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[VADAS

Temos aktualumas. Verslo, mokes¢iy, audito ir konsultavimo paslaugas teikiancios DidZiosios
Britanijos kompanijos Ernst & Young 2015 mety prognozé¢ nurodo, jog 2025 metais Y karta (angl.
millenials) sudarys 75 procentus globalios darbo rinkos (,,Global Generations: A Global Study on Work-
life Challenges Across Generations” 2015). Tai asmenys, gimg¢ apytiksliai 1981 — 1995 metais, kuriems
palyginti su kiidikiy bumo (angl. baby boomers) (gime apytiksliai 1946 — 1964 metais) ir X kartomis
(gime apytiksliai 1965 — 1980 metais) budingos specifinés charakteristikos, pasauléZziiira, asmeninés ir
profesinés ambicijos bei motyvacijos veiksniai (Reeves ir Oh 2008, 296-297). Visa tai keicia ne tik
organizacijy kulturas, valdymo struktiiras, veiklos organizavima, aplinka, bet ir sudaro salygas naujiems

planavimu bei lyderystés ugdymu organizacijoje.

2016 metais DidZiosios Britanijos verslo, mokesciy, audito konsultacijy paslaugas teikianti
kompanija Deloitte atliko apklausa, kurioje dalyvavo 7700 Y kartos atstovy i§ 29 pasaulio valstybiy.
Atlikta apklausos duomeny analiz¢ atskleideé tendencija, jog Y kartos atstovai pamazu uzima vis didesng
dalj vadovaujamojo darbo pozicijy organizacijose, taiau net 63 procentai respondenty nurodé, jog juy
lyderystés kompetencija néra pakankamai iSugdyta. Respondentai lyderyst¢ jvardijo kaip vieng iS$
vertingiausiy profesiniy kompetencijy, kurios ugdymas organizacijose, jy poziliriu, néra vykdomas
tinkamai, siekiant tinkamai parengti naujaja lyderiy karta (,,The 2016 Deloitte Millennial Survey
Winning Over the Next Generation of Leaders” 2016). Darytina prielaida, jog Sios situacijos egzistavimg
lemia priezastys, susijusios su skirtingu organizacijy pozitiriu j Y kartos atstovus, lyderyst¢ bei jos
ugdyma organizacijoje. D¢l Siy priezasCiy Y kartos atstovy lyderystés kompetencijos ugdymo
organizacijoje tema galima laikyti pakankamai nauja, aktualia bei svarbia tiek teoriniame, tiek ir

praktiniame lygmenyje.

Temos iStirtumas. Lyderystés ugdymo organizacijose tema — globali ir placiai nagrin¢jama,
taciau Y kartos atstovy lyderystés kompetencijos ugdymo specifikg aktyviau imta tirti tik nuo 2010 mety.
Y kartos lyderystés kompetencijos ugdyma savo darbuose nagrinéja autoriai — S. Lal (2012), L. Lykins
ir A. Pace (2013), T. Stevens (2015), M. Loucks (2016), S. L. Sladek (2017), V. Hoffman (2017) ir kiti.

Lietuviy autoriai Y kartos atstovy lyderystés kompetencijos ugdymo organizacijoje kol kas
nenagringja, taciau jy darby jzvalgos artimomis temomis, susijusiomis su Y kartos charakteristikomis
bei jy raiska organizacijoje, saveika su kity karty atstovais, lyderystés samprata bei lyderiy ugdymo
proceso organizavimu ir vykdymu, yra svarbios ir aktualios §io magistro baigiamojo darbo turinio vertei.
Paminéti §ie autoriai: A. Stankevigiené, V. Gerikiené ir N. Jurgaityté (2016), V. Silingien¢ (2012), K.
Masiulis ir T. Sudnickas (2008), D. Zvirdauskas (2010).



Tyrimo objektas. Y kartos charakteristikos ir lyderystés kompetencijos ugdymas organizacijoje.

Problema. Y kartos atstovai, uzimdami vis didesn¢ dali vadovaujamojo darbo pareigy

organizacijose, daznu atveju susiduria su lyderystés ziniy bei igtidziy stoka bei nurodo, jog jy lyderystés

kompetencija néra tinkamai iSugdyta. Remiantis pateikta problemine situacija, formuluotina Si

problema/probleminis klausimas: kaip uztikrinti s¢kmingg Y kartos lyderystés kompetencijos ugdyma

organizacijoje?

Tikslas. Pateikti teoriSkai ir empiriSkai pagristas sékmingo Y kartos atstovy lyderystés

kompetencijos ugdymo organizacijoje gaires.

Darbo uzdaviniai.

1.

4.

Apibrézti 'Y kartos vieta karty kaitos kontekste ir iSskirti esmines Y kartos atstovy
charakteristikas, liikesCius organizacijai bei poziiirio | lyderyst¢ niuansus, taikant

mokslinés literatiiros Saltiniy analizés metoda.

Aptarti tyrimo dalyviy — organizacijy vadovy ir zmogiskyjy iStekliy specialisty poziiirj j Y
karta, i§skiriamas atstovy charakteristikas, jy raiska, Sios kartos luikesCius organizacijai ir

lyderystei, taikant pusiau struktiiruoto giluminio interviu metoda.

Apzvelgti tyrimo dalyviy organizacijy pozitri i lyderystés kompetencijg ir jos ugdymo
patirt], taikant pusiau strukttiruoto giluminio interviu metoda.

Nurodyti esminius Y kartos atstovy lyderystés kompetencijos ugdymo organizacijoje

s¢kmés veiksnius, remiantis atlikta mokslinés literatiros Saltiniy analize bei pusiau

struktiiruoto giluminio interviu duomenimis.

Informacijos rinkimo strategija ir metodai.

Mokslinés literatiiros Saltiniy analize, sintezé, lyginimas ir apibendrinimas, padésiantys
atskleisti esmines Y kartos atstovy charakteristikas, liikes¢ius organizacijai, poziiiri 1]
lyderyste bei teoriniame lygmenyje apibendrinti pastebétas Y kartos atstovy lyderystés

kompetencijos ugdymo tendencijas.
Pusiau struktiiruotas giluminis interviu bei turinio (angl. confent) analize¢ ir lyginimas,
padésiantys apibudinti Y karta tyrimo dalyviy organizacijose, iStirti ir jvertinti Siy

organizacijy patirtj, ugdant Y kartos atstovy lyderystés kompetencija.

Darbo struktiira. Magistro baigiamajj darba sudaro: jvadas; 4 skyriai; 12 poskyriy; iSvados ir

rekomendacijos; literatiiros sarasas (141 Saltinis). Darbe pateiktos 24 lenteles, 15 paveiksly ir 5 priedai.

Apimtis (be priedy) — 114 puslapiy.



1. Y KARTA: VIETA KARTU KAITOS KONTEKSTE, ESMINES
CHARAKTERISTIKOS IR JU RAISKA ORGANIZACIJOJE

1.1 Karty kaitos teorijos esme

Kartos (kohortos) kaip sociologinés sgvokos atsiradimas siejamas su vengry sociologu K.
Manheim, kuris teige, jog karta kaip socialinis fenomenas atspindi tam tikro amziaus Zmoniy grupés
identiteta istoriniy — socialiniy jvykiy kontekste. Atsirasti §iam identitetui biitina, jog tam tikros amziaus
grupés atstovai biity ne tik gime toje pacioje vietoje, bet ir susij¢ panaSiomis socialinémis patirtimis,
iSgyventais istoriniais jvykiais bei bendra kultiira (Manheim 1952, 292). Apibendrindami K. Manheim
sociologinés karty teorijos esme, R. Eyerman ir B. S. Turner (1998, 93) nurodo, jog karta — tam tikro
amziaus zmoniy grupé, kuriai, esant laiko tékmei, biidingos bendros elgsenos, biiseny ir kultiiros

charakteristikos, integruotos kolektyvinés atminties pagrindu.
Pasak D. Wyatt (1993, 2-6), kartos atsiradimg ir vystymasi lemia SeSi esminiai veiksniai:
e Traumuojantys ir formuojantys jvykiai (pvz.: karai, stichin¢ nelaimés);
e Demografiniai poky¢iai (pvz.: mirtingumo, gimstamumo svyravimai);

e Specifines laikmecio salygos (pvz.: ekonomikos sunkmeciy ir pakilimy kaita — Didzioji

depresija Jungtinése Amerikos Valstijose 1929-1939 metais);

e Geografinés vietovés, formuojancios kolektyving atminti (pvz.: 1965 mety protestai ir

demonstracijos Alabamoje, siekiant jtvirtinti afroamerikieciy teis¢ balsuoti);
o I[skilios asmenybés (mentoriai), gebantys paveikti ir jtikinti (pvz.: Martin Liuther King);
e [skiliy Zmoniy darbai — atradimai ir iSradimai (pvz.: Steve Jobs, Bill Gates).

Sociologiniu ir demografiniu pozitiriu viena karta keiia kita apytiksliai kas dvideSimt mety,
skai¢iuojant nuo tam tikros Zmoniy grupés (gimimo kohortos) gimimo iki amziaus, kuomet Sios grupés
atstovai susilaukia palikuoniy. Esminés kartos charakteristikos yra neatsiejamos nuo jas formuojanciy
esminiy istoriniy jvykiy regione ar konkrecioje valstybéje, igyty socialiniy patirciy, kurian¢iy specifing

vertybiy sistema, formuojanciy pasauléziiirg bei elgseng (Condrigton 2008, 2).

