalumo nebuvimas gali turéti jtakos produkty ar paslaugy

kokybei, Zemam produktyvumui ir efektyvumui, dazniems vélavimams ar net gi vagiliavimui.«4®

Pasak J. Kauzes lojaltis darbuotojai turi labai stipry teigiama poveikj organizacijos vieSam
jvaizdziui, kadangi jie dziaugiasi ir didziuojasi dirbdami savo organizacijoje, jauciasi jos dalimi,
asmeniniai tikslai ir vertybés atitinka organizacijos vertybes ir tikslus, o tai organizacija daro patrauklia
ir kitiems asmenims, todél tikétina, kad jmoné turés didesnj pranaSuma konkuruojant su kitomis

organizacijomis dél gery specialisty darbo rinkoje.** Lietuvoje tai tampa ypa¢ svarbu, kadangi darbingy

40 Ligita Simanskieneé ir Erika Zuperkiené, Darnus vadovavimas (Klaipédos universiteto leidykla: 2013), 191.

41 Jolita Vveinhardt ir Jaraté Kotovskiené, ,, Darbuotojy lojalumo ir rotacijos ry3ys rekreacines paslaugas teikian&iose
organizacijose,” Vadyba, 2, 13 (2008): 184.

42 Ten pat.

43 Lina Peciuliené, ,Lojalumo prasmé ir verté,” ZiGréta 2017 splaio 20 d., http://www.vaiciulis.It/lojalumo-prasme-ir-verte
4 James M. Kouzes, ,,I$5ikis vadybai,” (Kaunas: Smaltijos leidykla, 2003), 74.
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zmoniy skaicius palaipsniui mazéja dél visuomenés senéjimo ir didelés emigracijos, todél konkurencija

dél gery darbuotojy tampa vis intensyvesné.

Tikétina, kad lojalus darbuotojas savanoriskai imasi papildomy uzduociy, o kartais netgi
dirbs vir§valandzius, jei tai bus biitina kokybiSkam ir savalaikiam darbo uzbaigimui, nes tiki organizacija
ir tolimesne karjera joje, todél nori sudaryti jspudj, jog juo galima pasitikéti. Kai darbuotojai jauciasi
organizacijos dalimi ir save tapatina su ja, jie taip pat dazniau link¢ saugoti organizacijos iSteklius kaip

Savus.

Mazesné darbuotojy kaita gerina jmonés procesy kokybe ir efektyvuma, bei padidina visg
organizacinj zinojima. Ilgiau ir nuosekliau dirbantys darbuotojai nuolat mokydamiesi i§ savo klaidy
skatina inovacijas bei ilgainiui uzpildo Ziniy triikuma, didina darbines kompetencijas.*® Taip pat reikia
paminéti, kad jvairiy tyrimy rezultatai rodo, kad lojaliis darbuotojai sukuria tvaresnius ilgalaikius
santykius su jmonés klientais. Taip yra todél, kad lojaliis darbuotojai dirba produktyviau ir efektyviau,
kadangi per ilga laikg dirbant jmong¢je jie puikiai iSmano darbo specifikos subtilybes, zino savo klienty
poreikius bei norus, o tai, laikui bégant, leidzia uzsitarnauti kliento pasitikéjima, kuris formuoja klienty
lojalumg ir uzsitikrina stabily augima ir pelninguma (kuris sukuria konkurencinj pranasumg rinkoje).
Reikia pabrézti, kad organizacijos klientai uzmezga ir palaiko santykius ne su vadovybe, bet su
paprastais darbuotojais, tod¢l, tokiam darbuotojui i$éjus, nutriksta ir ilgai kurtas rySys tarp kliento ir
organizacijos. Kartais nutinka ir taip, kad darbuotojas iSeidamas dirbti j kitag organizacija panaSiame
sektoriuje gali kartu ,,pervilioti* ir savo klientus. Tokiu atveju organizacija patiria labai didelius kastus,
nes prarandamas ne tik apmokytas specialistas, taciau ir klientai. Taip pat nukenéia geras vardas ir
jvaizdis visoje rinkoje. Taigi, jmoné norédama uzsitikrinti stabily konkurencinj pranasumg ilgalaikéje
perspektyvoje turi turéti lojaliy ir ilgalaikiy darbuotojy, kurie uztikrina ir didina jos klienty
pasitenkinima.*® Didele lojaliy darbuotojy nauda ekonominiu ir konkurencinio pranagumo atzvilgiu taip
pat patvirtina JAV atlikti tyrimai: ,kompanijy, turinéiy stipriai jsipareigojusius organizacijai
darbuotojus, metinés pajamos yra 6 proc. didesnés, o kompanijy, kuriy darbuotojy jsipareigojimo
organizacijai lygis yra Zemas, — 9 proc. maZesnés uz pramonés $akos vidurkj.“4” Nors lojalumo teigiama
reikSmé organizacijoms yra nenugin¢ijama, vis délto daugelis kompanijy Lietuvoje ir pasaulyje vis dar

neturi ilgalaikiy ir konkreciy darbuotojy iSlaikymo arba kitaip ,,lojalumo* skatinimo programy.

4 Svetlana Sajeva, ,,| dentifying factors affecting motivation and loyalty of knowledge workers,” Economics &
Management, (2007): 644, http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=15&sid=b3b2852f-7944-4965-
910c-6d38c4a13121%40sessionmgr4007.

4 Lina Pectiuliené, ,Lojalumo prasmé ir verté”, Zitréta 2017 spalio 20 d., http://www.vaiciulis.It/lojalumo-prasme-ir-verte
47 |lona Bacitniené, ,,Sékmés veiksniai, lemiantys darbuotojy jsipareigojima jmonei,” Vadovas ir pasaulis 4, Zitréta 2017
rugséjo 25 d., http://www.teisescentras.lt/forumas/viewtopic.php?p=63848&sid=39e759accabfa8846bab7faef.
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Apibendrinant galima teigti, kad mazas darbuotojy lojalumas sukelia daug nuotoliy
organizacijoms: didéja zmoniy kaita, krenta jvaizdis darbo rinkoje, prastéja mikroklimatas. Taip pat
tokiy darbuotojy i$¢jimas i§ darbo reiskia ne tik dalies Ziniy ir kompetencijy netekima, taciau tikétina,
kad kartu nuteka ir tam tikros organizacijos paslaptys konkurentams, kuriems véliau dirba buve
organizacijos darbuotojai. Organizacija, kuri sugeba iSsiugdyti ir iSlaikyti lojalius darbuotojus turi
didesnj konkurencinj pranasuma rinkoje, tampa patrauklesniu darbdaviu. Lojalts darbuotojai dirba
efektyviau ir iSmano darbg subtiliau, sukuria tvaresnius santykius su organizacijos klientais, taigi kartu

uztikrina ir stabilesnj pelno gavima.

2.2.  Motyvacijos samprata ir veiksniai

Zodis motyvacija yra kildinamas i§ lotyniko ZodZio lotynisko ZodZio ,movere®
reiskiancio judéti ar (pa)judinti kazka kita.*® Tarptautiniame Zodziy Zodyne galime rasti jau $iek tiek
platesnj savokos aikinima: ,,tam tikro elgesio, veiklos paskatos, motyvy veikti turéjimas.“® Motyvacija
taip pat apibréziama kaip ,,tam tikra individo elgsena, veiksmai, tikslinga veikla, skatinama jvairiy

“%0 asmenybés biikle, kuri lemia tam tikros veiklos aktyvumo lygj ir kryptinguma tam tikroje

motyvy,
situacijoje, >*ar siejant su darbuotojo motyvacija: ,,skatinimo procesas, kai naudojant vidinius ir i$orinius
veiksnius, darbuotojas nukreipiamas konkrediai veiklai.“®? Taip pat galime i$skirti tris motyvacijai

budingas savybes:

1. Motyvacija yra vienas i$ keliy veiksniy, kurie turi jtakos asmens veiklos rezultatams
(kitais, vienodai svarbiais veiksniais galime laikyti: gebéjimus, iSteklius bei salygas,
kuriomis atliekama veikla).

2. Motyvacijos negalime laikyti pastovia bilisena, jis gali kisti (didéti ar mazéti tikros
veiklos atzvilgiu), todél reikia periodiskai ja skatinti.

3. Motyvacija yra viena i§ priemoniy, kuri vadovui padeda sutvarkyti santykius
organizacijoje. Jei vadovai zino, kokius poreikius jy darbuotojai turi, jie tinkamai gali

pritaikyti motyvacines priemones, kurios skatinty darbuotojus dirbti visu pajégumu.>

48 Kazimieras Kuzavinis, Lotyny-lietuviy kalby Zodynas. Dictionarium Latino-Lituanicum (Vilnius: Mokslo ir enciklopedijy
leidybos centras, 2007), 677.

9 Valerija Vaitkeviciate, (1929-2011), , Tarptautiniy ZodZiy Zodynas: 4-asis patais. ir papild. leid.” (Vilnius : Zodynas, 2007),
661.

50 Algirdas Salcius, Organizacijos valdymas (Vilnius: Efrata, 2009), 121.

51 Juozas Albrechtas, Asmenybé ir karjera (Vilnius: Klaipédos socialiniy moklsy kolegija, 2005), 107.

52 Danguolé Savareikiené, Motyvacija vadybos procese (Siauliai: V) Siauliy universiteto leidykla, 2008), 19.

%3 Lina Marcinkeviciaté, Darbuotojy motyvavimo modeliai: teoriniai ir praktiniai aspektais (Kaunas: Akademija, 2010), 41-
42.
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Nors mokslin¢je literatiiroje galime rasti Zymiai daugiau motyvacijos apibrézimy taciau

visi jie remiasi j du pagrindinius komponentus: judéjimas ir paskatos turéjimas tam tikro tikslo atzvilgiu.

Darbuotojy motyvacija yra vienas i$ pagrindiniy zmogiskyjy istekliy valdymo uzdaviniy.
Kiekviena organizacija turi analizuoti kokie yra jos darbuotojy poreikiai bei motyvai, kurie juos skatina
dirbti geriau. Darbuotojas nori gauti tam tikrg atlygj (ne bitinai materialinj) uz savo jdétas pastangas ir
ji gaves, jaudiasi realizaves tam tikra poreikj. Véliau, vietoj patenkinto poreikio, atsiranda kiti.>* Taigi
svarbu ne tik rasti tinkamus Zmones ir juos pasamdyti, taciau dar svarbiau nuolat darbuotojus motyvuoti
ir Sviesti, suteikti jiems reikiamos informacijos apie jy galimybes organizacijoje, ugdyti jy gabumus, taip

kartu didinant ne tik kiekvieno i§ jy pasitenkinima darbu, bet kartu ir visos jmonés veiklos kokybe.*

Pasak V. Grazulio ir kt.%® skatinti motyvacija ir patenkinti darbuotojy poreikius galime
motyvavimo priemonémis, kurias galima skirstyti j dvi pagrindines grupes: materialines motyvavimo
priemones ir nematerialines motyvavimo priemones. Materialines motyvavimo priemones galima
skirstyti j du mazesnius pogrupius 1) tiesioginio tipo materialines priemones: gaunamas atlyginimas,
bonusai, dalis gaunamo pelno ir kt.; 2) ir netiesioginio materialinio tipo motyvacines priemones, kurios
gali biti darbuotojui suteikiamos jvairiy socialiniy privalumy forma, gyvybés ir sveikatos draudimo ar
pensijos kaupimo draudimo programomis ir kitomis ir kt. (4 lentelé). ldomu tai, kad ankscCiau,
atlyginimas (priskiriamas tiesioginio materialinio tipo motyvacinéms priemonéms), buvo laikomas
paciu svarbiausiu darbuotojus motyvuojanciu veiksniu, ta¢iau naujausiy tyrimy duomenimis toks
pozilris yra pasenes ir darbuotojai pradeda vis labiau vertinti netiesioginius materialinius privalumus,
kuriuos organizacija jiems suteikia.>” Atlyginimas yra vis dar islieka labai svarbus faktorius, ta¢iau tik
trumpam, véliau darbuotojas nori patenkinti ir kitus savo poreikius. Tai patvirtina ir Kitas tyrimas,
kuriame 900 respondenty duomenimis tik 41% atlyginima jvertino kaip, kaip svarbiausig rodiklj, susijusj

su motyvacija ir lojalumu organizacijai.

54 Vladimiras Grazulis ir kt., Zmogiskyjy istekliy valdymas: vadovélis magistrantiros studentams (Vilnius:Mykolo Romerio
universitetas, 2015): 103 - 104

55 |gor Klopotan, Kre$imir Buntak ir lvana DroZdek, ,,Employee loyalty: differences between genders and the public and
the private sector,” Interdisciplinary Description of Complex Systems 14, 3 (2015): 304,
http://hrcak.srce.hr/160400?lang=en

56 Vladimiras Grazulis ir kt., Zmogiskyjy istekliy valdymas: vadovélis magistrantiiros studentams (Vilnius:Mykolo Romerio
universitetas, 2015): 104 - 105

57 George Lazaroiu, ,Employee Motivation and Job Performance,” Linguistic and Philosophical Investigations 14, (2015):
100, https://www.scribd.com/document/294852320/Employee-Motivation-and-Job-Performance
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4 lentelé. Materialinés darbuotojy motyvavimo priemonés

Materialinés motyvavimo priemonés

Tiesioginio tipo Netiesioginio tipo
Pagrindinis darbo uzmokestis: atlyginimas/alga Socialinés lengvatos
Papildomas darbo uzmokestis: premijos, priedai Pensijy fondy programos: jmokos j darbuotojy pasirinktus

pensijy fondus pervedimas

Vienkartinés iSmokos (bonusai) Gyvybés draudimo programos

Akcinis kapitalas: dividendy gavimas uz organizacijos | Sveikatos draudimo programos

akcijas.

Pelno dalis: iSmokos i§ grynojo pelno Kompensuojamos kelionés iki darbo islaidos

Maitinimas organizacijos 1éSomis

Nemokamos darbuotojy medicinos prieziliros

organizavimas

Stipendijy fondai studijoms visiskai ar dalinai kompensuoti

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Viadimiras Grazulis ir kt.5

Vis dél to, jei kompanija nori atlyginima naudoti kaip pagrinding motyvacing priemon¢
savo organizacijoje, tokiu atveju turi bati sukurta sgzininga ir skaidri (bei darbuotojams zinoma)
atlyginimo sistema: kiek ir uz kokius veiklos rezultatus yra atlyginama. Tai pat patartina aiskiai atskirti
individualius ir grupinius (skyriaus, komandos) paskatinimus. Individualis paskatinimai padeda
pagerinti pacio darbuotojo individualius rezultatus, o tai ypac svarbu siekiant patenkinty klienty. Taciau
tik individualus skatinimas neuZztikrina efektyvaus komandinio darbo organizacijos viduje, tod¢l svarbu
sukurti ir grupinius atlygius, kurie apjungia komandas bendram tikslui, skatina informacijos ir Ziniy
dalinimasi, komandinj darba, o tai padeda darbuotojui jaustis ne tik komandos, bet ir visos organizacijos
dalimi. Tokia sistema turi stipry pozityvy poveikj darbuotojy tarpusavio santykiuose, o tai didina
prisiri§img ir lojaluma.>® Tagiau $alia materialiniy paskaty, kiekvienai organizacijai, siekian¢iai auksto
darbuotojy pasitenkinimo darbu, rekomenduojama nuolat skatinti darbuotojus ir kitomis priemonémis:
kelti jy kvalifikacija mokymy ir kursy pagalba, suteikti lankscias salygas apmokamoms darbuotojy

atostogoms, t.y. investuoti ] nematerealiy motyvaciniy priemoniy uztikrinima.

Nors materialiniai faktoriai kiekvienam darbuotojui yra svarbis, tadiau tam, kad

darbuotojas bty lojalus jmonei — nepakanka. Darbuotojg, kuris skatinamas tik materialiai, lengva

58 Vladimiras Grazulis ir kt., Zmogiskyjy istekliy valdymas: vadoveélis magistrantiros studentams (Vilnius:Mykolo Romerio
universitetas, 2015): 107 — 109.