Akcentuotina, jog karty skirstymas, paremtas gimimo laikmeciu, daugeliu atveju néra tikslus,
atsizvelgiant | skirtingg atitinkamy kontinenty ir valstybiy raida, istorijos iSskirtinuma, salygota tiek
demografiniy, tiek ir istoriniy bei sociokultiiriniy veiksniy jtakos, neleidziancios objektyviai lyginti
Siaurés Amerikoje, Azijoje ar Europoje tuo pagiu laikotarpiu gimusiy Zmoniy grupiy. Daugeliu atvejy

deél egzistuojanciy karty tyrimy stokos atskiros valstybés ar kontinento lygmeniu §is skirstymas, sietinas
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su amerikiecCiy autoriais W. Strauss ir N. Howe, mokslo darbuose vis délto taikomas dazniausiai

(Alonderiené ir Jukneviciené 2017, 7).

Remdamiesi pastebétu cikliSkumu Jungtiniy Amerikos Valstijy istorijos kontekste, prasidedanciu
ir besibaigianciu apytiksliai kas dvideSimt mety, mokslininkai — ekonomistas ir demografas N. Howe
bei rasytojas ir istorikas W. Straus sukiiré¢ vadinamaja karty kaitos teorija, paremta tokia pat tvarka
besikartojancia keturiy kartos tipy kaita, kuomet kiekvienam kartos tipui biidingos tam tikros vertybés
ir charakteristikos (Winograd ir Hais 2011, 12). W. Strauss ir N. Howe (1991, 60) teigia, jog karta —
kohortiné Zmoniy grupé, kurios ribos yra apytiksliai lygios bendraamziy Zmoniy grupés konkretaus
gyvenimo etapo trukmei. Svarbu paminéti, jog Sie autoriai kartos riby nustatyma, kai atskaitos tasku
laikomas palikuoniy gimimas, laik¢ ne visiSkai tiksliu, atsizvelgiant i tendencija, kai palikuoniy
susilaukiama skirtingame amziuje, sulaukus dvideSimties — keturiasdeSimties mety. D¢l Sios priezasties
W. Strauss ir N. Howe (1991, 61) siiil¢ kartos trukme ir ribas nustatyti pagal Zmogaus gyvenimo etapy
kontekste besikeiciancias socialines roles (Zr. 1 lentelg). Akcentuotina, jog asmens peré¢jima i§ vienos
socialinés rolés j kitg salygoja konkrec€ios visuomenes ypatumai bei aplinkos veiksniai, dél kuriy karty

ribos ir kaita ne visada vyksta désningai.

1 lentelé. Socialinés rolés asmens gyvenimo etapy kontekste. JAV atvejis.

Vyresnio amZiaus Vidutinio amZiaus Suauge pilnameciai Jaunuoliai

Zmoneés Zmoneés

Apytikslis amzius: 66- | Apytikslis amzius: 44- | Apytikslis amzius: 22- | Apytikslis amzius: 0-

87 metai 65 metai 43 metai 21 metai

Pagrindiné rolé:
globéjiskumas
(palikuoniy prieziiira,
gyvenimo patirties,

vertybiy perdavimas)

Pagrindiné rolé:
lyderiavimas
(palikuoniy
aukléjimas, mokymas,
paremtas pasirinktomis

vertybémis)

Pagrindiné rolé:
aktyvumas (karjeros,
Seimos kiirimas,
finansiniy istekliy
paieska, vertybiy
iSbandymas ir

pasirinkimas)

Pagrindiné rolé:
priklausomumas
(augimas, mokymasis,

vertybiy jsisavinimas)

Sudaryta darbo autoriaus pagal Strauss ir Howe (1991).

Karty kaitos proceso suvokimui, karty atskyrimui ir jy riby nustatymui nemaziau svarbus kartos
atstovo asmenybes (angl. peer personality) paveikslas (prototipas), kuriamas naudojant §iuos esminius

démenis (Strauss ir Howe 1991, 64-68):

¢ Gimimo laikmetis ir vieta. Siekiant nubrézti karty ribas, pirmiausia ieSkoma bendros zmoniy

grupés (gimimo kohortos), kurios atstovai gimé panaSiu metu geografiskai artimoje vietoje ir
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kartu iSgyveno per¢jimus i$ vienos socialinés rolés i kita, tapdami bendry istorijos ivykiy
liudininkais.

Isitikinimai, nuostatos ir elgesio modeliai. Kartos raida yra analogiska individo raidai,
kuomet brestant nuosekliai formuojasi atitinkami vidiniai jsitikinimai, nuostatos ir vertybés.
Elgsenos kontrastai ir poziiiriy skirtumai, susije su santuokos, i$silavinimo, darbo, ambicijy ir
kity socialiniy, politiniy, kultiiriniy, istoriniy, ekonominiy veiksniy samprata, sudaro

galimybe nubreézti apytiksles ribas tarp skirtingy karty ir paaiskinti jy kaita.

Suvokiamas priklausomumas konkreciai kartai. Geb¢jimas priskirti save ir kitus
konkrecioms kartoms padeda suvokti karty kaitos procesa bei suprasti savo atstovaujamos

kartos ateities perspektyva, vaidmenj ir sgveikg su vyresniyjy ir jaunesniyjy karty atstovais.

Suprasdami istorijos désninguma socialiniy patiréiy ir karty kaitos kontekste W. Strauss ir N.

Howe (1997, 18-23) akcentavo cikliSkumg, paremta amziy (lot. saeculum) kaita, kurig sudaro

besikartojantis keturiy visuomenés per¢jimy (pasikeitimy) ciklas, trunkantis apytiksliai nuo

aStuoniasdeSimt iki Simto mety.

1 peréjimas. Pakilimas. Institucionalizmo stiprinimo era ir individualizmo silpn¢jimas, kai
susilieja naujos pilietinés tvarkos jskiepiai ir senyjy vertybiy rézimas. Visuomen¢ pasitiki,
aiSkiai suvokia kolektyvinio judéjimo kryptj. Biidinga sparti technologiné pazanga. Kulttriniu

pozilriu $is peréjimas yra atviras, taciau stokoja tvirtumo ir dvasinio gylio.

2 peréjimas. Pabudimas. Aktyvi dvasinio pakilimo epocha, kai esamos pilietinés tvarkos
pagrindy tvirtumas yra iSbandomas naujy vertybiy rezimo. Visuomenéje iSkyla asmens
dvasinio gyvenimo vystymo vaidmuo, susij¢s su peréjimu nuo institucionalizmo link

individualizmo.

3 peréjimas. Destrukcija. Silpnéjant institucionalizmui, stipréja individualizmas. Dél naujy
vertybiy rézimo atsiradimo senoji pilietin¢ santvarka imti skilti. Pamazu jsivyrauja pilietinis ir
moralinis paralyzius bei apatija. Visuomenéje iSkyla poreikiy tenkinimo siekiu ir

ekstremalumu pagristas gyvenimo biidas.

4 peréjimas. Krizé. Pasaulietinio pakilimo era, kai jsivyraujantis naujy vertybiy rezimas
skatina senosios pilietinés tvarkos pakeitimg nauja. Krizés yra tiesiogiai susijusios su
ckonominiais nuosmukiais, Kkariniais konfliktais, stichinémis nelaimémis bei kitomis
grésmémis, skatinanciomis visuomeng veikti. Atgyja institucionalizmas, susijes su kultiiros
raiSka, orientuota i bendruomenegs, o ne individualy tikslg. Visuomenés nariai ima suvokti save

kaip didesnés grupés narius.
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W. Strauss ir N. Howe (1991, 72-74), analizuodami istorijos atsikartojima, akcentuoja socialinio
momento savoka, apibiidinancia, erg, kuri trunka vieng dekada (apytiksliai 10 mety), kuomet visuomene
aiSkiai suvokia, jog tam tikri istoriniai jvykiai keiCia socialinés aplinkos charakteristikas. Socialinius
momentus autoriai skirsto | pasaulietines krizes, kuomet daugiausia visuomenés démesio skiriama
iSoriniam institucijy ir vieSojo elgesio pasaulio pertvarkymui, ir dvasinius pabudimus, susijusius su
visuomeneés orientavimusi  vidinio pasaulio vertybiy ir individualaus elgesio poky¢ius. Priklausomai
nuo tam tikro socialinio momento vyksmo metu uzimamos rolés visuomenéje (zr. 1 pav.), iSskiriamos
dominuojancios (socialiniu momento metu vidutinio ir vyresnio amziaus roles uzimantys asmenys) ir
recesyvinés (socialiniu momento metu suaugusiy pilnameciy ir jaunuoliy roles uzimantys asmenys)

karty rusys, kuriy pagrindu socialiniu momenty kontekste iSskiriami keturi karty tipai:

e Idealistiné karta. Dominuojanti karta, zyminti konkrec¢ios eros pradzig. Tai — jaunuoliai,
uzauge po pasaulietinés krizés, laikantys save pranaSesniais uz kitus, manantys, jog yra
nusipelng visa ko geriausio. Suaugusiems pilnameciams ir vidutinio amZiaus kartos atstovams

Cv v —

Vyresniame amziuje Sios kartos atstovai daznai tampa kitos pasaulietinés krizés vedliais.

e Reaguojantioji karta. Recesyviné karta, besivystanti dvasinio pabudimo pradzioje. Sios
kartos jaunuoliai, uzauge be tinkamos moralinés ir socialinés apsaugos bei nuolatinés kritikos
salygomis, véliau tampa daznai rizikuojanciais, taciau socialiai izoliuotais bei atskirtais
suaugusiaisiais. Vidutiniame amzZiuje, esant pasaulietinei krizei, tampa pragmatiskais

lyderiais, vyresniame amziuje gerbiamais kity karty atstovy.

e Pilietiné karta. Dominuojanti karta, kurios jaunuoliai, uzauge po dvasinio pabudimo, patyré
tinkamg ir laipsniSkai didéjancig moraling ir socialing apsauga. Pasaulinés krizés metu suauge
pilnameciai susivienija ir tampa herojiSkais, iSsilavinusiais, kvalifikuotais ir | pasiekimus
orientuotais profesionalais, gebanciais kurti socialinius institutus, sulaukus vidutinio amziaus.

Vyresniame amzZiuje Sios kartos atstovai iSgyvena kita dvasinio pabudimo etapa.

e Prisitaikancioji karta. Recesyvin¢ karta, kurios jaunuoliai uzauge perdétos ir visokeriopos
apsaugos salygomis pasaulinés krizés kontekste. Suauge daznai vengia rizikos, todél
problemas sprendzia prisitaikydami. Vyresniame amziuje, iSgyvendami dvasinj pabudima,
tampa sunkiai apsisprendzianciais — teiséjiSkais lyderiais, sugebanciais iSlaikyti jtaka (su

maziau pagarbos) kity karty atzvilgiu.

Remiantis W. Strauss ir N. Howe karty kaitos teorijos samprata, T. Reeves ir E. Oh (2008, 296-
297), G. Condrigton (2008, 5-10), M. Torocsik, K. Szucs ir D. Khel (2016, 24-28), A. Williams (2015),
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L. Kane (2017) bei L. Swartz (2017) isskiria XXI a. egzistuojancias kartas, jy riiSis, tipus bei esminius

bruozus:

2 lentele. XXI a. kartos, jy rusys, tipai ir charakteristikos.

matas

Pagrindinis vertés

Kidikiy bumo X karta Y karta Z karta
karta
Gimimo metai 1943 — 1960 m. 1961 — 1981 m. 1982 — 2004 m. 2005 — dabar
(tradicinis skirstymas
pagal Strauss ir Howe)
Gimimo metai 1946 — 1964 m. 1965 — 1980 m. 1981 — 1995 m. 1996 — 2010 m.
(alternatyvus skirstymas)
Kartos rasis Dominuojanti Recesyviné Dominuojanti Recesyviné
Kartos tipas Idealistiné Reaguojancioji Pilietiné Prisitaikancioji
Formavimosi Soviety Sajunga, Votergeito Terorizmas, Pirmasis juodaodis
itakos veiksniai Vietnamo karas, skandalas, naftos globalinis JAV prezidentas,
seksualiné kriz¢, iSauges atSilimas, tos pacios lyties
revoliucija, Saltasis skyryby Seimose technologijos, asmeny santuokos,
karas, pirmosios skai¢ius, motery internetas, ekonomikos krizé,
kelionés | kosmosg. | jsiliejimas j darbo kompiuteriai, smurtas
rinkg, dvigubos socialiniai tinklai. mokyklose,
Vyro ir moteris klimato poky¢iai,
pajamos Seimoje, aktyvus
Saltojo karo moderniyjy
pabaiga. technologijy
naudojimas.
Pagrindinés Neigiama nuomoné | Balansas, jvairové, | Pilietinés pareigos | Priklausomybé nuo
vertybés ir kariniy konflikty verslumas, ir moralés svarba, iSmaniyjy
nuostatos atzvilgiu, lygiy i§silavinimo tolerancija, technologijy ir
teisiy ir galimybiy svarba, konkurencija, socialiniy tinkly,
akcentavimas, pragmatizmas, technologijy globalus
optimizmas, nepriklausomybé, naudojimas ir mastymas,
lojalumas vaikams, pasitikéjimas iSmanymas, tarpusavio rysiy
asmeniniy poreikiy savimi, optimizmas, svarba, socialiné
tenkinimas ir ciniSkumas, realizmas, vairove,
malonumy globalus socialumas, iSlaidumas,
siekimas, mastymas, pasiekimy svarba, | patriotizmo stoka,
isitraukimas, taupumas. nuolatinis laisve, pesimizmas.
neigiamas pozidris j mokymasis.
valdZzig, noras viskg
pakeisti, jaunystés
kultas, iSlaidumas,
i§silavinimas.
Sekme Laikas Individualumas Lygybé

28); Williams (2015); Kane (2017) ir Swartz (2017).

Sudaryta darbo autoriaus pagal Reeves ir Oh (2008, 296-297); Condrigton (2008, 5-10); Khel, Torocsik, Szucs (2016, 24-
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Apzvelgus esminius karty kaitos teorijos aspektus, pabréztina geografinés gimimo vietos ir
istorinio konteksto jtaka konkrecios kartos formavimuisi. Socialiniy patir¢iy désningumas, paremtas
nuolatine socialiniy momenty — pakilimy ir kriziy visuomenéje kaita, sudaro palankias salygas
identifikuoti esmines karty vertybes ir charakteristikas bei suprasti jy atsikartojima, keiciantis
laikmeciams bei kartoms. Akcentuotina, jog karty kaitos teorija leidzia suvokti ir analizuoti esminius
karty skirtumus kulttiros, elgsenos ir vertybiy pagrindu bei suvokti skirtingy karty sgveikos ypatumus

tiek visuomenes, tiek ir organizacijos kontekste.
1.2 Y kartos charakteristiky apZvalga

Y karta dazna apibiidinama kaip karta, kurios vystymasi léme globalizacija, beprecedente skirtingy
kultiiry jvairovés bei informacijos ir komunikacijos technologijy jtaka (StaniSauskiené 2015, 6). Pasak
A. Hershatter ir M. Epstein (2010, 212), iSskirtinj Y kartos atstovy ir technologijy santykj galima
iliustruoti analogija, jog internetas, atsirades 1982 metais, taip pat galéty buti laikomas Y kartos atstovu
kaip ir kiti svarbiis Sios kartos gyvenimo biido ir stiliaus atributai — kompiuteris, mobilusis telefonas bei
socialiniai tinklai. Svarbu paminéti, jog atitinkamy valstybiy bei kultiiry kontekste Y kartos atstovy
charakteristikos gali skirtis, taciau globalizacijos procesy, informacijos ir komunikacijos technologijy,
nuolatiniy pokyc¢iy bei Vakary kultiiros jtakos déka Sios kartos atstovy charakteristikos globaliu mastu
yra ypac panasios palyginti su X karta ar kitomis pries tai buvusiomis kartomis (Stein 2013).

PrieSingai nei X kartos atveju, kuriai priklausantys individai augo stokodami tévy démesio dél
pastaryjy butinybés dirbti, tévai su Y kartos atstovais daZniausiai elgési lyg su ,,maZzaisiais
suaugusiaisiais®, stengdamiesi skatinti jy individualumg, nuomonés ir dedamy pastangy raiska.
Akcentuotina, jog Y kartos atstovai augo apsupti i8skirtinio artimyjy démesio, globos ir pagalbos, kuria
siekta ugdyti viding motyvacija, savigarba bei pasitikéjima savimi. D¢l $iy priezas¢iy Y kartai klijuojama
,»ypatingyjy* etiketé, kuria pabréziamas isskirtinis Siai kartai tekgs tévy ir pedagogy démesys, todél Y
karta daznai vadinama iSlepusia, verkSlenancia bei reikalaujancia pagyry uz minimalias pastangas,
sprendimui dél perdéto protekcionizmo, patirto vaikystéje. Nepaisant jvairaus pobtdzio kritikos, Y
kartos atstovai — iSsilaving, gebantys atlikti kelias uzduotis vienu metu, jvald¢ informacijos ir
komunikacijos technologijas, turintys stiprius socialinius jgiidzius, bendruomeniskumo ir savanorystés
jausma bei komandinio darbo dvasig. Svarbu paminéti, jog Y karta — pirmoji karta, kurios atstovams per
aukléjimg buvo skiepijama tolerancija lyties, rasés, seksualinés orientacijos atzvilgiu. Atkreiptinas
démesys, jog Y kartos atstovy aukléjimas rémesi ne skirstymu j gera arba bloga, juoda arba balta, bet

mokymu objektyviai suprasti egzistuojancius skirtumus bei juos gerbti (Ritter 2008).

Remiantis autoriy S. Shaw ir D. Fairhurst (2008, 368-369), M. Wesner ir T. Miller (2008, 91-94),
H. Partridge ir G. Hallam (2006, 406-408), P. Gorman, T. Nelson ir A. Glassman (2004, 257-258), C.
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Elam, T. Stratton ir T. Gibson (2007, 21-22) bei M. Monaco ir M. Martin (2007, 42-43) darbais, galima

sudaryti §ig dazniausiai jvardijamy Y kartos atstovy charakteristiky santrauka:

3 lentelé. Esminés Y kartos atstovy charakteristikos.