59 |gor Klopotan, Kre$imir Buntak ir lvana Drozdek, ,Employee loyalty: differences between genders and the public and
the private sector,” Interdisciplinary Description of Complex Systems 14, 3 (2015): 305,
http://hrcak.srce.hr/160400?lang=en.
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prarasti atsiradus galimybei dirbti uz didesnj finansinj atlygj kitoje organizacijoje. Toks darbuotojas
saves netapatina su organizacija ir jam nesunku priimti sprendimg iseiti. Todél svarbu uztikrinti ir
efektyvig nematerialiniy motyvavimo priemoniy sistema, kuri didinty darbuotojo atsidavimg jmonei ir
skatinty lojaluma. Pasak |. Klopotan ir kt. vienas i§ svarbiausiy nematerialiniy motyvavimo priemoniy

yra pasitenkinimas darbu, kuriam biidingi trys pagrindiniai komponentai:

1) tam tikri jsitikinimai ir priclaidos apie dirbamg darbg (kognityvinis arba kitaip pazintinis

komponentas);

2) savijauta atlickant darba (emocinis komponentas);

3) ir darbo jvertinimas (vertinimo komponentas

).60

Nagrin¢jant pasitenkinimg darbu, svarbu i$skirti pagrindinius parametrus, kurie daro jtaka

jam jtaka (5 lentelé).

5 lentelé. Priezastys, turincios jtakos darbuotojy pasitenkinimui darbu

Organizaciniai parametrai, kurie turi jtakos

pasitenkinimu darbu

Asmeniniai parametrai, kurie turi jtakos

pasitenkinimu darbu

Darbo specifika - darbuotojai yra labiau patenkinti, jei jy
darbas apima ne tik monotoniSkas ir paprastas uzduotis,
taciau ir sudétingesnes uzduotis, kurios daro atliekama

darba jdomesniu.

Asmeniniy interesy ir darbo harmonija — asmeniniai
interesai, zinios ir jgldziai atitinka darbo poreikius:
darbuotojas gali isreiksti savo nuomone ir realizuoti savo

zinias ir asmenybe.

Adekvati kompensavimo sistema — darbuotojai jauciasi
labiau motyvuoti, jei uz atliktus darbus jie yra atitinkamai

jvertinami ir apdovanojami.

Darbo stazas ir statusas — pastebima, kad kuo ilgiau
darbuotojas dirba tam tikroje srityje ar pozicijoje, tuo labiau
jis tampa patenkintas savo darbu: dirba greiiau, efektyviau,
yra adekvaciai jvertinamas, tampa savo srities specialistu,
todél patiria maziau streso, nei pradzioje dél ziniy stygiaus

sudétingose situacijose.

Darbo vietos sqlygos — geresnés darbo vietos salygos

padeda kokybiskiau ir produktyviau atlikti pavestus darbus.

Pozicija ir statusas — auk$tesné pozicija uZtikrina finansinj

stabiluma, socialinj statusg visuomenéje.

Bendradarbiai — geri santykiai su bendradarbiais sukuria

pozityvy mikroklimatg organizacijos viduje.

Bendras pasitenkinimas gyvenimu — pasitenkinimas
gyvenimu turi teigiama poveikj pasitenkinimu darbui, bei

atvirk$ciai.

80 |gor Klopotan, Kre$imir Buntak ir lvana DroZdek, ,,Employee loyalty: differences between genders and the public and
the private sector,” Interdisciplinary Description of Complex Systems 14, 3 (2015): 306,

http://hrcak.srce.hr/160400?lang=en.
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Organizaciné struktira — darbuotojai nori stabilios ir
aiSkios organizacinés struktiiros, kurioje galéty daryti jtaka

priimamiems sprendimams.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Igor Klopotan, Kresimir Buntak ir Ivana Drozdek.%*

I$ pateiktos lentelés virSuje galime daryti keletg iSvady. Visy pirma organizaciniai
parametrai daugiausiai priklauso nuo pacio darbdavio. Didelis démesys turi biiti skiriamas tinkamai
uzduociy specifikai parengti: monotoniskas ir rutiniskos uzduotis demotyvuoja darbuotoja, todél, jei
néra galimybés darbuotojams skirti sudétingesniy ir sunkesniy uzduociy, tuomet reikty rotuoti vienas
paprastas uzduotis j kitas, taip suteikiant daugiau galimybiy darbuotojui realizuoti savo potencialg ir
kelti kompetencija. Taip pat svarbu jdiegti tinkamg ir adekvacig atlyginimo sistema, kuri motyvuoty
darbuotoja dirbti produktyviai (pvz. garantuota ménesiné premija uz tiksly jvykdyma greiciau nei
numatyta). Darbo vietose privaloma uztikrinti geras darbo salygas (suteikti reikalingas darbo priemones,
sudaryti saugias ir sveikas darbo sglygas patalpose, kuriose dirbama jas védinant Sildant ir kt., jrengti
patalpas poilsiui), kad darbuotojas galéty susikoncentruoti j atlickamy uzduoc¢iy kokybe be pasaliniy
trikdziy ar nepatogumy. Dar vienas svarbus organizacinis parametras — komandoje dirbantys zmonés
arba kitaip bendradarbiai. Organizacija turi stengtis sukurti gera mikroklimata organizacijoje, skatinti
neformalius darbuotojy santykius (pvz. organizuoti neformalius susitikimus, darbo $ventes, sveikinti
kolegas gimtadieniy ar didesniy laiméjimy proga). Ir Zinoma, svarbu darbuotojus jtraukti j sprendimy
priémima, leisti jiems iSsakyti savo nuomong ir jsitraukti j visos organizacijos veikla, taip leidziant

kiekvienam pasijusti svarbia organizacijos dalimi.

Asmeninius parametrus, kurie daro jtakg pasitenkinimu darbu, organizacijai sunkiau
suvaldyti ar pakeisti, tai daugiau priklauso nuo pacio darbuotojo nusiteikimo ir kompetencijy. Vis délto
teisingas darbuotojy pasirinkimas darbo vietoms ir pozicijoms yra vienas i$ biidy, kaip organizacijoje
turéti kuo daugiau darbu patenkinty Zmoniy. Prie§ samdant darbuotojg konkreciai darbo pozicijai biitina
18siaiskinti darbuotojo interesus, poreikius, kompetencijas ir jvertinti ar turima pozicija atitinka minétus
Kriterijus. Taip pat nuolat stebéti darbuotojo progresa, ar jis pritampa prie naujos komandos ir supranta

savo pozicijg ir vaidmen] visos organizacijos mastu.

61 |gor Klopotan, Kre$imir Buntak ir lvana DroZdek, ,,Employee loyalty: differences between genders and the public and
the private sector,” Interdisciplinary Description of Complex Systems 14, 3 (2015): 306-307,
http://hrcak.srce.hr/160400?lang=en.
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2.3. Motyvacijos ir darbuotojy lojalumo sasajos

Remiantis ankstesniuose skyriuose aprasSyta medziaga, akivaizdu, kad lojalumas
pasiekiamas motyvavimo metody pagalba. Taip pat galima teigti, kad lojalumas yra kiekvienos
organizacijos siekiamyb¢ ir jis pasiekiamas palaipsniui motyvavimo priemoniy pagalba didinant

pasitenkinimg atlieckamu darbu. Siam procesui paaiskinti pasitelksime keleta motyvavimo teorijy.

Mokslingje literatiroje iSskiriama labai daug motyvavimo teorijy, taciau jas galima
skirstyti } dvi pagrindines kategorijas pagal tiriamg subjekta: 1) poreikiy teorijos (vidiniy Zmogaus
poreikiy ir stimuly prigimties ir struktiiros analizé); 2) ir proceso teorijos (procesy, kurie skirtingai
motyvuoja individus, analiz¢).%? Kadangi $iame darbe bus atlickamas Y darbuotojy kartos vidiniy
poreikiy empirinis tyrimas, darbo autorés sprendimu darbuotojy motyvacijos ir lojalumo teorinei
analizei pasitelkiamos trys pagrindinés poreikiy teorijos: Maslow poreikiy hierarchijos teorija, ERG

teorija ir F. Herzberg dviejy veiksniy teorija.®®

A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija yra laikoma viena i$ svarbiausiy ir Zinomiausiy
motyvacijos teorijy pasaulyje. Sios teorijos pagrindas — motyvacijos samprata grindziama individy
poreikiais: nuo svarbiausiy fiziologiniy poreikiy, be kuriy Zzmogus neisgyventy, iki auks$ciausiy
savirealizacijos poreikiy, kurie suteikia zmogui pilnatve. Apacioje esan¢iame paveiksle (3 pav.) galime
matyti, kad A. Maslow poreikius skirsto j penkis pagrindinius pogrupius: 1) fiziologinius poreikius; 2)
saugumo poreikius; 3) socialinius poreikius, 4) pagarbos (pripazinimo) poreikius; 5) ir auks¢iausias
savirealizacijos poreikius. Tai pat reikia pabrézti, kad pagal $ig teorija, kiekvienas poreikis yra
patenkinamas nuosekliai, t.y. norint patenkinti saugumo poreikius, visy pirma reikia uZtikrinti
fiziologiniy poreikiy i$pildyma.% Zemiau pateiktoje lenteléje Salia kiekvienos poreikiy grupés
pateikiami ir pagrindiniai darbuotojy poreikiai organizacijos lygmenyje. Teoriskai galime teigti, kad
darbuotojo lojalumas yra pradedamas ugdyti patenkinant fiziologinius poreikius bazinémis motyvavimo
priemonémis ir auk$ciausias lojalumo taSkas yra savirealizacijos pasiekimas, tac¢iau pagal ankSciau
pateikta darbuotojo lojalumo samprata, tam, kad darbuotojas bty lojalus, visy pirma jis turi biti
atsidaves ir iStikimas savo organizacijai, todel pagal A. Maslow poreikiy piramide tikraj; lojalumo
skatinimg galime laikyti socialiniy poreikiy patenkinimg, kadangi tuomet darbuotojas pradeda jaustis
komandos dalimi. Taciau, norint pasiekti socialiniy poreikiy lygj, visy pirma motyvavimo priemonémis

biitina uztikrinti ir patenkinti Zemesnius (fiziologinius ir saugumo) poreikius.

62 Danguolé Savareikiené, Motyvacija vadybos procese: mokomoji knyga (Siauliai: Siauliy knygrisykla, 2008).
8 Ten pat.
64 Abraham H. Maslow, Motyvacija ir asnenybé (Vilnius: Spauda, 2006), 66 — 78.
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Savirealizacija: galimybé kelti kvalifikacija; tobuléti; mokytis; kirybinés galimybés; teisé
priimti svarbius sprendimus; didZiuotis dabu; jaustis visavertisku.

Pagarbos poreikiai: pripazinimo ir aukitesnio statuso siekimas; svarbiy darby,
atsakomyhiy paskyrimo siekimas, galimybé dirbti savarankiskai.

Socialiniai poreikiai: geri darbo santykiai; jautimasis komandos dalimi; geri santykiai su
bendradarbiais, kolegomis bei klientais; prisiriSmas.

Saugumo poreikiai: uztikrinta darbo vieta; saugos reikalavimus atitinkatios darbo
sqlygos; socialinés garantijos, papildomos lengvatos; finansiné nepriklausomybé.

Fiziologiniai poreikiai: tinkamos darbo salygos; bazinis atlyginimas; tvarkinga jranga;
kasmetinés atostogos.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Maslow ir J. Vveinhardt ir E. Gulbovaité %

3 pav. A. Maslow poreikiy piramidé darbuotojy atzvilgiu organizacijoje

Psichologas C. Alderfer remdamasis A. Maslow teorijos pagrindu i$plétojo nauja teorija
pavadinimu ERG (angl. Existence, Relatedness, Growth). Pagal $ig teorija, Zzmogaus poreikiai turéty biti
skirstomi ] tris pagrindines grupes: 1) egzistencijos (kuri atitinka A. Maslow piramidés fiziologinius ir
saugumo poreikius); 2) santykiy (kuri atitinka A. Maslow piramidés socialinius ir pagarbos poreikius;
3) ir augimo (kuri atitinka A. Maslow savirealizacijos poreikius).%® Tagiau skirtingi nuo A. Maslow
teorijos, ERG teorijoje teigiama, kad vienu metu gali bati veikiami keliy lygiy poreikiai (A. Maslow
atveju aukstesnio lygio poreikiai individui néra aktualiis, kol nepatenkinamas Zemiau esantis), t.y.
darbuotoja vienu metu gali motyvuoti noras turéti didesn;j atlyginima ir kartu noras jgyti naujy ziniy.%’
Taip pat skirtingai nuo A. Maslow teorijos, C. Alderfer teigia, kad nepatenkinus aukstesnés pakopos
poreikiy individui vél tampa svarbiis Zemesnieji poreikiai (nors jie jau buvo patenkinti anksc¢iau), kurie

vél gali motyvuoti darbuotojo elgesj.®® Taigi skirtingai nuo A. Maslow, Alderfer teigia, kad individy

85 Jolita Vveinhardt ir Evelina Gulbovaité, ,,Poreikiy hierarchijos koncepcinis pagrjstumas nacionaliniame vertybiy
kongruencijos kontekste,” Kultdra ir visuomené: Socialiniy tyrimy Zurnalas 4, 2 (2013): 150 - 151,
https://eltalpykla.vdu.lt/1/31839

6 Algimantas Sakalas ir Violeta Silingiené, Personalo valdymas (Kaunas: Technologija: Kauno technologijos universitetas
2000), 114.

7 Ten pat.

68 Ten pat.

29


https://eltalpykla.vdu.lt/1/31839

poreikiai gali kisti abiejomis kryptimis: tiek kilti, tiek ir leistis Zemyn. Apibendrinus abi teorijas ERG

teorijg galime laikyti lankstesne ir maziau apribota Maslow poreikiy hierarchijos versija.

Psichologas F. Herzberg taip pat labai daug prisidéjo analizuojamas kokie veiksniai
motyvuoja individus ir 1950 metais paskelbé dviejy veiksniy motyvacijos teorijg, pagal kurig iSskyré

dviejy tipy veiksniy kategorijas - higieninius ir motyvacinius veiksnius: %

e Higieniniai (arba kitaip mazinanéiy pasitenkinimg darbu) veiksniai apima atlygio
sistemos, saugumo, darbo salygy, organizacijos politikos, vadovavimo ypatumai,
tarpusavio santykiy, darbo teikiamo statuso faktorius;

e Motyvaciniai (pasitenkinimo) veiksniai pripazinimo, pasiekimy, atsakomybes,

pazangos, tobuléjimo ir augimo bei pasitenkinimu paciu darbu faktorius.”®

Remiantis $ia teorija, darbuotojas susidires su higieniniy veiksniy trilkumais jauciasi
nepatenkintas darbu. PaSalinus Siuos trikumus kartu dingsta ir nepasitenkinimas ir darbuotojo
nepasitenkinimas sumazinamas iki neutralios biisenos, tafiau pasitenkinimas ar motyvacija darbu
neatsiranda (4 pav.). Taigi higieniniy veiksniy nebuvimas ,,tiesiogiai neformuoja motyvacijos, bet jy
nebuvimas gali sukelti Zymy nepasitenkinimg darbu.“’* Darbdavys, norédamas paskatinti dirbti, privalo
pasiriipinti motyvuojanéiy veiksniy uztikrinimu,’? kurie ,tiesiogiai formuoja darbuotojy motyvacija
darbu, taciau jy nebuvimas retai sukelia darbuotojy nepasitenkinima.“’® Apibendrinant $ig teorija galima
teigti, kad higieniniai veiksniai apibiidina darbo aplinka, o motyvaciniai — darbo turinj ir esmg¢. Taigi
remiantis anksciau analizuota literatiiros analize lojalumo atzvilgiu, darbuotojo lojalumas priklauso nuo
motyvaciniy veiksniy uztikrinimo ir pagal §ig teorija jei organizacija uztikrina tik higieninius veiksnius
apimancias motyvacines priemones, darbuotojo lojalumas néra skatinamas. Didziausig jtakg darbuotojo

lojalumo stiprumui turi motyvacinés priemonés nukreiptos j darbo turinio ir esmés tobulinima.