Autoriai

Y kartos atstovy charakteristikos (santrauka)

Shaw ir Fairhurst

(2008)

Technologiskai raStingi; iSsilaving; tolerantiski; pasitikintys savimi;
nepriklausomi; individualistai; savarankiski; verslis; socialiai aktyvils;
bendradarbiaujantys; orientuoti ] komandinj darba; emociSkai reiklis;

siekiantys pagyry ir pritarimo; strukttriSki; orientuoti j rezultata; sugebantys

prisitaikyti, greitai mokytis ir apdoroti didelius informacijos kiekius.

Wesner ir Miller

(2008)

Labiausiai i$silavinusi $iy laiky karta; besilaikantys nuostatos, jog i$silavinimas

atveria naujas galimybes; pasitikintys savimi; taikantys modernigsias

technologijas; gebantys atlikti kelias uzduotis vienu metu; orientuoti |

rezultatus; siekiantys prasmés kasdieniame darbe ir gyvenime.

Partridge ir Hallam
(20006)

Siekiantys uzsibrézty tiksly; orientuoti i komandinj darbg; pabréziantys Seimos,
bendruomeniy ir visuomenés svarba; siekiantys bendradarbiauti, pragmatiski,
bet optimistai; norintys dirbti, tam, kad gyventy, o ne gyventi, tam, kad dirbty;
jsitraukiantys; tolerantiski; struktiiriSki; ieSkantys paramos ir palaikymo;
iSmanantys Siuolaikines technologijas; ieSkantys nuolatinio stimulo; vertinantys
i8silavinimg; motyvuoti; norintys greity atsakymy j klausimus; gebantys atlikti

kelias uzduotis vienu metu; nuolat besimokantys.

Gorman, Nelson ir

Glassman (2004)

Turintys stiprius raSytinés komunikacijos jgiidzius; mokantys bendradarbiauti;
gebantys greitai surinkti ir dalintis informacija; gerbiantys skirtumus;
vertinantys kultliry jvairove; lankstls; lengvai bendraujantys; orientuoti i}

supervizijos ir pagalbos bei paramos biitinybg.

Elam, Stratton ir

Gibson (2007)

Darbstiis, akcentuojantys 1 iSsilavinimg, asmeninj bei profesini tobuléjima;
dosniis; praktiski; struktiiriski; siekiantys uzsibrézty tiksly; orientuoti |
komandinj darba; turintys stiprius socialinius ir komunikacijos jgtidZius; artimi
su savo tévais; stokojantys kritinio mastymo; atsakingi; motyvuoti; jautg

nuolating artimyjy globg ir apsauga; pasitikintys savimi; talentingi; optimistai.

Monaco ir Martin

(2007)

Stokojantys profesiniy riby ir kritinio mastymo gebéjimy; keliantys nerealius

lukesCius sau ir kitiems; trokStantys minimaliomis pastangomis pasiekti
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maksimaly rezultata; laikantys save i$skirtiniais; orientuoti i komandinj darba;
pasitikintys savimi; optimistai; gebantys atlikti kelias uzduotis vienu metu;

nekantriis; siekiantys uzsibrézty tiksly.

Sudaryta darbo autoriaus pagal Shaw ir Fairhurst (2008, 368-369); Wesner ir Miller (2008, 91-94); Partridge ir Hallam
(2006, 406-408); Gorman, Nelson ir Glassman (2004, 257-258); Elam, Stratton ir Gibson (2007, 21-22); Monaco ir Martin
(2007, 42-43).

Apibendrinant minéty autoriy darbuose jvardintas Y kartos atstovy charakteristikas, atkreiptinas
démesys | dazniausiai pasikartojancias — informacijos ir komunikacijos technologijy iSmanymg ir
taikyma, orientacija | mokymasi ir ugdymasi, polinkj i struktiiriSkuma, supervizijos ir pagalbos
butinuma, orientacija i komandinj darbg ir rezultatus, geb&jima atlikti kelias uzduotis vienu metu,
stiprius komunikacijos jgiidzius ir optimizmo charakteristikas, leidzianc¢ias geriau suvokti bendrg Y
kartos atstovy paveiksla. Svarbu paminéti, jog Y karta néra vienalyté, todél jvardintos charakteristikos
néra universalios ir be iSimties biidingos visiems §ios kartos atstovams, pabréZziant skirtinga geografinj
bei kulturinj konteksta. Tai liudija ir S. Shaw ir D. Fairhurst (2008) teiginys, jog Y atstovams budingas
savarankiSkumas, prieStaraujantis P. Gorman, T. Nelson ir A. Glassman (2004), H. Partridge ir G.

Hallam (2006) nuomonei, jog Sios kartos atstovams reikalinga supervizija, pagalba ir parama.
1.3 Y karta organizacijoje

Y kartg galima laikyti naujausiu ir labiausiai auganciu darbo rinkos segmentu pasaulyje. Pasak M.
Hall (2017), H. De La Force (2018) bei D. Westermann (2017), 2025 metais Y karta sudarys 75
siekiant suprasti esmines Y kartos charakteristikas bei atliepti su jomis siejamus Sios kartos atstovy
lukescius. J. Bednar (2013, 16) teigia, jog atkreipiant démesj | nuolat augantj Y kartos atstovy skaiciy
darbo rinkoje, organizacijoms kaip niekada svarbu prisitaikyti prie unikalios Y kartos pasaulézitiros,
pozitrio j darbg bei investuoti ir skatinti jos atstovy talenty bei potencialo vystyma. P. Singh, A. Bhander
ir S. Rai (2012, 4-5) taip pat pritaria Siai minc¢iai teigdamos, jog Y karta i§ esmés kei€ia organizacijy
pozitrj ] darbuotoja, jo motyvus bei pasirinkima tapti tam tikros organizacijos dalimi. Autoriy nuomone,
iki Y kartos atejimo j darbo rinka dideléms monopolinéms organizacijoms nereikédavo stengtis suprasti
darbuotojy lukesciy ir siekiy, nes ankstesniy karty atstovai didzigja dalimi atvejy biidavo derinami prie
organizacijos, supazindinant juos su vidinémis sistemomis, procesais ir kultiira, o darbuotojai daznai
likdavo Siose organizacijose vedini butinybés, finansinio stabilumo, o ne laisvo pasirinkimo.
Akcentuotina, jog toks poziiiris Siy dieny salygomis sulaukty neseékmés, atkreipiant démesj i nuolatinj
talenty stygiy rinkoje bei globalizacijos sudaromas galimybes pasirinkti organizacija, geriausiai
atitinkanCig asmenines vertybés bei lukes¢ius. M. Macon ir J. B. Artley (2009, 92), S. Niemiec (2000,

81-82), R. Cox (2004, 1-2) nurodo, jog $iy laiky organizacijoms tenka susidurti su unikaliu istoriniu
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reiSkiniu, kuomet darbo rinkoje aktyviai dalyvauja net keturios — kudikiy bumo, X, Y ir Z kartos,
turincios savitus jsitikinimus, charakteristikas, pasaulézitira bei lukesCius organizacijai. Atkreiptinas
démesys 1 kiidikio bumo kartos atstovy pensinj amziy, rodantj laipsniska ir nuosekly jy pasitraukimg i§
darbo rinkos. Tai sudaro palankias salygas Y kartos atstovy skaifiaus didéjimui organizacijose,
skatinant] organizacijas i§ esmés perzvelgti bei pertvarkyti samdos, motyvavimo, ugdymo bei kitas

praktikas.

S. Bannon, K. Ford ir L. Melzer (2011, 61) nuomone, kiekvienos kartos charakteristikos daro jas
unikaliomis. Autorés laikosi pozicijos, jog organizacijoms, siekian¢ioms prisitaikyti prie darbo rinkos
poky¢iy bei joje konkuruoti, pritraukiant Y kartos talentus, biitina atkreipti démesj i Sios kartus atstovy
pozitrj | darbg bei elgsenos organizacinéje aplinkoje tendencijas. Taip pat svarbu nustatyti, kokios
atlyginimo uz darba, vertinimo, skatinimo bei kitos vidinés organizacijos iniciatyvos geriausiai atitinka
Y kartos atstovy poreikius, darancius tiesioging jtakg darbuotojo moralés, iSlaikymo, efektyvumo,

veiklos rezultaty bei karjeros testinumo aspektams organizacijoje.

Siekiant suprasti ir vertinti Y kartos liikesCius organizacijai, svarbu atkleisti bei tinkamai jvertinti
Sios kartos atstovy elgseng organizacijos aplinkoje. Verslo, mokes¢iy, audito ir konsultacijy bei
technologijy sprendimus teikian¢ios kompanijos Klynved Peat Marwick Geordeler (KPMG), Deloitte,
Johnson Controls, nevyriausybinés organizacijos Pew Research Center bei The Ethics Resource Center
(ERC) atliko Y kartos atstovy apklausas (zr. 4 lentele), kuriomis buvo siekiama suprasti ir jvertinti, kaip
Y karta veikia organizacijas bei jy kulttra. [vertinus atlikty apklausy rezultatus, iSskiriami keturi
pagrindiniai Y kartos atstovy preferencijy organizacijos aplinkai aspektai (zr. 5 lentelg), kylantys i§
esminiy Sios kartos charakteristiky bei darantys tiesioging itaka organizacijoms. Tai — technologijos,

jvairové, darbo ir asmeninio gyvenimo balansas bei socialiné atsakomybé.

4 lentelé. Y kartos atstovy apklausos organizacinés elgsenos aspektu.

Organizacijos pavadinimas Metai Apklausa

Klynveld Peat Marwick Geordeler | 2007 m. “Beyond the Baby Boomers: The Rise of Generation Y’
(KPMG)

Deloitte 2008 m. “Generation Y: Powerhouse of the Global Economy”

The Ethics Resource Center (ERC) | 2009 m. | “Millennials, Gen X and Baby Boomers: Who is Working
at Your Company and What Do They Think About

Ethics?”
Johnson Controls 2010 m. | “Generation Y and the Workplace: Annual Report 2010
Pew Research Center 2010 m. “Millennials: Confident. Connected. Open to Change”

Sudaryta darbo autoriaus.
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5 lentelé. Orientaciniai Y kartos atstovy preferencijy organizacijos aplinkai aspektai.

Apklausa Kartos Technologijos Ivairoveé Socialiné Darbo/asmeninio
apibrézimas atsakomybé gyvenimo
balansas
KPMG Gime 1976 — Technologijos — Sios Bidingas Socialinis Darbo, Seimos ir
1991 m. kartos varomoji jéga. globalus saziningumas; | pomeégiy derinimo
pozitiris. savanorystes svarba.
akcentavimas
kaip didesnio
gério kiirimo
galimybe.
Deloitte Gime 1982 — Technologiskai Bidingos Akcentuojama Pirmenybé
1995 m. iSsilaving. placios organizacijos tobuléjimui ir
pazitros ir kulttiros ir profesiniam
suvokimas. reputacijos augimui, o ne
svarba. uztikrintai darbo
vietai; lankstaus
darbo grafiko
akcentavimas.
Johnson Gimg 1981 - Technologiskai Biidingos Aplinkai ir Teikiama
Controls 1993 iSsilaving; pasiryze¢ placios gamtai pirmenybé
pakeisti pasaulj, pazidiros, draugiskos lanks¢iam darbo
jgyvendinant orientacija | darbo aplinkai laikui.
transformuojancius bendruomenés | akcentavimas.
technologijy sprendimus. interesus.
Pew Research Gime po 1980 Besinaudojantys Rasine prasme Stiprus Darbo/asmeninio
Center m. trumposiomis zinutémis, | tolerantiska ir moralés gyvenimo balansu
socialiniais tinklais; jvairi karta. jausmas. paremta darbo
laikantys interneta etika.
pagrindiniu informacijos
Saltiniu.
ERC Gimg po 1980 Gebantys taikyti ir Vertina Linke Darbo kokybe linke
m. integruoti skirtingo jvairove; pastebéti ir vertinti pagal jdétas
pobiidzio technologijas | puikiai sutaria | pranesti apie pastangas, o ne
profesingje veikloje. su skirtingos netinkama laika.
seksualinés kolegy elgesi;
orientacijos, laikosi
rasiy, religijy | nuomones, jog
atstovais. informacija
néra
nuosavybeg,
todél ja biitina
dalintis.

Sudaryta darbo autoriaus pagal atlikty apklausy (Zr. 4 lentele) rezultatus.

I8skirtus esminius Y kartos atstovy preferencijy organizacijos aplinkai aspektus taip pat jvardija

bei papildo jvairiis autoriai:
e Technologijos. H. Davis (2019) nuomone, organizacijoms, orientuotoms j Y kartos
darbuotojus, ypa¢ svarbu sekti technologijy naujienas, igalinancias tiek darbuotoja, tiek ir
organizacija veikti inovatyviau, lanksc¢iau bei leidziancias iSlaikyti individualaus darbuotojo

indélio matomuma. S. West (2018) papildo $ig mintj teigdamas, jog organizacijos technologinis
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i$sivystymo lygis — svarbus faktorius Y kartai, renkantis potencialy darbdavj. D¢l Sios
priezasties organizacijos atvirumg pokyciams bei gebéjima integruoti inovatyvius technologijy
sprendimus ir platformas galima laikyti vieny i§ konkurenciniy pranasumy, siekiant pritraukti

ir iSlaikyti Y kartos darbuotojus (,,Attracting and Retaining Millennial Professionals* 2017).

Ivairové. A. Ellis (2016, 9) teigimu, rases ar lyties pagrindo jvairové organizacijoje Y kartai
jau yra tapusi norma, todél daugeliu atveju jvairové yra traktuojama kaip savaime suprantama
ar net biitina organizacijos kultiiros dalis. R. Nelson (2016) papildo $ig mintj teigdama, jog
jvairové Y kartai yra daugiau nei skirtingo amziaus, lyties, rasés, fiziniy galimybiy zmoniy
jtrauktis, bet ir organizacijos geb¢jimas derinti ir vienodai vertinti skirtingos Zmoniy pozidirius,
nuomones bei vertybes, kuriant jvairiapusiSska bendradarbiavimo erdve. D¢l Sios priezasties Y
kartos atstovai suvokia jvairove kaip skirtingos patirties, suvokimo ir perspektyvy susiliejima,
darantj organizacijg kulttiriSkai turtingesng, sekmingesne bei kiirybiskesn¢ (,,Millennials and
Diversity: Cultivating a Culture of Inclusion® 2017). K. Martinelli (2018) taip pat pabrézia, jog
Sis 'Y kartos poziiiris ] jvairove skating organizacijas ne tik kalbéti apie jvairove pagristg viding

kultiirg, bet ir imtis realiy veiksmy, skatinant jvairove ir jtrauktj.

Socialiné atsakomybé. Y kartos lukesCiai organizacijai taip pat siejami su socialinés
atsakomybés ir tikslo egzistavimu, akcentuojant, jog verslas turéty biti paremtas ne tik
ekonominés, bet ir socialinés gerovés kiirimu. Socialiné atsakomybe Y kartos akimis gali biiti
suvokiama kaip etiSkas ir lygybe gristas elgesys su darbuotojais, nekenkian¢iy gamtai ir
aplinkai produkty kiirimas ir pardavimas, finansin¢ parama vietos bei pasaulio labdaros,
visuomeninéms bei nevyriausybinéms organizacijoms (,,Corporate Social Responsibility is a
Key in Attracting Millennials* 2018). T. McGlone, J. W. Spain ir V. McGlone (2011, 6)
teigimu, Y karta yra aiSkiai orientuota j savanorystes idéja, pagalba socialinés rizikos grupéms
bei esminiy socialiniy problemy eskalavimg. Dél Siy priezasCiy organizacijos yra netiesiogiai
skatinamos vienu ar kitu pavidalu integruoti socialing atsakomybe | savo vidines kultiras,

siekiant patrauklaus Y kartai darbdavio jvaizdzio.

Profesinio ir asmeninio gyvenimo balansas. Pasak J. S. Buzza (2017, 15), Y karta profesinio
ir asmeninio gyvenimo balansa suvokia kaip visumg organizacijos taikomy priemoniy,
leidzianciy iSvengti streso bei konflikty, derinant profesinj ir asmeninj gyvenimg. G. Kovary
(2017) nuomone, tikslesnis Sio Y kartos elgsenos organizacingje aplinkoje aspekto terminas —
asmeninio ir profesinio gyvenimo integracija, apimanti Y kartos atstovy poreikj derinti
asmening ir profesing sferas pagal savo nuoziiirg ir poreikius. Autorius nurodo, jog Y kartai
ypac svarbi laisve ir pasirinkimo galimybe¢, leidzianti darbo laiko metu tvarkyti asmeninius

reikalus bei dirbti po darbo valandy ar poilsio dienomis, iSlaikant darbo ir poilsio balansg. D¢l
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Sios priezasties Y karta yra orientuota bei teikia prioriteta nuotolinio darbo galimybei,
lanks¢ioms darbo valandoms, sudarant sglygas savarankiskai nubrézti darbo ir asmeninio

gyvenimo ribas bei santykj (Jenkins 2018).