8 Algimantas Sakalas ir Violeta Silingiené, Pramonés jmoniy vadyba (Kaunas: Technologija, 2000), 401.

70 |on Dobre, ,Key factors of healty employee motivation in Jordan. Evidence from dual-factor theory based on structural
equation models, “ Economic Computation and Economic Cybernetics Studies and Research 51, 2 (2017): 41,
http://web.b.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=3&sid=5448d4be-566f-4152-a7a3-
350408ac1117%40sessionmgr102

71 palimira Jucevitiené, Organizaciné elgsena (Kaunas: Technologija, 1994): 53.

72 Algimantas Sakalas ir Violeta Silingiené, Pramonés jmoniy vadyba (Kaunas: Technologija, 2000), 401.

73 palimira Jucevitiené, Organizaciné elgsena (Kaunas: Technologija, 1994): 54.
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Neigiami jausmai Neutraliis jausmai Teigiami jausmai

ir emocijos ir emocijos ir emocijos

(nebuvimas) palaikymo veiksnio (buvimas)

(nebuvimas) motyvuojancio veiksnio (buvimas)

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal P. Jucevicieng.”

4 pav. Herzberg motyvavimo veiksniai ir jy poveikis

Herzberg teorija turi daug panasumo su A. Maslow ir ERG teorijomis: higieniniai veiksniai
atitinka hierarchinés poreikiy teorijos fiziologinius ir socialinius poreikius ir Alderfer teorijos
egzistencijos poreikius, 0 motyvaciniai veiksniai atitinkamai pagarbos ir savirealizacijos poreikius
Maslow teorijos atzvilgiu ir augimo poreikius pagal ERG. Taciau skirtingai nuo ankstesniy dviejy
teorijy, zemiausiy poreikiy uztikrinimas nelaikomas motyvaciniu veiksniu, todél galima teigti, kad kartu

ir neugdo darbuotojo lojalumo.

Apibendrinus S$ias tris teorijas galima teigti, kad darbuotojy lojalumas yra ugdomas
motyvaciniy priemoniy pagalba ir kuo aukstesnio lygio poreikiai yra patenkinami, tikétina, tuo lojalesnis
darbuotojas tampa. Vis délto, nors pagal Maslow ir Alderfer poreikiy teorijas darbuotojy lojalumas yra
pradedamas ugdyti patenkinus Zemiausius darbuotojy poreikius, taciau Siame darbe bus laikomasi
Herzberg teorijos prielaidos, kad higieniniy (zemiausiy/i§gyvenimo poreikiy) uztikrinimas yra biitinybé,
0 siekiant issiugdyti ilgalaikius lojalius darbuotojus, biitina motyvacinémis priemonémis uztikrinti

auksciausio lygio poreikiy patenkinima (5 pav.).

74 palimira Jucevitiené, Organizaciné elgsena, (Kaunas: Technologija, 1994): 54.
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Aukstas lojalumo lygis
Savi-

realizacija

Pagarbos
Vidutinis lojalumo lygis poreikiai

Sockainkat porelial Motyvacij skatinantys veiksniai

Motyvacijos neskatinantys veiksniai
Saugumo poreikiai

Zemas lojalumo lygis

Fiziologiniai poreikiai

Saltinis: parengta darbo autorés pagal A. Maslow, C. Alderfer ir F. Herzberg poreikiy teorijy analize

5 pav. Darbuotojy lojalumo lygiai pagal poreikiy teorijy analiz¢

2.4. Y kartos darbuotoju poziuris | darbg ir lojaluma

Atliktais tyrimais nustatyta, kad darbuotojy lojalumas vis mazéja ir kuo karta yra
,jaunesné,” tuo darbuotojai yra linke biiti maZziau lojaliis. Tarptautinés kompanijos ,,Gallup® tyrimo
duomenis, kuris buvo atliktas 2016 metais, apie penktadalis Sios kartos darbuotojy keités darba per
einamuosius metus, o apie 60% visuomet yra atviri geresniems kity organizacijy pasitilymams ir tik trys
i$ desimties i3 tikryjy mégsta ir yra patenkinti dabartiniu darbu ir pozicija.”> Remiantis kito tyrimo
duomenimis, tokie rezultatams galéjo turéti 2008 mety krizé, kurios metu daug darbuotojy neteko darbo,
todél Y karta pradéjo labiau vertinti savo paciy poreikius, o ne organizacijos. Turimo rezultaty analizé
parodé, kad 2008 metais 75% jaunosios kartos darbuotojai tikéjosi pakeisti ne daugiau kaip 2-5
darbdavius per savo karjera, o 2011 metais $is darbuotojy kai¢ius nukrito iki 54%."® Organizaciniam
lojalumui nepalankius rezultatus rodo ir dar vienas tyrimas, pagal kurj tik 20% Y kartos atstovy planuoja

niekada nekeisti savo darbovietés.’’ Panasius rezultatus rodo ir 2016 metais Deloitte kompanijos atlikto

75 Gytis Kapsevitius, , Y karta naikina,“, Veidas, rugpjutis, 2017, Nr. 8/89, 28.

76 Ten pat

7 Anick Tolbize, ,,Generational differences in the workplace,” Research and Training Center on Community Living,
University of Minesota (2008), 6 https://rtc.umn.edu/docs/2 18 Gen diff workplace.pdf
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Y kartos tyrimo rezultatai (6 pav.). Pagal Siuos rezultatus matome, kad atsiradus galimybei vienas i
keturiy darbuotojy (25%) planuoja iSeiti i§ savo esamo darbo j kitg organizacija per pirmuosius metus,
o per dviejy mety laikotarpj, norinCiy pakeisti esamg organizacija, skaicius iSauga iki 44%, o apie 2020
— 2022 metus du tre¢daliai visy darbuotojy tikisi bati pakeisti esamg darboviete. Norinc¢iy dirbti daugiau
nei 10 mety arba apskritai neieiti apklausos metu planavo tik apie 16% visy respondenty. Sie rezultatai
patvirtina, kad organizacijos susiduria su dideliu i$8tkiy iSlaikant jaunus darbuotojus, kurie jau dabar
yra viena i didziausiy darbo jégos segmenty $iandien, "8 todél Y kartos darbuotojy poreikiy analizé yra
bitina, norint parengti efektyvesnes darbuotojy motyvavimo ar strategijas jaunajai kartai organizacijoje
iSlaikyti.

@ o <6 ménesiy ar greitiau

) po 6 ménesiy - 1 mety

po1-2 mety
po 2 -5 mety
po 2 -10 mety 1%
' po 10 met
v P 4 19%
@® neplanuoju iseiti

MeZinau 22%

Saltinis: parengta darbo autorés pagal Deloitte tyrimo ataskaita.”

6 pav. Laikotarpis, per kurj darbuotojai noréty pakeisti esamg darboviete

Priezasciy, kodél jauny darbuotojy lojalumas yra toks zemas, yra jvairiy. Viena jy, jog ju
potencialas darbe néra iki galo i§naudojamas ir jie néra ugdomi lyderiais. Y kartos darbuotojai nori ir
tikisi buti paaukstinti pareigose greitai ir nesulauke to pasirenka nauja darba su geresniu atlyginimu kartu
tikédamiesi geresniy karjeros perspektyvy.®’ Norui kilti karjeros laiptais greitai ir uzdirbti solidy
atlyginima jtakos greiCiausiai turi ir ,,startuoliy* s€kmes istorijos. JAV atliktoje apklausoje apie Y kartos

autoritetus, pirmoje vietoje atsidiiré 33 mety verslininkas Markas Zuckerbergas, kuris uzdirbo savo

78 The 2016 Deloitte Millennial Survey: Winning over the Winning over the next generation of leaders,” Deloitte, Zilréta
spalio 2 d., https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/About-Deloitte/gx-millenial-survey-
2016-exec-summary.pdf

7® Ten pat

80 Anick Tolbize, ,,Generational differences in the workplace,” Research and Training Center on Community Living,
University of Minesota (2008), 6 https://rtc.umn.edu/docs/2 18 Gen diff workplace.pdf
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pirmajj milijarda bidamas 23 — ejy mety.2* Zmonés nori lygiuotis j savo autoritetus, todél daznai nutinka,
kad Y kartos darbuotojai perverting savo kompetencijas jauciasi nepateising likesCiy. Jaunam
darbuotojui svarbu akcentuoti, kokias perspektyvas jis turi imonéje ir kokiy igtidziy jgijus, galima tikétis
aukstesnés pozicijos jmonéje,®? todél reikty nuolat kalbétis individualiai su savo darbuotojais, pateikti
konkreciy pavyzdziy apie organizacijoje jau ilga laikg dirban¢iy Zmoniy karjeros sékmés istorijas, t.y.
darbuotojy, kurie kilo karjeros laiptais toje organizacijoje. Tai pat reikty paaiSkinti kaip vienos ar kitos
atsakomybés galéty prisidéti prie tolimesnés darbuotojo karjeros. Tuo labiau, kad Y kartos atstovai yra
linke¢ aukoti savo asmeninj laikg jvairiems mokymams, kurie pasitarnauty tolimesnéje karjeros
perspektyvoje. Vienas i§ pavyzdziy — kalbos mokymasis. Jei organizacijai triksta zmoniy, kalbanéiy
tam tikra kalba su jy klientais, ji gali suteikti apmokamus kalbos mokymus darbuotojui, o jis jsipareigoty
tam tikrg laikg iSdirbti organizacijoje. Tokiu atveju tiek organizacija turéty naudos iSlaikydama
darbuotoja organizacijos viduje su reikiamomis kompetencijomis, tiek darbuotojas galéty tobuléti

profesiskai.

Y kartg darbe motyvuoja ne tik paaukstinimas karjeros prasme organizacijoje, taciau ir
nuolatinis mokymasis ir kompetencijy kélimas darbo vietoje. Jaunimo darbo centro skyriaus vedéja
(Vilniaus teritorinéje darbo birzoje) Jolanta Skirmatiené teigia, kad ,jaunoji darbo jéga nesikrato
mokymy <..>, patys nurodo, kad svarbu tobuléti, mokytis darbo vietoje.“%® Y kartos darbuotojai
mégaujasi naujy dalyky mokymusi ir zinojimu, kad naujai iSmoktos kompetencijos padés jiems toliau
siekti karjeros kompanijoje, todél organizacijos, sukurdamos ir sililydamos jvairias papildomas
kompetencijy kélimo ar tam tikry jgudziy tobulinimosi programas parodys darbuotojams, kad nori

investuoti j savo darbuotojus ir j jy darbinj potencialg.?

ISM Vadybos ir ekonomikos docentés R. Alonderienés teigimu, prasmingas darbas yra
pagrindinis Y kartos motyvacinis veiksnys,?® todél jiems nuolat biitina akcentuoti ir parodyti kokia nauda
ir prasme turi jy atliekamas darbas. ,,Zinoma, prasmingo darbo troskimo negalime vadinti fenomeniniu
reiskiniu ar poreikiu, ta¢iau Y Kkartos atstovai yra pirmieji, kurie to reikalauja kaip karta.*%® Darbuotojai
daznai, ypa¢ didelése korporacinése kompanijose, nezino kokj poveikj jo darbas ar tam tikros
atsakomybeés turi organizaciniu lygiu ir jauciasi tarsi jy veiksmai neturi prasmés ir dirba tik tam, kad

gauty tam tikrg finansinj atlygj ménesio pabaigoje. Darbuotojy supaZindinimas su organizacijos vizija ir

81 Gytis Kapsevitius, ,,Zuckerbergas prie stakliy,” Veidas, rugpjtis, 2017, Nr. 8/89, 36.

82 Gytis Kapsevitius, ,,Zuckerbergas prie stakliy,” Veidas, rugpjatis, 2017, Nr. 8 (89), 37.

8 Gytis Kapsevidius, , Zuckerbergas prie stakliy,”, Veidas, rugpjatis, 2017, Nr. 8 (89), 37.

84 Age of Age Hoppers: How CAT dealers get millianial emplyes to stay,” Ziaréta 2017 spalio 19 d.,
https://thebossmagazine.com/age-job-hoppers/

8 Gytis Kapsevitius, ,,Zuckerbergas prie stakliy,” Veidas, rugpjtis, 2017, Nr. 8/89, 37.

8 Susan Taylor, The Angst Of The CEO: When Success Leaves You Feeling Empty,“ Forbes, 2017 rugséjo 8 d.,
https://www.forbes.com/sites/forbescoachescouncil/2017/09/08/the-angst-of-the-ceo-when-success-leaves-you-feeling-
empty/3/#24e5fb555efe.
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vertybémis, bei kaip jy atlickami procesai prisideda prie iSsikelty visos organizacijos tiksly
igyvendinimo, leisty darbuotojams jaustis svarbiais, susitapatinti su organizacija ir matyti savo darbo

prasminguma.

Taip pat Sios kartos darbuotojai siekia lankstumo ir galimybés dalintis darba, ,.tiki kad
naudodamiesi technologijomis gali dirbti bet kur ir bet kada, viliasi, kad kolegos ir darbdaviai suteiks

jiems reikalinga pagalba*®’

ir tai padés iSlaikyti balansg ne tik tarp darbo ir Seimos, taciau ir asmeninio
gyvenimo. Tikslinga paminéti, kad visuomenéje stereotipiSkai manoma, kad Y kartos atstovai nenori
dirbti, taciau atlikty tyrimy rezultatai rodo kitokius rezultatus: statistiskai 73% darbuotojy praleidzia
daugiau nei 40 valandy per savaitg, ketvirtadalis — apie 50, 0 26% Y kartos darbuotojy pasaulyje turi du
ar daugiau apmokamy darby.®® Taigi dirbdami daug, ta¢iau norédami islaikyti balansa tarp darbo ir

asmeninio gyvenimo, jaunai zmones tikisi, kad organizacija jam suteiks lankscias sglygas atostogoms,

kelionéms ar, pavyzdziui, vaiko auginimo atostogoms ar studijoms universitete.

Nors Y kartos atstovams vadovai nebiitinai yra autoritetai ir jiems svarbiau surasti darba,
kuriame jie galéty atsiskleisti,® ta¢iau jiems labai svarbus grjZztamasis rysys, nuolatiné komunikacija ir
pripazinimas, todél vadovo jvertinimas ir paskatinimas yra bitinas. GriZztamojo rysio Y kartos
darbuotojai tikisi greitai. Tam jtakos turi skaitmenizacija ir mediatizacija, kurios apsupti uzaugo Y kartos
zmonés. Technologijy pagalba visa informacija perduodama labai greitai, bei atsakas ar reakcija | tg

informacija gaunama taip pat akimirksniu.

Visiems darbuotojams, neiSskiriant Y kartos, atlyginimas yra vienas 1§ pamatiniy faktoriy
ieSkant ar kei¢iant darbg. Pagal verslo konsultacijy bendrovés PwC atliktos apklausos duomenis,
atlyginimas Y kartai nebiitinai yra svarbiausia faktorius ir jie linke leistis j kompromisus, jei darbas jiems
atrodo jdomus ir perspektyvus,” taciau pagal kitg atlikta apklausa Siuo klausimu, didziajai Y kartos
daliai gerai apmokamas darbas yra svarbus faktorius, kuris motyvuoja tam tikrg laika likti ir dirbti toje
pacioje kompanijoje.®! Tam pritaria ir tyrimus atliekanti mokslininké J. Deal, kuri teigia, kad Y kartos
darbuotojai ypac riipinasi savo finansine padétimi, taupymu ateiciai, pensijy kaupimo fondams bei nori
turéti pakankamai finansiniy iStekliy patenkinti savo dabartinius pomégius ir hobius.?? Taigi

apibendrinant, Y kartos darbuotojai nori jaustis finansiSkai stabiliai dabar, bei uzsitikrinti finansinj

87 Kotryna Tamkuté, ,Nuo pokario vaiky iki Z“, Veidas, rugpjatis, 2017, Nr. 8/89, 27.

8 Millennial Careers: 2020 Vision,” ManpowerGroup, 6, Ziiréta 2017 spalio 23 d.,
http://www.manpowergroup.com/wps/wcm/connect/660ebf65-144c-489e-975¢-

9f838294c237/MillennialsPaperl 2020Vision lo.pdf?MOD=AJPERE

8 Gytis Kapsevidius, , Y karta naikina,“, Veidas, rugpjatis, 2017, Nr. 8 (89), 28.

% Gytis Kapsevidius, ,,Y karta naikina,“, Veidas, rugpjatis, 2017, Nr. 8/89, 28.