Apibendrinat svarbu paminéti, jog technologijos, jvairové, socialiné atsakomybé, darbo ir
asmeninio gyvenimo balansas nors ir ganétinai svarbiis, taciau ne vieninteliai Y kartos preferencijy
organizacijos aplinkai aspektai. R. Matuson (2015), S. Caramela (2018), A. Prossak (2018) pastebéjimu
darbo santykiy tarp organizacijy ir Y kartos atstovy kirimui ir i§laikymui taip pat svarbios profesinio
augimo ir tobuléjimo galimybés, karjeros perspektyvos, darbuotojy motyvavimo ir skatinimo priemonés,

organizacijos poziiiris | komandinj darba, grjztamajj rysj bei lyderyste.
1.4 Kiadikiy bumo, X, Y ir Z kartos: panaSumai ir skirtumai

Kartas galima tapatinti su kultiiromis, turiniomis tam tikras vertybes, jsitikinimus bei patirtis.
Priklausomumas konkreciai kartai jos atstovus ,,uzprogramuoja“ suprasti ir savaip interpretuoti
informacija bei Zvelgti | pasaulj per tam tikra suvokimo prizme¢. Egzistuojantys karty skirtumai sudaro
palankias salygas formuotis stereotipams ir klaidingomis nuomonéms apie kiekvieng i§ karty.
Pavyzdziui, kudikio bumo kartos atstovai daznai suvokia X ir Y kartas kaip nepaprastai artimas viena
kitai, nors i§ esmés vienintelis Siy karty panasumas — informacijos ir komunikacijos technologijy
taikymas kasdieniame gyvenime. Sios kartos daugeliy kity aspekty yra ypa¢ skirtingos, o Y karta savo
charakteristikomis yra netgi artimesné ktidikio bumo nei X kartai. Remiantis $ia suvokimo klaida galima
akcentuoti, jog tik jgytos Zinios ir apie kiekvieng i§ karty sudaro salygas identifikuoti, suprasti ir priimti
esminius karty skirtumus bei paaiskinti skirtingy karty sgveikos aspektus (Simoneaux ir Stroud 2010,

66-67).
Y ir Kudikio bumo kartos

Pasak B. O‘Malley (2016), zvelgiant i§ istorinés perspektyvos, vyresnés kartos daznai vertina
jaunesnes 1§ neigiamos pusés, laikant jy atstovus lengvabudiskais, véjavaikiSkais, niekam tikusiais ar net
atsakingais uz globalaus masto problemas. T. Gimbel (2017) papildo Sig mintj teigdamas, jog dazniausia
karty konflikto Saltinis — stereotipai ir iSankstinés nuostatos. Autoriaus nuomone, biitent dél Sios
priezasties kiidikiy bumo karta Y kartos atstovus apibiidina kaip nekantrius, tingius bei stokojancius
profesionalumo. Y karta kidikiy bumo kartos atstovus laiko senamadiSkais, neprieinamais ir
uzsispyrusiais. N. Cole (2017) teigia, jog kiidikio bumo ir Y kartos santykiy kontraversiSkuma galima
paaiskinti ironija, jog abi kartos, iSsakydamos abipus¢ kritika, remiasi vienas kitg atitinkanciais
argumentais. Kiidikio bumo kartos teiginius, jog Y kartos atstovai néra pakankami darbstiis bei naivs,

negeba derinti darbo ir laisvalaikio, tod¢l daZznai jauciasi nelaimingi. Svarbu paminéti, jog Y Kkarta,
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besivysciusi informacijos ir komunikaciniy technologijy eroje, taip pat daznai susiduria su ktidikio bumo

kartos prieSiSkumu naujovéms, siekiu islaikyti status quo, vengti pokyciy, laikytis tradicijy, uzuot

ieSkojus naujy budy ir galimybiy. Autoriaus nuomone, abiejy karty intencijos viena kitos atzvilgiu savo

prigimtimi yra salyginai teigiamos, taciau skirtingos kiidikio bumo ir Y karty situacijy matymo ir

suvokimo prizmés bei nenoras nusileisti — esminé ir viena dazniausiy $iy karty konflikto priezastis.

A. Boschini (2015, 44) nuomone, nepaisant egzistuojanciy charakteristiky, gyvenimo patirties ir

pasaulio matymo bei suvokimo skirtumy, kiidikiy bumo bei Y kartos turi nemazai panasumy bei jtakos

viena kitai. M. Wesner ir T. Miller (2008, 89-93) taip pat pritaria §iai nuomonei, iSskirdamos penkis

pagrindinius aspektus, kuriuose abiejy karty panaSumui matomi ryskiausi:

ISsilavinimas. Tiek kiidikio bumo, tiek ir Y karta pasizymi aukstu iSsilavinimo lygiu. Tipinis
kidikio kartos atstovas yra jgije¢s ne tik vidurinj, bet ir aukstajj iSsilavinimg. Paminétina, jog
daugeliu atvejy tuometinis ktidikio bumo kartos iSsilavinimo lygis buvo net per aukStas to meto
darbo vietoms, buvusioms darbo rinkoje. Y kartos atveju galima teigti, jog tai labiausiai
i$silavinusi $iy laiky karta. Tipinis Y kartos atstovas yra jgijes daugiau nei vieng aukstojo
mokslo diploma, o esant galimybei yra pasirenggs grizti i aukstaja mokykla bei toliau kelti
profesing kvalifikacija. Akcentuotina, jog abi kartos yra linkusios vertinti i$silavinimg ir

nuolatinj mokymasi kaip geresniy profesiniy ir karjeros galimybiy salyga.

Aukléjimas. Kidikiy bumo atstovy atzalos, kuriy didele dalj sudaro Y karta, augo ir brendo
i§skirtinio tévy démesio centre, akcentuojant pasitikéjimo savimi, iSsilavinimo ir pasiekimy
svarba — tai, ko kiidikio bumo kartos atstovai stokojo savo vaikystés metu. Y kartai taip pat
biuidinga kudikiy bumo kartos tévystes ir aukléjimo praktika, kuomet vaikai yra suvokiami kaip
gyvenimo a$is, kuriai biitinas nuolatinis démesys, uzimtumas ir iSsilavinimas, susij¢ su

s¢kmingos ateities perspektyvomis.

Technologijuy jtaka. Y karta augo ir vystési informacijos ir komunikacijos technologijy eroje,
todé¢l technologijy iSmanymas ir taikymas asmenintiname bei profesiniame gyvenime Siai
kartai yra jprastas. Zvelgiant i§ kiidikio bumo kartos perspektyvos, svarbiausia technologijy
naujove, padariusi didziausig jtaka Siai kartai buvo televizija. Kidikiy bumo kartg galima
laikyti pirmaja karta, kuriai televizija sudaré salygas pazinti pasaulj bei gauti informacija apie
vykius ir Zmones, neiSeinant i§ namy. Kompiuteris taip pat viena i$ technologijy, paveikusiy
kidikio bumo kartos raidg bei suformavusi Sios kartos atstovy neigiamg poziiirj, jog
technologijos suteikia darbui beprasmiSkumo prieskonj bei depersonalizuoja zmogiskaja

atlieckamo darbo ir jo funkcijy pusg.
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o Isipareigojimas darbdaviui. Tiek kiidikio bumo, tiek ir Y kartai biidingas mobilumas, susijes
su darbdavio keitimu vardan tolimesnés karjeros galimybiy ir perspektyvy. Abi kartos darbo
vietos pastovuma yra linkusios vertinti kaip vienu i§ maziausiai svarbiy palankumo

organizacijai faktoriy.

e Prasmingo darbo svarba. Kiidikiy bumo ir Y kartos suvokia organizacijas kaip turincias galig
bei socialing atsakomybe kurti geresne aplinka. Siy karty atstovams darbo vieta nereiskia vien
tik pragyvenimo Saltinio, todel laikomasi nuostatos, jog organizacijos gali ir turi jnesti svarby
indéli kovoje su skurdu, gamtos tarSa bei kitomis globaliomis problemomis. Paminéta, jog
kiidikio bumo ir Y kartoms ypa¢ svarbu uzimamos pareigos bei su jomis susijusios
atsakomybés leisty realizuoti vidinj potencialg, atskleisty jy talentus, kurty pridéting verte bei

suteikty pilnatvés jausma tiek profesinéje, tiek ir asmeningje perspektyvoje.

Nepaisant kai kuriy vertybiniy skirtumy bei nesutampancio poziiirio j informacijos ir
komunikacijos technologijy taikymo asmeniniu bei profesiniu lygmeniu, kiidikio bumo ir Y kartos turi
nemazai bendro. Pasak J. McClennan (2016), abi kartas galima pavadinti maiStaujan¢iomis, norin¢iomis
pakeisti pasaulj bei siekianc¢iomis prisidéti prie globalios gerovés kiirimo. C. Cicalese (2017, 11) pritaria
Siai idéjai, teigdamas, jog Siy karty charakteristiky panaSumas — kelias | stiprig partneryst¢ jvairiose
srityse. Autoriaus nuomone, abipusés mentorystés pagrindu jmanoma sudaryti palankias salygas kiidikio

bumo ir Y kartoms mokytis vienai i$ kitos, keistis bei pabandyti jveikti esminius skirtumus.
Y ir X kartos

X karta, gimimo laikotarpio atzvilgiu jsiterpusi tarp kiidikio bumo ir Y karty, daznai vadinama
viduriniojo vaiko karta, kuriai, Zvelgiant i§ demografinés, socialinés bei politinés prizmes, skiriama
maziausiai démesio (Taylor ir Gao, 2014). Tai karta, kuriai budingas nepasitenkinimas ir neigiamas
poziiiris ] praeitj, todél X kartos neapykanta kiidikio bumo bei kitoms pries tai buvusioms kartoms atvirai
reiSkiama politikoje, muzikoje ir kitose srityse. X kartos atstovams tai pat buidingas suvokimas, jog
bitent jie privalo iSspresti praéjusiy karty paliktas problemas. Nors Siai kartai artimas nihilizmas,
cinizmas, skeptiskas pozitris jgyvenima, susiformaves dél Saltojo karo, Berlyno sienos gritties,
ekonomiy sunkmeciy bei augimo nepilnose Seimose jtakos, X kartos atstovai apibiidinami kaip

pragmatiski, siekiantys nepriklausomybés bei itin pasitikintys savo jégomis (Halsall, 2011).

M. Zaslove (2017) nuomone, pagrindiné priezastis, iSrySkinanti esminius X ir Y karty skirtumus
— aukléjimas, nulemtas skirtingy laikmeciy aplinkybiy. X kartos raidai budingas savarankiSkumas ir
autonomiSkumas, pabréZziant, jog Si karta jauté ribota aukl¢jamaja supervizija, nulemta laiko stokos,
atsiradusios dél tévy biitinybés dirbti bei iSaugusio skyryby Seimose skaiciaus. Akcentuotina, jog Y
kartos raida, veikiama informacijos ir komunikacijos technologijy jtakos bei aktyvaus tévy jsitraukimo
ir dalyvavimo, rémesi prieSinga aukl¢jimo praktika. D¢l Sios priezasties savarankiSka bei nepriklausoma
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X karta oponuoja 1 bendradarbiavimg ir komandinj darbg orientuotiems bei palaikymo ir paramos
ieSkantiems Y kartos atstovams. K. Mhatre ir J. Conger (2011, 73) taip pat pritaria Siai minciai, teigdami,
jog X karta yra linkusi teikti pirmenybe savarankiSkumui, autonomijai, sprendimy priémimo laisvei,
kuomet Y kartos prioritetas — supervizija, pagalba ir palaikymas priimant sprendimus. Pasak G. Grimes
(2015), X karta — individualtis mastytojai, ypac vertinantys nepriklausomybe taip pat galimybe veikti
savo nuoziiira bei planuoti laika savarankiskai. Sias charakteristikas galima laikyti svetimomis ir
prieSingomis Y Kkartai, linkusiai j bendruomeniSkuma, bendradarbiavima, komandin; darba bei

struktriskuma (Wiedmer 2015, 54).

Zvelgiant i§ chronologinés perspektyvos, Y karta seké po X kartos, todél $iy karty atstovus skiria
salyginai nedidelis ketvir¢io amziaus skirtumas, dél kurio abi kartos taip pat turi bendry sgsajy. M.
Swartz (2017), B. Johnson (2017), T. Wiedmer (2015, 53-55), S. Neal ir R. Wellins (2018), K. Johnstone
(2017) bei S. Kane (2018) iSskiria Sias esmines X kartos charakteristiky aspektus, kurie taip pat yra

artimi ir Y kartai:

e Technologijos. Nors X kartos raidos ir vystymosi santykis su informacijos ir komunikacijos
technologijomis néra taip ryskiai charakterizuojamas kaip Y kartos atveju, taciau X karta ne tik
taiko modernigsias technologijas, bet ir tiesiogiai prisidéjo prie technologijy sektoriaus vystymo

bei testinumo uztikrinimo Y kartoje.

e Asmeninio ir profesinio gyvenimo balansas. Zvelgiant i§ X kartos perspektyvos, noras islaikyti
pusiausvyra tarp namy ir darbo siejamas su siekiu skirti daugiau laiko Seimai, suteikiant tai, ko
X kartos atstovams triikko jy vaikystéje. Y karta asmening ir profesines gyvenimo sferas suvokia
kaip bendra visuma, todé¢l jy motyvai yra orientuoti j mobilumo siekj, galimybe dirbti nuotoliniu

biidu, neprisiriSant prie konkrecios, fizinés vietos bei fiksuoty darbo valandy.

e Lankstumas ir gebéjimas prisitaikyti. Tiek X, tiek ir Y kartai buidingas pragmatizmas, kurj
galima iliustruoti (palyginti su ankstesnémis kartomis) gana dazna organizacijy kaita, siekiant
finansiniy, savirealizacijos perspektyvy bei naujy galimybiy. X ir Y kartos atstovai taip pat geba
greitai prisitaikyti prie besikei¢ian¢ios aplinkos, pokyCiy bei yra tolerantiski lyties, rases,

seksualinés orientacijos bei alternatyvaus gyvenimo btido atzvilgiu.

e [sitvirtinimas darbo rinkoje. X karta j darbo rinkg jZengé¢ ekonominio sunkmecio saglygomis,
todel Sios kartos atstovai uzimdavo zemesnes pareigas nei jy iSsilavinimo lygis bei jgyta
kvalifikacija. Tuo tarpu Y kartos atstovai, siekdami jsitvirtinti, profesing karjerag daznai pradeda
nuo neapmokamos praktikos organizacijose. Paminétina, jog X ir Y kartos vienu ar kitu periodu
susiduria su tam tikra karjeros stagnacija, susijusia su tendencija, kuomet vyresniyjy karty

atstovai, uzimantys aukstesnes pozicijas, yra linke atidéti i§¢jimg j pensija.
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Nors charakteristiky ir vertybiy pozidiriu Y karta yra artimesné¢ kudikio bumo Kkartai,
akcentuotinas Y kartos rySys su X karta informacijos ir komunikacijos technologijy pagrindu. E. Fener
(2013) nuomone, X ir Y kartos yra artimesnés viena kitai negu gal pasirodyti i§ pirmo zvilgsnio, taciau
s¢kmingam S§iy karty atstovy dialogui butina lanksti abipus¢ komunikacija, gerbiant X kartos
individualumg savarankiSkuma, Y kartos siekj bendradarbiauti ir sulaukti palaikymo bei atsizvelgiant

1 skirtingas Siy karty raidos patirtis.
Y ir Z kartos

Kaip teigia T. Mondres (2019), i$skirtinis Y raidos kartos bruozas — informacijos ir komunikacijos
technologijy atsiradimo ir vystymosi jtaka, taiau vélesnés — Z kartos atstovai, zvelgiant i§ chronologinés
perspektyvos, net néra mate pasaulio be interneto, mobiliojo telefono, asmeninio kompiuterio ar
socialiniy tinkly. A. Cross-Bystrom (2010) nuomone, Z karta — tai technologijos. D¢l Sios priezasties §i
karta daznai apibiidinama kaip skaitmeniné¢ karta, virtualaus pasaulio vaikai, ateities karta, skaitmeninés
kartos ¢iabuviai (Kocai 2018, 35). Vertybiy kontekste A. Lynch (2015) ir A. Staff (2018) iSskiria Z
kartos atstovy, augusiy po rugsé€jo 11-osios ivykiy, panasumg i savo prosenelius — tyliaja karta, kurios
formavimasi tiesiogiai lémé Antrojo pasaulinio karo pabaiga. D¢l Sios priezasties Z kartai daznai
priskiriamas ,,jaunos sielos sename kiine* apibiidinimas. Paminétina, jog Z kartos atstovai kaip ir jy
pirmtakai — darbstis, finansiskai atsakingi, nepriklausomi, atsidave, kurybiski, daznai konservatyviis,
pragmatiski, vengiantys rizikuoti bei vertinantys Seimos rySiy svarbg. M. Pasiliauskas (2011) taip pat
nurodo, jog Z kartai buidingas individualizmas, materializmas, realizmas, verslumas, aukstas tolerancijos

lygis bei laisva ir atvira nuomonés raiska.

Siekiant iSskirti esminius ir Y ir Z karty skirtumus akcentuotas atitinkamos $iy karty raidy salygos.
Anot H. B. Dong, L. L. Lohman ir E. McElroy (2018, 32) Y karta vystési ekonomikos pakilimo metu,
tod¢l jos atstovai ypac vertina asmeniniy poreikiy tenkinimo, tobuléjimo galimybg bei yra linke gyventi
,Cla ir dabar. Z kartos raida, veikiama ekonomikos sunkmeciy ir sukrétimy, suformavo atsakinga bei
pakankamai konservatyvy Sios kartos atstovy pozitirj ] ateit], pasireiSkiantj atsakingu taupymu senatvei,
pirmenybés teikimu stabiliai karjerai ir uztikrintai darbo vietai. K. Makovsky (2018) teigimu, $iy karty
mastysena i§ esmes skiriasi. EgocentriSka, nuolatinio démesio, palaikymo ir naudos siekianti Y karta —
prieSingyb¢ auks$ta saviverte turintiems, nepriklausomiems bei ypa¢ savarankiSkiems Z kartos
atstovams. T. D. Chicioreanu ir C. G. Amza (2018, 14) nuomone, nors ir siejamos su iSskirtiniu
informacijos ir komunikacijos technologijy naudojimu kasdieniame gyvenime, Sios kartos i§ esmeés
skiriasi ir savo pozilriu j bendravimg. Anot autoriy, Z karta yra linkusi teikti prioriteta bendravimui
trumposioms zinutéms bei socialiniams tinklams, dél kuriy itakos Sios kartos atstovai skiria maziau
démesio ir laiko bendrauti gyvai bei yra labiau linke j individualizma. Y karta, zZvelgiant i§ informacijos

ir komunikacijos technologijy naudojimo perspektyvos, yra labiau orientuota j bendravima ,,akis i akj*
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bei kolektyvizmg. D. Easton (2016) akcentuoja paradoksa, jog technologijos galimai yra ne tik

vienijantis, bet esminius $iy karty skirtumus parodantis veiksnys. Autorés nuomone, Y kartos atstovai,

nors ir technologiskai iSpruse, patyre Sios technologijy evoliucijg ir jos poveiki, néra tapatiis Z kartai,

kuriai technologijos jau yra jgimtos, o jy taikymas instinktyvus ir savaime suprantamas.