91 Age of Age Hoppers: How CAT dealers get millianial emplyes to stay”, Ziaréta 2017 spalio 19,
https://thebossmagazine.com/age-job-hoppers/

9 Jennifer Deal, "What Millennials Want From Work," Wharton Business Radio Highlights, Ziiréta 2017 spalio 19, 23.00 —
23.30 sec. https://soundcloud.com/user-414944777/jennifer-deal
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stabilumg ateityje. Taciau kalbant apie lojaluma organizacijai, atlyginimas néra pagrindinis faktorius,

kadangi Y kartos atstovai ,,nebijo keisti darbo, nes tiki jog per 2-3 ménesius ras tokj pati ar net geriau

apmokama darbg.“%

6 lentelé. Y kartos darbuotojy charakteristika

PoZiuris j darbg

Galima sunkiai dirbti, bet tik prasminga darba, nebijo
keisti darbo

Dominuojancios asmenybés savybés ir vertybés

Optimizmas, pasitikéjimas savimi, auksta saviverte,
priklausomybé nuo interneto, kosmopolitisSkumas,
naivumas, technologinis sumanumas, jvairiapusiSkumas.

Lojalumas

Gali buti lojaliis, jei tenkina darbo specifika ir jo salygos.

Darbo ir gyvenimo balansas

Nenori aukoti asmeninio gyvenimo dél darbo, todél siekia
surasti balansg

Technologijos

Yra technologiskai i$pruse, technologijos yra neatsiejama
darbo dalis

Karjera Siekia kuo aukstesniy karjeros galimybiy, ta¢iau nebijo
keisti organizacijos, jei negauna greito paaukstinimo,
stengiasi kaupti patirti ir ugdyti kompetencijas.

Darbo stilius Gali dirbti bet kur, teikia pirmenybg¢ neformaliai aplinkai ir

bendravimui, todél mégsta bendradarbiavimo (coworking
space) tipo biurus, nemégsta hierarchija pagristy normy ir
santykiy.

Saltinis: parengta darbo autorés pagal Business interior.%

Siuolaikinés organizacijos, atsizvelgdamos j tai, kad Y karta teikia pirmenybe neformaliai

aplinkai ir bendravimui, pastaruoju metu taip pat pradeda daug investuoti j tinkamos aplinkos darbe

sukiirima, keiciasi biury erdvés, konsultuojamasi su psichologais, atlieckami darbuotojy tyrimai, kaip

geriausiai sukurti aplinka, kurioje darbuotojai noréty dirbti, todél atsiranda daugiau poilsio beli

laisvalaikio erdviy.®® Kartais jrengiamos specialios terasos pietums $iltuoju mety laikotarpiu, kaip

alternatyva vidinéms virtuveéléms ar sporto salés propoguoti sveika gyvenimo buda.

% Millennial Careers: 2020 Vision,” ManpowerGroup, 4, ZiGréta 2017 spalio 23 d.,
http://www.manpowergroup.com/wps/wcm/connect/660ebf65-144c-489e-975c-

9f838294c237/MillennialsPaperl 2020Vision lo.pdf?MOD=AJPERES

% Generation at work: a war of talents, business interior http://www.businessinteriors.co.uk/wp-

content/uploads/2011/11/business-interiors-knowldge-generations-at-work-talents.pdf

% Gytis Kapsevitius, , Y karta naikina,“, Veidas, rugpjitis, 2017, Nr. 8/89, 28.
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Akivaizdu, jei zmogus néra patenkintas savo darbu ir organizacija, kurioje jis dirba, ir néra
efektyviai ir nuolat motyvuojamas, jis anksciau ar véliau paliks organizacija. Todél yra labai svarbu
iSanalizuoti, kokie faktoriai yra efektyviausi motyvuojant skirtingus organizacijos narius. Atlikus jvairiy
Saltiniy teoring analize galime teigti, kad pasitenkinimu darbu Y kartai daugiausiai jtakos turi karjeros
perspektyvos, pastovus grjztamasis rysys, sudarytos saglygos nuolatiniam mokymuisi ir tobuléjimui, taip
pat svarbios lanksCios darbo salygos, kadangi Y kartos darbuotojai stengiasi iSlaikyti asmeninio
gyvenimo ir darbo balansa. Taip pat svarbu konkurencingo atlyginimo uZztikrinimas ir pacio darbo

specifika ir prasmé.
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3. Y KARTOS DARBUOTOJU EMPIRINIO TYRIMO
METODOLOGIJA

Empirinio tyrimo teorinis pagrindimas:

Tolimesnés darbo dalies tikslas yra apklausos biidu surinkti kuo daugiau duomeny apie Y
kartos darbuotojy motyvacija ir lojaluma organizacijoms Lietuvoje. Atlikus literatiiros analize teorinéje
darbo dalyje bei iSnagrinéjus jau atliktus Y kartos motyvacijos ir lojalumo tyrimus, autoré pasigedo
i§samiy duomeny apie Y kartos motyvacijos ir lojalumo aspektus Lietuvoje, todél tyrimo metu bus
siekiama iSsiaiskinti darbuotojy lojalumo stiprumga dabartinéje organizacijoje, bei kartu istirti darbuotojy

pozitirj | darba, bei motyvacines priemones, kurios daro didziausig jtaka Y kartos lojalumui.

Empirinio tyrimo tikslas:

Nustatyti motyvacines priemones, kurios skatina Y kartos darbuotojy lojaluma organizacijose.

Tyrimo objektas:

Y kartos darbuotojai dirbantys Lietuvoje esan¢iose organizacijose.

Uzdaviniai:
1. Jvertinti Y kartos darbuotojy poreikius bei jy motyvavimo priemones organizacijose;

2. IS8siaiSkinti Y kartos darbuotojy lojalumo lygj organizacijose;

3. [ISsiaiskinti kokios motyvacinés priemonés skatina darbuotojo lojalumg organizacijoms.

Tyrimo metodas:

Empiriniam tyrimui atlikti ir iSsikelto tyrimo tikslui pasiekti pasirinktas kiekybinis tyrimas.
Sis tyrimo biidas pasirinktas, kadangi norima atskleisti Y kartos bendrasias nuostatas ir tendencijas
lojalumui organizacijose atzvilgiu pasitelkiant statistinius duomenis ir jy analiz¢. Statistiniy duomeny
rinkimas ir analizé leis iSvengti darbo autoriaus subjektyvumo, o tai uztikrins didesnj Vviso tyrimo
objektyvumg. Pagal tyrimo tipa, Sis kiekybinis tyrimas priskiriamas trumpalaikiui (vienkartiniam)
tyrimui, kadangi tam tikra situacija (Y kartos darbuotojy motyvacija ir lojalumas) yra analizuojama
konkre¢iu momentu, o véliau gauti duomenys bus apibendrinti ir pateikiamos galutinés iSvados bei

rekomendacijos.
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Tyrimo duomeny rinkimo metodas:

Atsizvelgus ] tai, kad Y karta yra technologiSkai iSprususi ir nuolat naudoja el. priemones,
kaip tinkamiausia duomeny rinkimo budas pasirinkta respondenty apklausa internetu. Toks apklausos
budas yra salyginai patogiausias tiriamam segmentui. Respondentai gali anketa uzpildyti jiems patogiu
laiku, be to $is budas suteikia privatumo (anketa pildant darbo metu gali buti jau¢iama privatumo stoka,
kadangi klausimai tiesiogiai susij¢ su darboviete). Apklausa internetu taip pat palengvina apklausti
respondentus geografiSkai, 0 tai ypa¢ svarbu Siam tyrimui, kadangi analizuojama Y darbuotojy kartos
tendencijos Lietuvoje, todél klausimyng gali uzpildyti bet kuriame mieste gyvenantys ir dirbantys

respondentai, 0 apklausos atlikéjas — gauti greitai atsakymus ir juos lengviau apdoroti.

El. klausimynas buvo patalpintas internetingje svetain¢je manoapklausa.lt. Si apklausy
svetainé buvo pasirinkta dél keliy priezas¢iy: galimy respondenty Kiekis 500, anketos pritaikytos
jvairiems mobiliesiems jrenginiams (tai ypac¢ svarbu Y kartos atveju, kadangi tikétina, kad didelé dalis
Siy respondenty rinksis biitent tokig priemone uzpildyti klausimyng), taip pat patogu gautus duomenis
eksportuoti 1 Excel programa, kurios pagalba bus apdorojami duomenys, taip pat galimybé eliminuoti
nesgziningy respondentus naudojantis apklausos filtru. Klausimynas (internetiné jo nuoroda) buvo
platinama el. pasto, socialiniy tinkly (Facebook, LinkedIn) ir iSmaniyjy programéliy (Viber, WhatApp,
ir Messenger), Skype pagalba, kadangi mazai tikétina, kad patys Y kartos darbuotojai savarankiskai
ieskoty ir pildyty anketa internete.

Empirinio tyrimo jgyvendinimui buvo sukurtas klausimynas su 25 uzdaro tipo klausimais.
Uzdaro tipo klausimai pasirinkti dél keliy priezasCiy. Visy pirma, tokie atsakymai yra labiau objektyvis,
juos galima tiksliau interpretuoti. Taip pat, tokius atsakymus lengviau iSreiksti kiekybiniais matais, juos
suklasifikuoti, lyginti, sudaryti skales ir nustatyti konkretesng visumos nuomong¢ apie tam tikrg ripima

klausimg.%®

Sudarant uzdaro tipo klausimus anketai, buvo stengiamasi laikytis pagrindiniy
reikalavimy: 1) numatyti visus galimus atsakymy variantus kiekvienam klausimui, kurie atspindéty
daugumos nuomong; 2) atsakymuose pateikti tik vieng idéjg (pvz. vietoj: ,,darbas gerai apmokamas ir
jdomus,* pateikiami du atskiri atsakymai: ,,darbas jdomus* ir ,,darbas gerai apmokamas.*); 3) atsakymo
variantus pateikti tame paciame puslapyje, kad respondentas galéty i$ karto matyti visus galimus
pasirinkimus; 4) neteikti per daug atsakymy, kadangi respondentai greitai prarasty démesingumg ir
susidoméjimg anketa, todél tikétina, kad atsakinéty paskubomis, gerai neapgalvoj¢ savo pasirinkimy

arba apskritai nebaigty pildyti anketos.%’

% Rimantas Tidikis, Socialiniy moksly tyrimu metodologija (Vilnius: Lietuvos teisés universitetas, 2003): 475.
% Ten pat, 475 — 476.
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Apklausos klausimus, pagal pobiidj, galima skirstyti j du pagrindinius blokus: 1)
demografiniai klausimai, kurie padeda susidaryti pirminj jspudj apie respondentg (1 — 5 klausimai); 2)
ir klausimai tiesiogiai susij¢ su nagrinéjama tema: motyvacija ir lojalumu organizacijai (6 — 25
klausimai). Ypac svarbiis 2 ir 4 klausimai, pagal kuriuos patikrinama ar respondentai atitinka minimalius

reikalavimus $iai apklausai: priklauso Y kartai ir Siuo metu dirba.

Siekiant klausimyno patikimg ir respondentams aisky klausimynas buvo atlikta bandomoji
internetiné apklausa su keliais respondentais siekiant iSsiaiskinti trilkumus. Atsizvelgus j apklaustyjy
pastabas klausimynas buvo patobulintas ir galutiné jo versija patalpinta internetinéje svetainéje

manoapklausa.lt.

Tyrimo imties pagrindimas:

Statistikos departamento duomenimis 1982 — 2000 metais gimusiy (Y karta Lietuvoje, Zr.
1.2. skyriy) vyry ir motery skai¢ius 2017 mety pradZioje buvo apie 685 #itkst®. Kiek i3 $iy Y kartos
atstovy Siuo metu dirba, vieSai skelbiamy duomeny nepavyko rasti, todé¢l reikty tirti visg Y kartos
generaling aibe (siekiant nustatyti tik dirban¢ius asmenis), o to padaryti nejmanoma su autorés turimais
resursais. Taciau remiantis moksline literatiira ir apklausy istorija teigiama, kad generalizacijos budu
suformavus imtj tinkamos atrankos biidu, i§ jos galima daryti patikimas iSvadas apie visg tiriama

populiacija.

Dél statistiniy duomeny trikumo ir didelés tiriamos populiacijos vienety apimties tyrime
taikomas netikimybinés atrankos biidas — sniego gnitztés atranka. Sniego gnitiztés atrankos bidu tiriami
respondentai papildomai sitilo jtraukti kitus potencialius respondentus, kurie atitinka tyrimo imties
reikalavimus. Sio tyrimo atveju potencialiis respondentai privaléjo atitikti du pagrindinius kriterijus: 1)
amzius (1982 — 2000 metais gimg¢ asmenys, kadangi tokia Y kartos klasifikacija buvo pasirinkta jvertinus
jvairius teorinius aspektus ankséiau); 2) ir darbiné patirtis (sickiama apklausti respondentus kurie turi

bent minimalig darbing patirtj ir $iuo metu dirba).

Nustatant imties dydj buvo remtasi dviem aspektais: 1) dalis mokslininky, nustatant imties
dydj, sitillo remtis nuostata, kad apklausoje turi dalyvauti ne maziau nei 100 respondenty tiriant dideles
populiacijas,®® 2) taip pat, kadangi populiacijos dydis yra Zinomas, konkre¢iam imties dydziui nustatyti

buvo taikoma Schwarze formule:

% Oficialiosios statistikos portalas, Ziliréta spalio 17 d., https://osp.stat.gov.lt/web/guest/statistiniu-rodikliu-
analize?hash=378d50e3-ea66-4ffa-9ac3-794a3c2fb370#/

% Liudmila Rupsiené, Kokybinio tyrimo duomeny rinkimo metodologija (Klaipéda: Kalipédos universiteto leidikla: 2007),
13.
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_ N19%’-p-g
e N-D+196-p-g

N — populiacijos dydis;

ReikSmé 1,96 atitinka standartizuoto normaliojo skirstinio 95% pasikliovimo lygmen;;

p yra numatoma jvykio baigmes tikimybé¢, kad nagrinéjamas pozymis pasireiks tiriamoje populiacijoje
(dazniausiai imama blogiausio varianto tikimybé, o tai reiskia, kad pozymis biidingas 50 %. populiacijos,
kuri atitinka p=0,5);

g yra tikimybé, kad nagrinéjamas pozymis nepasireiks tiriamoje populiacijoje (q=1-p=0,5);

¢ yra pageidautinas tikslumas, dazniausiai £=0,05.1%

Taigi remiantis §ia formule buvo nustatyta, jog kiekybinio tyrimo metu reikia apklausti
bent 384 respondentus norint, kad duomenys biity su 5 %. paklaida, esant 95 % tikimybei. Siekiant
jsitikinti, kad skai¢iavimai buvo atlikti teisingai, reikiamas imties kiekis taip pat buvo patikrintas imties

skaiciuoklés pagalba internetingje svetaingje http://www.factus.It, kurios rezultatai atitiko anksciau

apskaiciuotus.

Apklausos klausimynas, jvairiy internetiniy jrankiy pagalba, buvo iSsiystas 400
respondenty. Apklausa buvo vykdoma nuo 2017 spalio 30 iki 2017 lapkricio 6 dienos. Lapkri¢io 3 dieng
klausimynas buvo pakartotinai persiystas tiems, kurie jo neuZpildé. Pasibaigus apklausos laikotarpiui i§
viso buvo gauti 214 respondenty atsakymai, taciau analizuojant duomenys buvo pasirinkti tik 177
respondenty atsakymai, kadangi 25 respondentai neatitiko reikiamo amziau kriterijaus (17 respondenty
buvo gime¢ anks¢iau nei 1982 ir 8 respondentai buvo gime véliau nei 2000 metai), o 12 respondenty
nurodé Siuo metu nedirbantys (10 respondenty tik mokosi, 2 respondentai yra bedarbiai). Taigi tyrimo

paklaida 1Saugo iki 7,37% iSlaikant 95 % patikimuma.

Empirinio tyrimo duomeny analizés metodas:

Kiekybinio tyrimo metu gauti duomenys apdorojami ir sisteminami Microsoft Excel kompiuterine

programa ir véliau vaizduojami grafiskai.

100 vijtalija Rudzkiené, Socialiné statistika (Vilnius: Mykolo Romerio universitetas: 2005), 21.
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Tyrimo etika:
Tyrimo metu didelis démesys buvo skiriamas respondenty teisiy ir etikos principy
uztikrinimui:
e UZztikrintas respondenty anonimiskumas;
e Uztikrintas gautos informacijos konfidencialumas;

e Respondentai buvo informuoti apie tyrimu tikslg ir savanoriSkai sutiko jame

dalyvauti.
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4. Y KARTOS DARBUOTOJU EMPIRINIO TYRIMO ANALIZE

4.1. Respondenty socialiné ir demografiné charakteristika

Apklausos metu pirmieji penki klausimai buvo skirti i$siaiskinti pagrindinius socialinius ir
demografinius duomenis apie respondentus: lytj, gimimo metus (ar priklauso Y kartai), i$silavinima,
kuo $iuo metu uzsiima (ar Siuo metu dirba) bei finansing padétj (1 Priedas). Kiekvienas i$ $iy aspekty

Zemiau pateikiamas grafiskai.

I§ apklausoje dalyvavusiy 214 respondenty buvo atrinkti 177, kurie atitiko visus keliamus
reikalavimus ir jy atsakymai bus nagrin¢jami ir analizuojami ViSO empirinio tyrimo metu. 177
respondentai pagal lytj pasiskirsté taip: 118 motery ir 59 vyrai (7 pav.). Nors darbo autoré i$siunté
apklausos klausimyng apylygiam vyry ir motery skaiciui, taciau i§ apklausos rezultaty matome, kad
moterys yra labiau linkusios atsakinéti j apklausas, nei vyrai ir Sioje apklausoje sudaro 2/3 visy
respondenty, o vyrai tik 1/3. Taciau kadangi tiriama Y karta apskritai, nevienodas ly¢iy santykinis

pasiskirstymas didelés jtakos tyrimo rezultatams neturi.

7 pav. Respondenty imtis pagal lyt]

Siekiant atrinkti apklausai tik Y kartos atstovus, antrame klausime buvo prasoma, kad
respondentas priskirty save prie vienos i$ trijy amziaus grupiy:
o 1981 ir anks¢iau

o 1982 —2000
o 2001 ir véliau
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Jei respondentas save priskyré pirmai arba treciai amziau grupei, jo atsakymai buvo
anuliuoti ir nebenagrinéjami tolimesnéje apklausos analizéje, todél respondentai, priskyrg save antrajai
amziaus grupei (1982 — 2000) sudaro 100% visy respondenty pagal amziaus pasiskirstyma, t.y. imtj

pagal amziy sudaro tik Y kartos atstovai (8 pav.).

100%

80%

60%

40%

20%
4 A

0%
1981 ir anksciau 1982 -2000 2001 ir véliau

8 pav. Respondenty imtis pagal amziy

Treciuoju klausimu buvo norima i$siaiskinti respondenty turimg i$silavinima, todél buvo
pateikti 6 pasirinkimo variantai (9 pav.). Ankséiau teorijoje buvo minima, kad Y karta j darbo rinka
7engia kaip viena i§ labiausiai i$silavinusiy karty per visa istorija. Sios apklausos duomenimis galime
patvirtinti, kad didzioji Y kartos dalis tikrai yra gan iSsilavinusi, kadangi auk$tgjj universitetinj
i$silavinimg turi net 92% visy respondenty, o didzioji dalis turin¢iy vidurinj i8silavinima $iuo metu taip

pat siekia auks$tojo universitetinio i$silavinimo laipsnio.

0,
70% 61%
60%
50%
40%
30%
30%
20%
7%
1 0,
0% 0% ' 1% 1%
A A
0%
Nebaigtas  Vidurinis  Profesinis  Aukstasis  AuksStasis  AukStasis
vidurinis pirmos antros trecios

pakopos pakopos pakopos

9 pav. Respondenty imtis pagal iSsilavinimg
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Ketvirtuoju klausimu buvo norima jsitikinti ar visi respondentai Siuo metu dirba, kadangi

tai bitina salyga norint, kad apklausiamas respondentas objektyviai atsakyty j visus apklausos

klausimus. Respondentui buvo pateikti tokie atsakymai:

o 0O O O

Mokausi bendrojo lavinimo mokykloje
Studijuoju

Dirbu

Esu bedarbis, (-¢)

Respondentai gal¢jo pasirinkti kelis jiems tinkancius atsakymus, bet jei respondento

pasirinkimuose nebuvo pazymeétas treiasis atsakymas (,,dirbu®), jo atsakymai buvo anuliuoti ir

nebenagrinéjami tolimesnéje apklausos analizéje. Taigi galutinéje lenteléje matome (10 pav.), kad imtj

sudaro 100% respondenty, kurie $iuo metu dirba, bei i§ dirbanciy respondenty dar 26% paraleliai ir

studijuoja.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

26%

Mokausi Studijuoju Dirbu Esu bedarbis, (-&)
bendrojo
lavinimo
mokykloje

10 pav. Respondenty imtis pagal veiklos specifika

Penktuoju klausimu buvo norima nustatyti, kokj atlygj (Neto) Y kartos darbuotojai gauna

per ménesj. Apklausos duomenimis minimalig arba mazesn¢ nei minimali alga gauna tik apie 6% visy

darbuotojy (minimali alga apklausos atlikimo metu yra 380 Eur'®?), o didzioji dalis Y kartos darbuotojy

(68%) uzdirba daugiau nei vidutiniskai darbuotojai Lietuvoje (vidutinis darbo uzmokestis 2017 1l ketv.

101 y

ZiGréta 2017 spalio 22 d., https://www.tax.lt/puslapiai/27-minimalus-valandinis-atlygis-ir-minimali-menesine-alga
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NETO buvo 659 Eurl®), o beveik tre¢dalis Y kartos darbuotojy gauna didesnj nei 1000 Eur atlyginima,

taigi beveik tris kartus didesnj atlyginimg nei minimali alga Lietuvoje.

39%
40%

35%
30%

25% 21%
20% 17%

15% 12%
10% 6% -
a

0%
<380 Eur 381-660 661-1000 1001-1500 1501< Negaliu
Eur Eur atskleisti

11 pav. Respondenty imtis pagal gaunamg atlyginima

4.2. 'Y kartos darbuotojy poziiirio darba, lojalumg ir jam jtakos turinciy
motyvaciniy priemoniy analizé

Pirmoje darbo dalyje pateiktoje teorinés dalies analizéje Y kartos darbuotojai jvardinami
kaip turintis Zema lojalumo rysj organizacijai, kurioje dirba ir didel¢ jy dalis planuoja artimiausiu metu
pereiti dirbti i kitg organizacija. Siai hipotezei patvirtinti arba paneigti buvo pasirinkti 6 ir 9 apklausos
klausimai (1 Priedas).

Visy pirma buvo siekiama suZzinoti kiek darbdaviy kiekvienas respondentas pakeité per
pastaruosius trejus metus (12 pav.). I$ pateikto grafiko apacioje matome, kad 37% respondenty apskritai
nepakeité nei vienos darbovietés per paskutiniuosius trejus metus, o0 21% pakeité vos vieng organizacija.
Vis délto, dvi ar daugiau darbovietes pakeité net 42% visy apklausty Y kartos respondenty. Taigi, nors
trecdalis darbuotojy vis dar dirba tai paciai organizacijai, ta¢iau matome, kad didesné dalis darbuotojy
keit¢ darboviete po 1,5 mety, o beveik kas penktas Y kartos darbuotojas pakeité tris ar daugiau
darboviegiy per tris metus, taigi i$dirbdavo maziau nei metus. Sie rezultatai patvirtina, kad darbuotojai
néra linkg prisiristi ilgam laikui prie vienos organizacijos, jei suranda kita organizacija ir pozicija, kuri,

ju manymu, geriau patenkins jy poreikius.

102 Figréta 2017 spalio 22 d., http://www.finansistas.net/vidutinis-darbo-uzmokestis.html
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12 pav. Respondenty darbovieciy skaicius per pragjusiy trijy mety laikotarpj

Norint istirti respondenty lojalumo lygj organizacijai, kurioje Siuo metu jie dirba,
apklausos metu buvo pateiktas klausimas, kaip greitai, atsiradus palankiai galimybei, respondentas
noréty pakeisti esamg darboviete (13 pav.). Rezultatai parodé, kad labai didelé dalis darbuotojy tikisi
pereiti j kita organizacija pakankami greitai. Net 44% respondenty noréty pakeisti dabarting organizacija
ir prisijungti prie naujos per artimiausius metus. Sis skai¢ius iSauga iki 62% analizuojant artimiausiy
dviejy mety laikotarpj, 0 per penkerius ateinan¢ius metus, 2022 metais, trys i§ keturiy darbuotojy tikisi
dirbti Kitur. Tokie rezultatai kelia susiripinima darbuotojy lojalumu organizacijai. Sios kartos atstovai
jau yra ir artimiausius 15 mety bus pagrindiné darbo jéga, todél organizacijos, norédamos sukurti

v v —

kaip sukurti tokig aplinka organizacijoje, kad darbuotojas noréty likti joje.

nezinau TR 5%
neplanuoju iseiti apskritai — 8%
po 10 ar daugiau ' 1%
5-10 mety — 7%
25 metus Y 14%
1-2 metus _ 18%
6- 12 ménesius A 5%

6 ménesius ar greitiau _ 29%

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

Laikotarpis

13 pav. Laikotarpis, per kurj darbuotojai noréty pakeisti esamg darboviete
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Norint palyginti Y kartos lojalumo lygj su Y kartos lojalumu globaliu mastu, buvo
nuspresta anksc¢iau aptarto klausimo rezultatus palyginti su teorinéje dalyje jau minéto Deloitte lojalumo
tyrimo rezultatais $iuo klausimu.®® Deloitte globalaus tyrimo metu buvo tiriami Y kartos respondentai,
gime¢ 1982 metais ir véliau. Apklausa buvo vykdoma 29 pasaulio $alyse, 2016 metais. Visi respondentai
apklausos metu buvo dirbantys asmenys. Taigi Deloitte tyrimo metu apklausti respondentai atitinka tuos
pacius kriterijus, kurie buvo issikelti ir pacios autorés atlickamo tyrimo metu (dirbantys ir Y kartai

priklausantys asmenys).

Lyginant $iuos du tyrimus, kurios duomenys pateikti zemiau (14 pav.), matome, kad Y
kartos darbuotojus Lietuvoje galime laikyti maziau lojaliais lyginant su Y kartos lojalumo lygiu pasaulio
mastu. Per ateinancius metus net 44% Y kartos darbuotojy Lietuvoje noréty pakeisti darboviete, tuo
tarpu vidutiniSkai pasaulyje vieneriy mety bégyje kas ketvirtas darbuotojas noréty pakeisti darbdavij
(25%). Padidinus laikotarpj iki dviejy mety skaicius iSauga iki 62% Lietuvoje ir atitinkamai 44%
pasaulio mastu. Apskritai neplanuojanciy iseiti i§ dabartinés organizacijos pasaulio mastu pasisako tik
11% respondenty, o Lietuvoje $is rodiklis dar mazesnis, tik 8% procentai. Palyginus $iuos rezultatus,
galime daryti iSvada, kad Y kartos darbuotojai yra dar maziau prisiri$¢ prie organizacijos lyginant su Y
kartos lojalumo lygiu pasaulyje. Tam priezaséiy gali buti jvairiy. Tikétina, kad Lietuvoje organizacijos
yra per mazai jsigilinusios 1 Y kartos darbuotojy poreikius darbe, kas juos labiausiai motyvuoja ir neturi
sudaryty atitinkamy ir ilgalaikiy lojalumo skatinimo strategijy organizacijoje skirty biitent jauniems
darbuotojams. Kita vertus gali bati ir taip, kad esant gery specialisty trikumui Lietuvoje, Y kartos
darbuotojai nebijo keisti darbo, nes Zino, kad i8¢j¢ 1§ vienos organizacijos greitai ras tokj patj ar geresnj

darba kitoje.

103 The 2016 Deloitte Millennial Survey: Winning over the Winning over the next generation of leaders,” Deloitte, Ziliréta
spalio 2 d., https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/About-Deloitte/gx-millenial-survey-
2016-exec-summary.pdf
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Saltinis: parengta darbo autorés pagal atlikto empirinj tyrimo ir Deloitte tyrimo'®* duomenis.

14 pav. Laikotarpis, per kurj darbuotojai noréty pakeisti esamg darboviete: Y kartos Lietuvoje ir Y

kartos globaliu mastu lyginamoji analizé

Ankstesniy karty (kadikiy bumo ar X kartos) darbuotojai nebuvo linke daznai keisti

darbovieCiy ir daZznu atveju pasirinke tam tikrg organizacija (ir profesija) joje dirbdavo ilgai, todél

organizacijoms nereikéjo tiek daug investuoti j darbuotojy lojalumo ugdyma. Daznai tokie darbuotojai

apskritai visos karjeros metu nepakeisdavo nei vienos organizacijos. Vis délto Y karta stipriai skiriasi

nuo buvusiy karty poziiiriu j darbg atzvilgiu ir todél daznai yra vadinama karta, kuri ,,Sokinéja“ per

organizacijas. Apklausos rezultatais buvo nustatyta, kad daugiau nei tre¢dalis Y kartos darbuotojy (38%)

noréty pakeisti bent 3 — 5 organizacijas ateityje, nejskai¢iuojant ty, kuriose jau dirbo (15 pav.), o likti

toje pacioje organizacijoje visg likusig karjerg noréty tik 3% visy respondenty. Tokie rezultatai rodo, kad

jauni darbuotojai nesitiki ilgam laikui prisiri$ti prie konkrecios darbovietés, jei darbo rinkoje atsiras

kitos, jiems patrauklesnés, karjeros galimybés.

104 The 2016 Deloitte Millennial Survey: Winning over the Winning over the next generation of leaders,” Deloitte, Ziliréta
spalio 2 d., https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/About-Deloitte/gx-millenial-survey-

2016-exec-summary.pdf
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15 pav. Y kartos darbuotojy darbdaviy skaiciaus likesciai per visg jy darbing karjera

Tuo paciu klausimu Pwc uzsakymu atliktas tyrimas'®

globaliu mastu (75 pasaulio Salyse),
parodé labai panasSius rezultatus (16 pav). Vis délto Y kartos darbuotojai Lietuvoje tikisi pakeisti Siek
tiek maziau organizacijy visos karjeros metu, nei Y kartos darbuotojai pasauliniu mastu. DidZiausias
skirtumas matomas tarp darbuotojy, kurie noréty pakeisti tik vieng arba dvi darbovietes per visa savo
karjera. Jei globaliu mastu tokiy yra tik 4%, tai Lietuvoje jau beveik kas treCias darbuotojas noréty turéti
ne daugiau dviejy darbovietes ateityje (neskai¢iuojant ty, kuriose jau dirbo praeityje). Daugiausiai
respondenty, tiek Lietuvos, tiek globaliu mastu, tikisi pakeisti nuo trijy iki penkiy darbovie¢iy per visg
savo darbinj gyvenimg (Lietuvoje — 38% respondenty, pasauliniu mastu atitinkamai 54%). DeSimt ir
daugiau darbdaviy norinCiy pakeisti darbuotojy (o tai reiksty beveik jokio lojalumo organizacijai

nebuvimg) Lietuvoje noréty labai maza dalis, tik 3% visy respondenty. Tuo tarpu globaliu mastu tokiy

darbuotojy skaiCius iSauga net 3 kartus, iki 9%.

105 Millennials at work Reshaping the workplace,” PwC, Zitiréta 2017 spalio 3 d.,

https://www.pwc.com/m1l/en/services/consulting/documents/millennials-at-work.pdf
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Saltinis: parengta darbo autorés pagal atlikto empirinj tyrimo ir PwC tyrimo° duomenis.

16 pav. Y kartos darbuotojy darbdaviy skai¢iaus likes¢iai per visa jy karjera: Y kartos Lietuvoje ir Y

kartos globaliu mastu lyginamoji analizé

Pirmyjy empirinio tyrimo klausimy rezultaty analizé rodo, kad didzioji dalis darbuotojy
noréty pakeisti darboviete pakankamai greitai, todél darbo autoriui buvo svarbu issiaiskinti, kokie
faktoriai turi didziausig jtaka tokiam sprendimui priimti. Tam issiaiskinti, visy pirma buvo uzduoti du,
tarpusavyje susije, klausimai: a) ,,Kuris i$ iSvardinty kriterijy Jus paskatinty pereiti j kitg organizacijg?*
(17 pav.) ir b) ,,Ar svarstytuméte kitos organizacijos darbo pasitilymg uz mazesnj atlyginimg?* (18 pav.).
Abiejuose klausimuose respondentai galéjo pasirinkti kelias priezastis. I$ pradziy aptarkime klausimo

,,a‘ rezultatus.

Zemiau pateiktame grafike matome, kad tik 9% respondenty apskritai nesvarstyty kitos
organizacijos darbo pasitilymo, kadangi jie yra patenkinti sudarytomis darbo salygomis dabartingje
darbovietéje, taigi likusi 91% respondenty dalis dél vienokiy ar kitokiy priezas¢iy noréty pareiti j kitg
organizacija artimiausiu metu. Daugiau nei du trecdaliai darbuotojy jvardino, kad j kitg organizacijg juos
pereiti paskatinty: didesnis darbo uzmokestis, galimybé geriau save realizuoti bei patrauklesné darbo
specifika. Svarbu pabrézti, kad net 80% respondenty svarstyty kit darbo pasitilyma, jei atlyginimas bty
didesnis nei dabartinis. Daugiau nei trecdalis respondenty svarstyty kito darbdavio pasitilyma, jei darbo
specifika buty patrauklesné arba atlickamas darbas biity prasmingesnis. Nors lankstus darbo grafikas,
Jmonges reputacija ar geras kolektyvas yra svarbus, taciau Sie faktoriai tokios stiprios jtakos didziajai

darbuotojy daliai darbo keitimui atzvilgiu neturi.

106 Millennials at work Reshaping the workplace,” PwC, Zitiréta 2017 spalio 3 d.,

https://www.pwc.com/m1l/en/services/consulting/documents/millennials-at-work.pdf
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17 pav. Priezastys, kurios paskatinty Y kartos darbuotojus pereiti dirbti j kit organizacija

Apibendrinant §io klausimo rezultatus galime teigti, kad darbuotojai j darbo keitima zitri
labai lanksciai ir neturi stipraus rySio su dabartine organizacija ir atsiradus palankiai galimybei jj keisty
daug negalvodami. Zinoma, sprendziant i§ to, kad didZiausiai daliai darbuotojy jtakos turi didesnio
atlyginimo galimybé galétume daryti prielaida, kad darbuotoja organizacijoje galime islaikyti jam
pakeliant atlyginimg ir mokant daugiau nei konkurentai, kurie noréty pervilioti darbuotoja, taciau visy
pirma organizacijos finansiniai iStekliai yra riboti, antra, kg parode ,,b* klausimo analiz¢, kad darbuotojai

ne visada teikia pirmenybe finansinéms motyvavimo priemonéms.

Atlikta teoriné analize ir tiek prie§ tai nagrinétos pagrindines darbo keitimo priezastys
patvirtina nusistovejusig prielaida, kad darbuotojams renkantis darbas labai svarbus finansinis atlygis.
Taciau paklausus respondenty ar jie svarstyty kitos organizacijos darbo pasitilyma, net jei atlyginimas
blity mazesnis nei gaunamas dabar, daugiau nei pusé¢ darbuotojy atsaké taip (18 pav.). Kas trecias
darbuotojas sutikty dirbti uz mazesnj finansinj atlygj, jei matyty geresnes karjeros perspektyvas, kas

ketvirtas — jei galéty geriau save realizuoti, kas penktas — jei darbo specifika bty patrauklesné.

52



Taigi organizacijos konkuruodamos dél Y kartos specialisty darbo rinkoje turéty atsizvelgti
1 tai, kad norint, jog darbuotojas siety savo ateitj su organizacija, svarbu paaiskinti, kokias galimybes jis

turi kilti karjeros laiptais ir sudaryti atitinkamas sglygas reikiamos kompetencijos ugdyti.

Nesvarstyciau 46%

Taip, jei jmonés -3%
reputacija bty geresné

Taip, jei darbo
grafikas bty lankstesnis

8%
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blty prasmingesnis
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35%
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21%
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25%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

18 pav. Priezastys, kurios paskatinty Y kartos darbuotojus pereiti dirbti j kita organizacija uz mazesnj

atlyginima

Apklausos metu taip pat buvo norima iSsiaiSkinti bendrg pasitenkinimg darbu. Jdomu tai,
kad nors ir darbuotojai néra linke biity labai lojalis ir atsiradus palankiai galimybei noréty pereiti dirbti
Kitur, taciau bendras pasitenkinimu darbu yra labai geras. Teigiamai jj vertina net 80% visy darbuotojy
ir atitinkamai neigiamai vertina like 20% (19 pav.). Tai tik jrodo, kad netgi jei darbuotojas yra
patenkintas dabartiniu darbu, jo vistiek negalime laikyti lojaliu organizacijai, kadangi jis lieka atviras

kity organizacijy pasitilymams darbo atzvilgiu.

Véliau, apklausos metu, buvo analizuojama ar darbuotojy pasitenkinimas darbu turi sasajy
su gaunamo atlyginimo pasitenkinimu. Kaip ir pasitenkinimu darbu, tai ir gaunamu atlyginimo apklausti
respondentai yra gan patenkinti, tik Siek tieck maziau (19 pav.). Pasitenkinimg atlyginimu teigiamai
vertina 60% visy apklausty darbuotojy, taigi atitinkamai likg 40% darbuotojy néra patenkinti esamu
atlyginimo dydziu. Vis délto, pagal Zemiau grafike pavaizduotus duomenis, galime teigti, kad
atlyginimas néra vienintelis faktorius, kuris lemia pasitenkinimg darbu. Netgi jei darbuotojas néra

patenkintas gaunamu atlygiu, tikétina, kad kiti faktoriai (karjeros perspektyvos, darbo specifika, geras
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mikroklimatas) gali tai atsverti ir darbuotojas bus labiau patenkintas

organizacijoje.
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—&— Pasitenkinimas darbu —fll— Pasitenkinimas atlyginimu
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19 pav. Pasitenkinimas darbu ir atlyginimu: lyginamoji analizé

nei nepatenkintas savo darbu

Teorinéje darbo dalyje analizuojant moksling literatiira apie darbuotojy lojaluma, didzioji

dalis autoriy teigé, kad lojaltis darbuotojai yra linke didZiuotis darbu organizacijoje, bei ja rekomenduoti

kitiems, kaip gera darboviete. Vis délto, atlikus empirinj tyrimg autoré gali teigti, kad Y kartos

darbuotojai néra linke bti lojaliis organizacijai, taciau tai nereiskia, kad jie nesididZiuoja organizacija,

kurioje jie dirba. 84% visy apklausty respondenty teige, kad jie didziuojasi organizacija, kurioje dirba ir

80% visy respondenty rekomenduoty savo organizacija kitiems, kaip gera darboviet¢ (20 pav.).

Remdamiesi $iais rezultatais galime daryti dvi i§vadas. Visy pirma, darbuotojas nebttinai turi biiti lojalus

organizacijai, kad ja didZiuotysi, antra, didZiavimasis organizacija yra tiesiogiai susijg¢s su jos

rekomendavimo aplinkiniams.

—4— Didziavimasis darbu organizacijoje == Organizacijos rekomendavimas kitiems
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20 pav. Didziavimasis darbu ir organizacijos rekomendavimas kitiems: lyginamoji analizé
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Empirinio tyrimo metu, remiantis A. Maslow poreikiy teorija, respondenty buvo klausiama
ar jy poreikiai dabartinéje organizacijoje yra patenkinami pradedant nuo zemiausiy fiziologiniy poreikiy
iki auksciausio lygio savirealizacijos poreikiy. Apacioje esancioje lentel¢je galime matyti, kaip
respondentai jvertino skirtingy poreikiy uztikrinimg. Atsakymai ,,visiSkai nepritariu“ ir ,,nepritariu®
Siame Klausime traktuojami kaip neigiamas atsakymas, t.y. poreikiai néra uztikrinami, atsakymas ,,nei
pritariu ne nepritariu traktuojami kaip neutralus atsakymas, ir atsakymai ,,pritariu® ir ,,visiskai pritariu‘

traktuojamas kaip teikiamas jvertinimas, t.y. tokie poreikiai organizacijoje yra uztikrinami.

ISanalizavus lentelés duomenis galima pastebéti du pagrindinius dalykus. Visy pirma
didzioji dalis respondenty tvirtina, kad fiziologinius poreikius (pvz. tinkamy darbo sglygy uztikrinimas),
saugumo poreikius (pvz. socialiniy garantijy uZztikrinimas), socialinius poreikius (pvz. geras
mikroklimatas organizacijoje), pagarbos poreikius (pvz. pripazinimas darbe) organizacija, kurioje jie
dirba, uztikrina pakankamai gerai (teigiamai tai vertina pusé visy apklausty respondenty arba daugiau).
Antra, Y kartos darbuotojai labiausiai yra nepatenkinti savirealizacijos poreikiais. MaZiau nei pusé visy
respondenty yra patenkinti savirealizacijos galimybémis, o beveik trec¢dalis jy tai vertina neigiamai. Bet
prasciausiai Y kartos darbuotojai jvertino karjeros perspektyvas organizacijoje. Tik kas trecias
darbuotojas teigia, kad organizacijoje yra uZtikrinamos geros karjeros perspektyvas, o 40% vertina
neigiamai bet kokias karjeros galimybes dabartinéje organizacijoje. Svarbu paminéti, kad biitent Siy
poreikiy uztikrinimas yra vienas i§ svarbiausiy kriterijy, norint uztikrinti auksta lojalumo lygj pagal

anksciau sudaryta teoring lojalumo organizacijai rysio stiprumo schemg (5 pav.).

7 lentelé. Darbuotojy poreikiy uztikrinimas organizacijoje, kurioje jie §iuo metu dirba

Visiskai Nepritariu Nei pritariu, Pritariu Visiskai
nepritariu nei pritariu
nepritariu

Uztikrinamos tinkamos darbo salygos 0% 2% 16 % 40 % 42 %
Suteikiamos visos darbui reikalingos priemonés 0% 6 % 9% 31 % 54 %
Mokamas atlyginimas patenkina jiisy poreikius 4% 18 % 27 % 36 % 15 %
UZtikrinama skaidri atlyginimu/priedy sistema 3% 10 % 14 % 34 % 39 %
Uztikrinamos socialinés garantijos 2% 5% 9 % 24 % 61 %
Jaucdiatés komandos dalimi 2% 5% 14 % 38 % 41 %
Geras mikroklimatas organizacijoje 5% 6 % 22 % 36 % 32 %
Jaucdiatés pripaZintas darbe 2% 6 % 29 % 36 % 27 %
Turite sprendimy laisve 3% 7% 26 % 40 % 24 %
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Geros karjeros perspektyvos 11% 29 % 25 % 24 % 11%
Esate patenkintas darbo specifika 7% 10 % 30 % 35 % 18 %
Geros savirealizacijos galimybés 7% 20 % 24 % 27 % 22 %
Sudarytos galimybés tobuléti 3% 17% 26 % 30 % 25 %

Saltinis: sudaryta darbo autoriau remiantis Maslow poreikiy teorijos pagrindu.

Sickiant nuodugniau istirti kokios Kkonkre¢ios priemonés yra svarbiausios Y Kkartos

darbuotojy motyvacijai, buvo praSoma jvertinti jvairiy motyvaciniy priemoniy jtakos stiprumg jy

motyvacijai. Uz kiekvieng atsakyma buvo skiriami taskai, t.y. kuo motyvaciné priemonés daro didesnj

poveikj respondento motyvacijai darbe, tuo daugiau tasky skiriama: ,,visiSkai nepritariu® — 1 taSkas,

,nepritariu® - 2 taskai, ,,nei pritariu, nei nepritariu“ — 3 ,taskai, pritariu“ — 4 taskai ir ,,visiskai pritariu®

— 5 taskai. I§ viso respondentams buvo pateiktos 35 motyvacinés priemonés i$ kuriy: 4 tiesioginio

materialinio tipo motyvacinés priemonés, 2 netiesioginio tipo materialinés motyvavimo priemongs ir 29

nematerialinio tipo motyvacinés priemonés (8 lentelé). Kickvienai i§ pateikty motyvaciniy priemoniy

buvo apskaiciuotas bendras motyvacines priemonés reikSmingumo koeficientas pagal aritmetinj vidurkj

(2 Priedas).

8 lentelé. Motyvaciniy priemoniy jtakos stiprumas Y kartos darbuotojy motyvacijai ir lojalumui darbe

Motyvacinés priemonés

Bendras reik§mingumo
koeficientas

Konkurencingas atlyginimas 4,34
Premijos/bonusai 4,22
Priemokos uz darbo stazg 3,79
Kompensacijos uz vir§valandZius 4,00
Papildomas sveikatos ir gyvybés draudimas 3,82
Nemokamai suteikiamas sporto klubo abonementas 3,37
Asmeniné padéka 3,69
VieSa padéka 3,36
Sveikinimai gimtadienio/§venciy proga 3,11
Vertinimy bei procediiry aiSkumas ir teisingumas 4,05
Imonés techninis paZangumas ir inovatyvumas 4,05
Ivertinimas uz pasiektus rezultatus 452
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Karjeros galimybés 4,55
Sprendimy priémimo laisvé 4,33
Profesinis tobuléjimas 4,59
Kompetencijos kélimo kursai ir kiti mokymai 4,41
Tarptautinés karjeros galimybés/ staZzuotés uZsienyje 4,24
Ikvepiantis ir pilnas i§Siikiy darbas 4,21
Didesnés atsakomybés skyrimas 4,03
Galimybé reiksti asmenin¢ nuomone 4,35
Darbas atitinkantis Jiisy kompetencijas 4,38
Galimybé rodyti iniciatyva 4,34
Galimybé keisti darbg jmonés viduje 4,03
Galimybé dalyvauti sprendimy priémime 4,34
Vadovo asmeninés savybés 4,21
Lankstumas (pvz. lankstus darbo grafikas, galimybé dirbti i§ namy) 4,29
Lankstus poziiiris j taikomas tvarkas ir taisykles organizacijoje 3,95
Gyvenimo kokybé: darbo ir asmeninio gyvenimo balansas 4,45
Kolegy ir vadovy pagalba 4,33
Geras mikroklimatas 4,60
Gera organizacijos reputacija 3,99
Organizacijos veiklos sfera 3,99
Organizacijos rengiamos Sventés darbuotojams 3,41
Organizacijos vertybés 3,84
Griztamasis rySys apie atliktus darbus 4,29

Apskaiciavus bendrg reik§mingumo koeficientg buvo isskirta po 7 motyvacines priemones,
kurios turi didZiausig jtakg darbuotojy motyvacijai darbe, bei 7 motyvacines priemones, kurios turi
maziausia jtaka darbuotojy motyvacijai darbe (21 pav.). Svarbu paminéti, kad visos 7 motyvacinés
priemonés, darancios didziausig jtaka darbuotojy motyvacijos lygiui darbe, priklauso nematerialiniy
motyvaciniy priemoniy grupei, o i§ 7 motyvaciniy priemoniy, turin¢iy maziausig jtaka darbuotojy
motyvacijos lygiui darbe 3 priklauso netiesioginio tipo materialinéms priemonéms, likusios 4 -
nematerialiniy motyvaciniy priemoniy grupei.
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4 N N

Motyvacinés priemonés turincios didZiausig jtakg Motyvacinés priemonés turinc¢ios maZiausig jtaka
darbuotojy motyvacijai darbe darbuotojy motyvacijai darbe

Karjeros galimybés

Organizacijos Sventés darbuotojams
Jvertinimas uZ pasiektus resultatus Sveikatos ir gyvybés draudimas
Profesinis tobuléjimas Sporto klubo abonimentas

Kompetencijos kélimo kursai ir kiti mokymai Priemokos uz darbo stazg

Darbas atitinkantis kompetencijas Asmeniné padéka

Darbo ir asmeninio gyvenimo balansas VieSa padéka

\ Geras mikroklimatas J \ Sveikinimai gimtadienio/Svenciy proga J

21 pav. Motyvacinés priemonés turin¢ios didZiausig ir maziausig jtakg darbuotojy motyvacijai ir

lojalumui darbe

Taigi matome, kad svarbiausios motyvacinés, kurios labiausiai skatina darbuotoja yra
nematerialinio tipo motyvacinés priemonés. I[domu tai, kad tarp didZiausig motyvacinj poveikj turinciy
priemoniy nebuvo tiesioginio tipo materialinés priemonés atlyginimo, kuris dazniausiai biina vienas i$
prioritety. Atlyginimo reik§mingumo koeficientas $iuo klausimu buvo 4, 34 balo ir atsidtré 9 — 11 vietoje
1§ 35. Vis dél to akivaizdu, kad netiesioginio tipo materialinés priemones, tokios kaip sveikatos ar
draudimo paketai ar nemokamai suteikiami sporto klubo abonementai, maziausiai motyvuoja Y kartos
darbuotojus. Ypac svarbu paminéti, kad priemokos uz darbo stazg taip pat buvo jvardintos, kaip viena i$
maziausiai motyvacijg skatinan¢iy priemoniy, kuri tiesiogiai susijusi su darbuotojo lojalumu (kuo
ilgesnis iSdirbtas laikotarpis organizacija, tuo, tikétina, didesn¢ iSmoka Zmogus galéty tikétis gauti).
Taigi galime daryti iSvada, kad jauny darbuotojy lojalumo organizacijai skatinimas, Zadant jiems

priemokas uz isdirbtus metus, grei¢iausiai nesuteiks norimo rezultato (lojalumo organizacijai kontekste).

Vis dél to paklausus respondenty, kokie 3 pagrindiniai faktoriai juos paskatinty likti dirbti
toje pacioje organizacijoje ilgg laikg, didZiausia dalis respondenty nurodé, kad pirmenybe teikia
konkurencingam atlyginimui (22 pav.). Tadiau taip pat matome, kad antras faktorius, kuris Y kartos
darbuotoja paskatinty ilgesnj laika prisiriSti prie organizacijos yra karjeros galimybés, o treciasis

faktorius — mokymosi ir tobuléjimo galimybés.
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Priedai/bonusai uz pasiektus rezultatus A 29
Inovatyvi, technologiskai pazangi jmoné A 2
Prasmingas darbas A 29
I8$sTkiy reikalaujantis darbas A 3%
Lankstus darbo grafikas — 8%
Komandiruotés j uzsienj A 22
Mokymosi ir tobuléjimo galimybés A 10%
Karjeros galimybés _ 13%
Konkurencingas atlygis T 19%
Darbo specifika atitinkanti lakescius A 2%
Geri santykiai bendradarbiais — 9%
Geri santykiai su vadovu A 2

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%

22 pav. Priezastys, kurios skatina Y kartos darbuotoja likti dirbti toje pacioje organizacijoje ilga laika

Y kartos darbuotojams, kaip vienas i§ prioritety renkantis organizacija ir darbg joje, yra
karjeros perspektyvos. Anksciau aptarto klausimo metu buvo iSsiaiSkinta, kad labai didelé dalis
darbuotojy pakankamai greitai noréty pakeisti esamg darboviete ir pereiti dirbti kitur ir net 35% Siy
darbuotojy sutikty dirbti netgi uZ mazesnj atlyginima, jei karjeros perspektyvos bty patrauklesnés.
Todél apklausos metu buvo norima issiaiskinti kaip karjeros perspektyvas vertina darbuotojai apklausos

metu buvo norima issiaiskinti kaip karjeros perspektyvas vertina darbuotojai dabartingje organizacijoje.

Apie tai negalvoju 13%

NeZinau kokios jos yra 18%

Neigiamai 24%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

23 pav. Y kartos darbuotojy poziiiris j karjeros perspektyvas dabartingje organizacijoje
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Auksc¢iau pateiktame grafike matome, kad 45% visy respondenty karjeros perspektyvas
vertina teikiamai, taciau like 55% darbuotojy néra tikri ar jie turi, ir jei turi, tai kokias, galimybes kilti
toje pacioje organizacijoje, kurioje dirba. 13% apskritai negalvoja apie karjeros perspektyvas, taigi
tikétina, kad darbdavys sunkiai motyvuoty tokj darbuotoja aukStesne pozicija, jei jis apskritai jos
nesiekia. Kita vertus net 24% perspektyvas vertinai neigiamai, o like 18% nezino kaip ir kur
organizacijoje jie gali kilti. Butent dél Siy, 32% procenty darbuotojy, organizacija turéty nerimauti,
kadangi atsiradus karjeros galimybéms kitur, tikétina, kad ilgai nesvarst¢ jie pereity dirbti kitoje
organizacijoje. Sia situacija biity galima pakeisti, jei su tokiais darbuotojais bity dirbama individualiai.
Tai reiSkia, kad kiekvienam darbuotojui sudaromi individualiis karjeros planai arba bent juos
supazindinti, kokias galimybes jis turi organizacijoje ir kokiy rezultaty jam reikia siekti, kad galéty kilti
karjeros laiptais organizacijos viduje. Tikétina, kad darbuotojas zZinodamas, jog jam nedaug triiksta iki
paaukstinimo, nenorés rizikuoti pereiti | kita kompanijg ir verCiau pasirinks likti su dabartine

organizacija.

Apibendrinant tyrimo iSvadas galime teigti, kad Y kartos darbuotojai néra linke biiti
lojaliis. Jie nebijo keisti organizacijy ieSkodami geresniy darbo salygy ir per savo karjera dél vienokiy
ar kitokiy priezasciy tikisi pakeisti daug organizacijy. Taciau net nebiidami iStikimi organizacijai, Y
kartos darbuotojai daZniausiai didziuojasi organizacijomis, kuriose dirba ir jas rekomenduoja
aplinkiniams. Taciau tyrimo metu buvo pastebéta, kad tam tikros motyvacinés priemonés yra ypac
svarbios $iai kartai: tiesioginio tipo finansiné motyvavimo priemoné — konkurencingas atlyginimas ir
nematerialinio tipo motyvacinés priemones: karjeros perspektyvos, darbo pobiidis, savirealizacija,
profesinis tobuléjimas, nuolatinis mokymasis ir darbo ir asmeninio gyvenimo balansas. Svarbu paminéti,
kad konkurencingas atlyginimas yra vienas i§ svarbiausiy faktoriy, kuris lemia darbo pasirinkimg ar
keitimg, ta¢iau kaip parod¢ tyrimo rezultatai, didelé dalis darbuotojy sutikty dirbti net uzZ mazesnj
atlyginima, jei manyty, jog kita organizacija gali pasitlyti geresnes Karjeros perspektyvas,

savirealizacijos galimybes arba darbo specifika labiau atitikty darbuotojo poreikius.
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ISVADOS

Atlikta teoring literattiros ir empirinio tyrimo analiz¢ leido suformuluoti Sias iSvadas:

1. Y Kkarta, literatiroje daznai dar vadinama tukstantmecio arba skaitmenine karta, pasaulyje yra
laikomi individai gime¢ ne anks¢iau nei 1978 — ieji ir ne véliau nei 2005 - ieji metai. Analizuojant
konkrecios Salies Y kartg reikia atsizvelgti ir | jos geografing padét, todél Y kartai Lietuvoje,
iSanalizavus skirtingy autoriy sitilomus laikotarpius ir atsizvelgiant j jvairiy tyrimy rezultatus,

pasirinkta priskirti individus, gimusius 1982 — 2000 mety periodu.

2. Y kartos individy pasauléziiiros ir vertybiy formavimuisi didziausig jtaka turéjo internetas,
skaitmeniné ir technologiné revoliucija, globalizacija bei mediatizacija. Jie pasitiki savimi, yra
priklausomi nuo interneto ir technologijy, kosmopolitiski, labiausiai technologiskai iSprususi

karta.

3. Darbe Y kartos darbuotojai tikisi ir nori greitai kilti pareigose, iesko prasmingos darbo, kuriame
galéty nuolat mokytis ir jgyti naujy kompetencijy, taip pat nori iSlaikyti darbo ir gyvenimo
balansa, todél teigiamai vertina lanksc¢ias darbo salygas, taip pat i vadovo tikisi nuolatinio ir

greito griztamojo rysio.

4. Y kartos darbuotojai riipinasi savo finansine padétimi, taupymu ateiciai, todél konkurencingas
atlyginimas yra labai svarbus, taCiau kalbant apie lojaluma organizacijai, atlyginimas néra
pagrindinis faktorius, kadangi Y kartos darbuotojai nebijo keisti darbo, nes mano, kad greitai gali

rasti tokj pati ar net geriau apmokama darba.

5. Siuo metu Y kartos darbuotojai sudaro apie tre¢dalj visy darbuotojy organizacijose ir
prognozuojama, kad 2020 metais jie sudarys jau beveik pusg, o 2025 metais beveik du tre¢dalius
visy darbuotojy, todél organizacijos norédamos islikti konkurencingos rinkoje, iesko biidy kaip

pritraukti ir i§laikyti Y kartos darbuotojus.

6. Y kartos darbuotojai néra linke biiti lojaliis organizacijai. Tai jrodo globaltis Y kartos lojalumo
tyrimai, taip pat tai patvirtino darbo autorés atliktas empirinis darbuotojy lojalumo tyrimas
Lietuvoje: per ateinancius metus 44% respondenty noréty pakeisti dabartinj darbdavj, per
artimiausiy dviejy mety laikotarpi respondenty skaiCius iSauga iki 62%, o per penkerius

ateinancius metus, 2022 metais, trys 1§ keturiy darbuotojy tikisi dirbti kitur.
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7.

10.

11.

Mazas darbuotojy lojalumas sukelia didele darbuotojy kaitos rizika, dél kurios organizacija
patiria daug nuostoliy: naujy darbuotojy atranka ir apmokymas turi didelius laiko ir finansinius
kastus, kyla sunkumy vystant lyderyste, igyvendinant strateginius sprendimus, krenta darbdavio
jvaizdis rinkoje, gali nukentéti produkty ir paslaugy kokybei, todél sunku sukurti stabily

konkurencinj pranaSumg rinkoje ilgalaikéje perspektyvoje.

Remiantis poreikiy teorijy analize, darbuotojy lojalumas yra ugdomas motyvaciniy priemoniy
pagalba ir kuo aukstesnio lygio poreikiai yra patenkinami, tikétina, tuo lojalesnis darbuotojas
tampa. Be to, higieniniy uZtikrinimas yra batinybé, o siekiant iSsiugdyti ilgalaikius lojalius
darbuotojus, biitina motyvacinémis priemonémis uztikrinti aukS¢iausio lygio poreikiy
patenkinima, tac¢iau respondenty teigimu, auksc¢iausio lygio poreikiai yra iSpildomi maziausiai jy
dabartinése organizacijose. Maziau nei pusé visy respondenty yra patenkinti savirealizacijos
galimybémis, o beveik treé¢dalis jy tai vertina neigiamai. Pras¢iausiai Y kartos darbuotojai vertina

karjeros perspektyvas organizacijoje.

Motyvacinés priemonés turin¢ios didziausig jtaka darbuotojy motyvacijai ir lojalumui darbe
pagal atlikta empirinj Y kartos tyrimg Lietuvoje yra tiesioginio tipo finansiné motyvavimo
priemon¢ — konkurencingas atlyginimas ir nematerialinio tipo motyvacinés priemonés: karjeros
perspektyvos, darbo pobidis, savirealizacija, profesinis tobuléjimas, nuolatinis mokymasis ir

darbo ir asmeninio gyvenimo balansas.

Maziausiai jtakos darbuotojy lojalumui turi netiesioginio tipo materialinés motyvavimo
priemones.
Daugiau nei pusé¢ visy apklausty Y kartos darbuotojy sutikty dirbti uz mazesn;j atlyginima, jei

manyty, jog kita organizacija gali pasillyti geresnes karjeros perspektyvas, savirealizacijos

galimybes arba darbo specifika labiau atitikty darbuotojo poreikius.
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REKOMENDACIJOS

1. Viena i$ pagrindiniy priezasCiy, kodél darbuotojai keicia arba nori pakeisti darbg yra geresnés
karjeros galimybés. Todél organizacijos lojalius darbuotojus galéty ugdyti individualiai
supazindinant darbuotojus su galimomis karjeros perspektyvomis organizacijoje, kokias
kompetencijas darbuotojas turi jgyti norimai pozicijai pasickti. Taip pat rekomenduojama

pateikti konkreCiy, organizacijoje ilgesnj laikg dirbanciy, darbuotojy karjeros pavyzdziy.

2. Y kartos darbuotojai nori prasmingo darbo. Daznai dirbdami didelése korporacijose jie
nesupranta, koks jy vaidmuo yra jgyvendinant organizacijos strategija, kaip jie prisideda prie
tiksly jgyvendinimo. Todé¢l svarbu darbuotojus supazindinti kaip konkrecios jy atsakomybés

prisideda prie visos organizacijos tiksly jgyvendinimo.

3. Y kartos darbuotojai siekia gyvenimo ir darbo balanso, todél organizacija turéty suteikti daugiau
lankstumo darbuotojy atzvilgiu. Pavyzdziui taikyti lanksty darbo grafikg studentams ar tévams

su mazais vaikais.

4. Y kartos darbuotojams labai svarbi darbo specifika. Daznai jaunas darbuotojas nezino ko nori,
todél ieskodamas saves ir patinkancio darbo jis linkes keisti organizacijas. Vietoj to, kad
organizacija prarasty tokj zmogy, tikslingiau bty sudaryti sglygas darbuotojams dirbti
skirtinguose projektuose su skirtingomis komandomis. Visy pirma tai leisty atrasti darbuotojo
stiprigsias puses, antra, darbuotojas jgauty daugiau patirties ir uzmegzty glaudesnj rysj su viSos

organizacijos darbuotojais.
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Bankauskaité, Justina. Y kartos darbuotojy motyvacija ir lojalumas organizacijai / Strateginio
organizacijy valdymo magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. Andrius Valickas. Vilnius:
Mykolo Romerio Universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, Vadybos institutas, 2017.

SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe yra analizuojama Y kartos darbuotojy motyvacijos ir lojalumo organizacijai tema
siekiant nustatyti ir pateikti motyvacines priemones, kurias tikslinga naudoti norint padidinti Y kartos darbuotojy lojaluma
organizacijoje.

Darbo pradzioje pristatomas nagrinéjamos temos aktualumas, bei iStirtumas, apibréziamas darbo objektas ir
i§sikeliami uzdaviniai. Tolimesn¢je darbo eigoje trumpai apibréziama kartos savoka ir karty teorijos iStakos bei skirtingy
karty klasifikavimo pavyzdziai. Taip pat gilinamasi j Y kartos atsiradimo geneze, pateikiami statistiniai duomenys susije Su
Y Kartos darbuotojy segmento didéjimu visoje darbo rinkoje.

Teorinés analizés metu daug démesio yra skiriama darbuotojy motyvavimo priemoniy ir lojalumo sasajy
atskleidimui, analizuojama kokig pridéting verte organizacijoms sukuria lojaliis darbuotojai bei pateikiamas Y kartos
darbuotojy poziiiris i darbg ir lojaluma.

Atlikus antriniy literatiiros $altiniy analize, metodologinéje dalyje pristatomas empirinis tyrimas kuriuo siekiama
i§siaiskinti, kurios motyvacinés priemonés yra svarbiausios ugdant lojalius Y kartos darbuotojus organizacijai Lietuvoje.
Véliau, gauti rezultatai sisteminami, grafiskai vaizduojami diagramose, lyginami ir juos i§analizavus pateikiamos i§vados ir
atitinkamos rekomendacijos.

Raktiniai ZodZiai: Y karta, darbuotojy motyvacija, darbuotojy lojalumas, darbas.
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Bankauskaité, Justina. Y generation employees' motivation and loyalty to the organization. Strategic
Management of Organizations Master‘s thesis. Supervisor Prof. dr. Andrius Valickas. — Vilnius:
Mykolas Romeris University, Faculty of Politics and Management, Management Institute, 2017.

SUMMARY

The master’s thesis presents the analyse of Y generation employees' motivation and loyalty to the
organization in order to identify motivational tools which are the most suitable to increase Y generation's employees loyalty.

In the beginning of this master’s thesis, | am presenting the theme relevance and necessity of its decision,
also I‘'m defining object and goals of this work. Later on, | will shortly define the main concepts of the thesis as theory of
generations and how the generations are classified. Moreover, | will focus on the genesis of the Y generation, also it will be
provided statistics on the growth of the Y generation employees in the entire labor market.

On the basis of scientific literature analysis the big emphasis is devoted for the employee motivation tools
and loyalty links disclosure and what kinda added value is created by loyal employees. Also Y generation attitude towards
work, workplace and loyalty is presented.

Finally, on the basis of an empirical study conducted in Lithuania the results are being systemized, presented
using graphs and diagrams, compared and when the analysis are done, appropriate conclusion and recommendations is made.

Key words: Y generation, millennials, employee motivation, loyalty, employee loyalty management, workplace.
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1 PRIEDAS

Klausimynas

Sveiki, esu Justina Bankauskaité, MRU strateginio organizacijy valdymo magistrantiiros

studenté. Siuo metu atlicku sociologinj tyrimg apie Y kartos darbuotojy (t.y. darbuotojy, gimusiy nuo

1982 iki 2000 mety) motyvacija ir lojalumg organizacijai. Atliekant §j tyrimg man labai svarbi Jisy

nuomone.

Apklausa yra anoniming, apibendrinti jos rezultatai bus naudojami baigiamajame mano

darbe ,,Y kartos darbuotojy motyvacija ir lojalumas organizacijai.*

Acit uz Jusy laikg ir pagalba.

1.

Jusy lytis:
e Vyras
e Moteris

Kelintais metais giméte?
e 1981 ir anksCiau

e 19822000

e 2001 ir véliau

Jusy iSsilavinimas:

e Nebaigtas vidurinis

e Vidurinis

e Profesinis

e Aukstasis pirmos pakopos (bakalauras)

e Aukstasis antros pakopos (magistras)

e Aukstasis trecios pakopos (doktorantiira)

Siuo metu: (galite pazymeéti kelis, Jums tinkamus, atsakymo variantus)
e Mokausi bendrojo lavinimo mokykloje

e Studijuoju

e Dirbu

e Esu bedarbis

Kiek uZdirbate, neto (i rankas)?
e <380 Eur

e 381-660 Eur

e 661 -1000 Eur

e 1001- 1500 Eur

e 1501 <Eur

e Negaliu atskleisti
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10.

11.

Kiek darbdaviy pakeitéte per pastaruosius trejus metus?
e Nepakeiciau
o 1

[ ]
hn b~ 0PN

=<

Kiek darbdaviy dar tikités pakeisti per savo gyvenima?
e 0

o 1-2

e 35

e 6-9

e 10ir daugiau
e Nezinau

Jusy darbo staZas dabartinéje organizacijoje:

e <6mén

e 6-12mén

o 1-2 metai

e 2-5metai

e 5-10 mety
e 10<mety

Atsiradus galimybe norétuméte pakeisti darboviete per artimiausius:

e 6 meénesius ar grei¢iau

e 6- 12 ménesius

e 1-2metus

e 2-5metus

e 5-10mety

e po 10 ar daugiau

e neplanuoju iSeiti apskritai
e nezinau

Ar esate patenkintas savo darbu?
e Taip

Labiau taip nei ne

Labiau ne nei taip

e Ne

Ar Jus tenkina gaunamas atlyginimas?
e Taip

e Labiau taip nei ne

e Labiau ne nei taip

e Ne
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12.

13.

14.

15.

16.

Ar didZiuojatés dirbdamas (a) Sioje organizacijoje?
e Taip

Labiau taip nei ne

Labiau ne nei taip

e Ne

Ar rekomenduotuméte kitiems dirbti §ioje organizacijoje?
e Taip

e Labiau taip nei ne

e Labiau ne nei taip

e Ne

Kuris teiginys tiksliausiai apibaidina Jus, kaip darbuotoja, dabartinéje organizacijoje?
e Esu atsidaves tiek savo darbui, tiek organizacijai

e Esu atsidaves savo darbui, bet ne organizacijai

e Esu atsidaves organizacijai, bet ne darbui, kurj atlieku

e Neesu atsidaves nei darbui, nei organizacijai

Kauris i iSvardinty kriteriju Jus paskatinty pereiti j kita organizacija (galimi keli atsakymo
variantai)?

e Didesnis darbo uzmokestis

e Galimyb¢ geriau realizuoti save

e Patrauklesné darbo specifika

e Geresnés karjeros perspektyvos

e Prasmingesnis darbas

e Geresnis kolektyvas

e Lankstesnis darbo grafikas

e Geresné jmonés reputacija ir prestiZzas

e Nesvarsty¢iau, man sudaromos geros salygos dabartiniame darbe

Ar svarstytuméte Kitos organizacijos darbo pasiilyma uZz maZesnj atlyginima?
e Taip, jeigu galéCiau geriau save realizuoti

e Taip, jeigu darbo specifika biity patrauklesné

e Taip, jeigu matyciau geresnes karjeros galimybes

e Taip, jei darbas biity prasmingesnis

e Taip, jei darbo grafikas buity lankstesnis

e Taip, jei jmonés reputacija biity geresné

e NesvarstyCiau
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17. Organizacijoje, kurioje dirbate:
(1 — visiskai nepritariu 2 — nepritariu, 3 - nei pritariu, nei nepritariu, 4 - pritariu, 5 — visiskai
pritariu):

Teiginiai 1 2 3 4 5
Uztikrinamos tinkamos darbo salygos

Suteikiamos visos darbui reikalingos priemonés
Mokamas atlyginimas patenkina jiisy poreikius
Uztikrinama skaidri atlyginimy/bonusy/priedy sistema
Uztikrinamos socialinés garantijos

Jauciatés komandos dalimi

Geras mikroklimatas organizacijoje

Jauciatés pripazintas darbe

Turite sprendimy laisve

Geros karjeros perspektyvos

Esate patenkintas darbo specifika

Geros savirealizacijos galimybés

Sudarytos galimybés tobuléti

Organizacijos vertybés man yra artimos

18. Darbe Jus motyvuoja (apskritai, ne biitinai dabartiniame):
(1- visiskai nepritariu 2 - nepritariu, 3 - nei pritariu, nei nepritariu, 4 - pritariu, 5 - visiskai pritariu):

Teiginiai 1 2 3 4 5
Konkurencingas atlyginimas

Premijos

Priemokos uz darbo staza

Kompensacijos uZz vir§valandZius

Sveikatos ir gyvybeés draudimas

Nemokamai suteikiamas sporto klubo abonementas
Asmenin¢ padéka

Viesa padéka

Sveikinimai gimtadienio/Svenciy proga

Vertinimy bei procediiry aiSkumas ir teisingumas
Imonés techninis paZangumas ir inovatyvumas
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19. Darbe Jus motyvuoja (apskritai, ne biitinai dabartiniame):
(1- visiSkai nepritariu 2 - nepritariu, 3 - nei pritariu, nei nepritariu, 4 - pritariu, 5 - visiskai pritariu):

Teiginiai 1 2 3 4 5
Jvertinimas uZ pasiektus rezultatus

Karjeros galimybés

Sprendimy priémimo laisvé

Profesinis tobuléjimas

Kompetencijos kélimo kursai ir kiti mokymai
Tarptautinés karjeros galimybés/ stazuotés uzsienyje
Ikvepiantis ir pilnas i$Sukiy darbas

Didesnés atsakomybés skyrimas

Galimybé reiksti asmening nuomong

Darbas atitinkantis Jisy kompetencijas

Galimybé¢ rodyti iniciatyva

Galimybé keisti darbg jmonés viduje

Galimybé dalyvauti sprendimy priémime

Vadovo asmeninés savybés

20. Darbe Jus motyvuoja (apskritai, ne biitinai dabartiniame):
(visisSkai nepritariu 2 - nepritariu, 3 - nei pritariu, nei nepritariu, 4 - pritariu, 5 - visiskai pritariu):

Teiginiai 1 2 3 4 5
Lankstumas (pvz. lankstus darbo grafikas, galimybé
dirbti i§ namy)

Lankstus pozitris ] taikomas tvarkas ir taisykles
organizacijoje

Gyvenimo kokybé: darbo ir asmeninio gyvenimo
balansas

Kolegy ir vadovy pagalba

Geras mikroklimatas

Gera organizacijos reputacija

Organizacijos veiklos sfera

Organizacijos rengiamos $ventés darbuotojams
Organizacijos vertybes

GrjZtamasis rySys apie atliktus darbus

21. Sugrupuokite iSvardintus faktorius nuo 1 iki 8, kurie jus labiausiai motyvuoja darbovietéje:
e Darbo pobidis
e Atlyginimas
e Karjeros galimybés
e Socialinés garantijos
e Gyvenimo kokybé: galimybé lanksciai derinti darbg bei asmeninj gyvenima
e Savirealizacija
e Darbo aplinka ir salygos
e Geras vadovas
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22. Kaip vertinate savo karjeros perspektyvas dabartinéje organizacijoje
e Teigiamai
e Neigiamai
e Nezinau kokios jos yra
e Apie tai negalvoju

23. Nurodykite 3 Zemiau iSvardintus teiginius, kurie Jus labiausiai motyvuoty likti toje pacioje
organizacijoje ilga laika:

e Geri santykiai su vadovu

e Geri santykiai bendradarbiais

e Darbo specifika atitinkanti liikesc¢ius

e Konkurencingas atlygis

e Karjeros galimybés

e Mokymosi ir tobuléjimo galimybés

e Komandiruotes j uzsienj

e Lankstus darbo grafikas

o IsSukiy reikalaujantis darbas

e Prasmingas darbas

e Inovatyvi, technologiskai pazangi jmone
e Priedai/bonusai uz pasiektus rezultatus

24. Ar organizuojami jvairas Sventiniai renginiai ir kiti neformaliis susitikimai su kolegomis
didina Jusy prisiriSima prie organizacijos?

e Taip

e Labiau taip nei ne
e Labiau ne nei taip
e Ne

25. Dabartiniame savo darbe:
(1 — VisiSkai nesutinku 2 — nesutinku, 3 - neZinau, 4 - sutinku, 5 — visiskai sutinku):

Teiginiai 1 2 3 4 5
Esu linkes savanoriskai prisiimti papildomy uzduociy
Esant poreikiui, lieku dirbti ilgiau (vir§valandzius) be
papildomo uzmokescio

Stengiuosi tausoti jmonés iSteklius

Noriai prisidedu prie organizacijos tradicijy
puoseléjimo iniciatyvy arba pats jas inicijuoju
ISgyvenu kuomet kompanija susiduria su problema
AS suprantu organizacijos strategija ir vaidmenj, kurj
a$ turiu atlikti tam tikriems tikslams pasiekti




2 PRIEDAS

Visiskai Nepritariu, Nei pritariu, Pritariu, Visiskai Bendras
nepritari . o I v
pritariu, nel nepritariu, 4 tatkai pritariu, relksr-m-ngumo
1 taskas . 3 taskai 5 taskai koeficientas
2 taskai
. . 4,34
Konkurencingas atlyginimas 2 6 21 48 100
Premijos/bonusai 4 5 25 57 86 4,22
. s < 3,79
Priemokos uz darbo staza 14 10 41 46 66
Gy " 4,00
Kompensacijos uZ vir§valandZius 16 6 26 43 86
. . . . 3,82
Papildomas sveikatos ir gyvybés 14 15 30 47 71
draudimas
Nemokamai suteikiamas sporto 22 21 48 41 45 3,37
klubo abonementas
Asmeniné padéka 11 19 36 59 52 3,69
VieSa padéka 16 28 50 43 40 3,36
VRN 311
Sveikinimai gimtadienio/$ven¢iy 22 27 61 44 23
proga
. . _ - 4,05
Vertinimy bei procediiry aiSkumas 5 4 32 73 63
ir teisingumas
. NP . 4,05
Imonés techninis paZangumas ir 3 5 37 67 65
inovatyvumas
- - 4,52
Ivertinimas uz pasiektus rezultatus 2 1 10 54 110
Karjeros galimybés 2 1 5 59 110 4,95
. - s 4,33
Sprendimy priémimo laisvé 1 2 19 71 84
Profesinis tobuléjimas 1 2 3 56 115 4,59
. - s Lels 4,41
Kompetencijos kélimo kursai ir kiti 1 3 18 56 99
mokymai
- . . . 4,24
Tarptautinés karjeros galimybés/ 3 7 24 54 89
staZuotés uZsienyje
e 4,21
Ikvepiantis ir pilnas i§§tikiy darbas 1 4 31 61 80
. . . . 4,03
Didesnés atsakomybés skyrimas 3 5 34 76 59
Galimybé reiksti asmenin¢ 0 1 19 74 83 4,35
nuomone¢
Darbas atitinkantis Jiisy 0 1 15 77 84 4,38
kompetencijas
Lo - 4,34
Galimybé rodyti iniciatyva 2 1 14 78 82
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4,03

Galimybé keisti darba jmonés 8 42 51 73
viduje
. . . . 4,34
Galimybé dalyvauti sprendimy 2 21 68 86
priémime
.. . 4,21
Vadovo asmeninés savybés 4 22 76 73
4,29
Lankstumas (pvz. lankstus darbo 3 25 59 88
grafikas, galimybé dirbti i§ namy)
Geoo L . 3,95
Lankstus poziiiris j taikomas 11 39 70 56
tvarkas ir taisykles organizacijoje
. . . 4,45
Gyvenimo kokybé: darbo ir 4 16 50 106
asmeninio gyvenimo balansas
Kolegy ir vadovy pagalba 2 17 74 83 4,33
Geras mikroklimatas 0 6 54 116 4,60
o . 3,99
Gera organizacijos reputacija 2 45 75 53
S . 3,99
Organizacijos veiklos sfera 8 38 70 59
s - « . 3,41
Organizacijos rengiamos $ventés 21 71 40 36
darbuotojams
Organizacijos vertybés 11 52 65 48 3,84
- - s 4,29
GriZtamasis rySys apie atliktus 5 19 69 83

darbus
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3 PRIEDAS

Forma patvirtinta Mykolo Romerio universiteto
Senato 2012 m. lapkri¢io 20 d. nutarimu Nr.1SN-10

PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUMA

2017-11-14
Vilnius

AS, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas),

Politikos ir vadybos fakulteto, Vadybos instituto, strateginio organizaciju valdymo programos
(fakulteto / instituto, programos pavadinimas)

Studentas (-¢) _Justina Bankauskaité :
(vardas, pavarde)

patvirtinu, kad Sis rasto darbas / bakalauro / magistro baigiamasis darbas

.. Y kartos darbuotoju motyvacija ir lojalumas organizacijai‘

1. Yra atliktas savarankiskai ir sagZiningai;

2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;

3. Yra paraSytas remiantis akademinio raSymo principais ir susipaZinus su rasto darby metodiniais
nurodymais.

Man Zinoma, kad uZ saziningos konkurencijos principo pazeidimg — plagijavima studentas gali biiti

Salinamas 1§ Universiteto kaip uz akademinés etikos pazeidima.

(parasas) (vardas, pavarde)
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