Nepaisant esminiy vertybiniy ir elgsenos skirtumy, Y ir Z kartos turi ir tam tikry panaSumy, del

kuriy Z karta daznai apibudinama kaip ,,vélesnioji Y karta* (Jenkins 2017). Autoriai A. Stankeviciené,
V. Gerikiené ir N. Jurgaityté (2016, 10-11), Jenkins (2017), M. C. Ovalle (2018), R. Fry ir K. Parker
(2018) bei H. B. Dong, L. L. Lohman ir E. McElroy (2018, 32-33) nurodo Siuos esminius Y ir Z karty

atstovy charakteristiky panasumus:

Technologijos. Nors ir turédamos skirtingas patirtis technologijy atzvilgiu, Y ir Z kartos gana
daznai apibiidinamos ,,informacinés visuomenés“ terminu. Akcentuotina, jog informacinés
visuomenés pagrindas — informacijos produkcija bei informacinés ir komunikacinés
technologijos. Informacinés visuomenés nariai, naudodami informacijos ir komunikacijos
technologijas, sudaro palankias salygas nuolatiniam mokymuisi, savisvietai, Ziniy kaupimui,
kuo ir pasizymi abiejy karty atstovai. Tam tikra prasme Y kartos atstovus galima laikyti

pionieriais, uztikrinusiais technologijy tobuléjima, plétra ir testini naudojima Z kartoje.

Nuolatinis asmeninis ir profesinis tobuléjimas. Tiek Y, tiek ir Z kartoms ypac svarbus
nuolatinis mokymasis bei kompetencijy ugdymas, paskatintas plac¢iy informacijos ir
komunikacijos technologijy taikymo galimybiy. Akcentuotina, jog Sioms kartoms nuolatinis
zZiniy ir jgiidziy kaupimas bei atnaujinimas yra ypac svarbus, siekiant prisitaikyti prie nuolat

kintancios intelektinio kapitalo aplinkos bei paklausos darbo rinkoje.

Tolerancija ir jvairové. Y ir Z kartos iSsiskiria savo rasine ir etnine jvairove, atsiradusia del
globalizacijos procesy nulemtos skirtingy kulttiry saveikos. Abiejy karty atstovy pasauléziiirai
biidingas laisvamaniSkumas, placios tolerancijos ribos religijos, seksualinés orientacijos

atzvilgiu, kultiiriné jtrauktis bei asimiliacija.

Elgesnos organizacinéje aplinkoje ypatumai. Vienas i§ esminiy Y ir Z kartos darbo paieskos
prioritety — jo prasmingumas. Abiejy karty atstovams ypac svarbi organizacijy socialiné
atsakomybe¢, aiski misija ir vizija, turincios sietis su jy asmeninémis vertybémis. Tiek Y, tiek
ir Z kartoms biidingas savarankiSkumas karjeros planavimo atzvilgiu, griZztamojo rysio svarba
bei mentorystés preferencija. Paminétina, jog dél stipraus polinkio j versluma, Y ir Z karty
atstovai, pasisémg¢ patirties jvairiose organizacijoje, véliau daznai ima kurti savo versla arba

tampa laisvai samdomais darbuotojais.
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L. Hacker (2019) teigia, jog Z karta — technologijy pilieciai, ateityje tiesiogiai formuosiantys bei
jtakosiantys skaitmeniniy technologijy taikymo tendencijas. Autorés nuomone, dél Sios priezasties
ankstesnés kiidikio bumo, X ir Y kartos bus priverstos taikyti naujausias technologijas, sekdamos Z
kartos pavyzdziu, siekiant iSlaikyti ry$j su Sia karta bei neatsilikti, Zvelgiant tiek i§ asmenings, tiek ir i§
profesinés perspektyvos. Galima daryti prielaida, jog net ir egzistuojant daznai iSsiskirianiam Y ir Z
karty vertybiniam poziiiriui bei esamiems charakteristiky skirtumams, technologijos liks pagrindiné
grandis, jungianti Sias dvi kartas bei leidzianti jos atstovams suprasti vieni kitus bei siekti karty

bendrybés.
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2. LYDERYSTE IR JOS KOMPETENCIJOS UGDYMAS Y KARTOIJE

2.1 Lyderystés fenomeno samprata

Lyderystés kaip reiskinio iStakos siekia Antikos mastytojy — Platono, Cezario, Plutarcho bei jy
amzininky laikus, kuriy darbuose atpazjstamas ir nagrin¢jamas lyderio fenomenas. Tai leidZia daryti
iSvada, jog lyderyste, kaip Antikos visuomenéje pazintas ir pripaZzintas reiSkinys, pasiekia ir XXI a.,
kuomet lyderystés temos aktualumas, zvelgiant tiek i§ Vakary, tiek ir i§ kity kultiiry perspektyvos, yra
ne ka mazesnis, o klausimai, susij¢ su lyderio savybémis, charakteristikomis bei lyderystés svarba
organizacijoms, visuomenéms ir valstybéms, vis dar yra aktualdis (Valuckien¢ ir kt. 2015, 19). Siai
minéiai pritaria ir V. Silingiené (2011, 961), kuri teigia, jog lyderystés reiskinys dél savo
nevienareik§miSko traktavimo yra aktualus Siuolaikiniy moksliniy diskusijy objektas, kuriam paaiskinti

kuriamos mokslinés teorijos.

Kaip teigia V. Silingiené (2012, 9-10), terminas lyderysté (angl. leadership) yra pakankamai
naujas ir pirmg kartg pavartotas prie§ 200 mety politiky daromos jtakos Anglijos parlamente kontekste.
Akcentuotina, jog mokslingje literatiiroje pateikiama gausybé lyderystés apibrézimy bei sampraty, taciau
vieningo ir visus lyderystés aspektus apimancio apibrézimo néra. Remiantis V. Silingienés (2012, 7-9),
P. G. Northouse (2009, 15), J. A. F. Stoner, R. E. Freeman ir D. R. Gilbert Jr. (1999, 459), N. Chmiel
(2005, 268), G. Yukl (2013, 7) ir D. Zvirdausko (2010) darbais isskiriami $ie lyderystés apibréZimai:

6 lentelé. Lyderystés apibrézimai.

Autorius Lyderystés apibrézZimas

Silingiené (2012) Lyderysté — tai asmeninés lyderio jtakos sekéjams,
inspiruojant vizijas ir pokycius, bidas ir rezultatas,
pasireiskiantis kaip lyderio ir sekéjy, siekianciy

bendry tiksly sqveikos procesas.

Northouse (2009) Lyderysté yra procesas, kurio metu vienas asmuo daro
jtaka Zmoniy grupei, kad bity pasiektas bendras
tikslas.

Stoner, R. Edward Freemand ir Daniel R. Gilbert Jr. | Lyderiavimas — grupés nariy veikly, reikalingy

(1999) uzduociai atlikti, nukreipimo ir lyderio poveikio
procesas.
Chmiel (2005) Lyderysté — procesas, kurio metu individualus Zzmogus

daro jtaka grupés nariams, kad buty jgyvendinti

grupés ar organizacijos tikslai.
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Yukl (2013) Lyderysté — jtakos kitiems procesas, siekiant apibrézti

ir susitarti, kas ir kaip ir turi buti atlikta, apimantis
tiek individualias, tiek ir kolektyvines pastangas, tam,

kad buty pasiekti bendri tikslai.

Zvirdauskas (2010) Lyderysté — reiskinys, kurio esmé kokiu nors bidu

(elgesiu, priimamais sprendimais, propaguojamomis
vertybémis,  turimomis  savybémis)  daromas

skatinantis poveikis ar jtaka Zmogui ar zmoniy grupei.

Sudaryta darbo autoriaus pagal Silingien¢ (2012, 7-9); Northouse (2009, 15); Stoner, Freeman ir Gilbert (1999,

459); Chmiel (2005, 268); Yukl (2013, 7); Zvirdauskas (2010).

Analizuojant lyderystés apibrézimus bei jy sandarg, pastebimi iSsiskiriantys autoriy poziiiriai,

salygoti tam tikry lyderystés sudedamyjy daliy akcentavimo preferencijos. Nepaisant skirtingy

lyderystés formuluociy, iSskiriamos Sios pagrindinés sudedamosios dalys, dazniausiai atsikartojancios

lyderystés apibrézimuose — lyderystés kaip proceso suvokimas; lyderysté kaip jtakos darymas;

lyderystés egzistavimo grupéje salyga; lyderysté kaip buidas siekti bendry tiks/y.

Lyderystés kaip procesas suvokimas. P. Northouse (2009, 15) akcentuoja, jog lyderysté néra
tam tikras lyderio bruozas, savybé ar charakteristika. Autoriaus nuomone, lyderysté yra
transakcinis jvykis, vykstantis tarp dviejy skirtingy pusiy — lyderio ir sekéjy. Zvelgiant i3
procesinés perspektyvos, akcentuotina, jog lyderis daro tam tikro pobudzio poveiki sekéjams,
todel Sie, savo ruoZztu, taip pat veikia lyderj, suteikdami atsaka. Tai rodo, jog lyderysté néra
vienpusis, vienkryptis jvykis, o sgveika, kurios pagrindu lyderysté yra priskiriama ne tik

formaliam, paskirtam lyderiui, bet ir kiekvienam i§ Sios sgveikos dalyviy.

Lyderysté kaip jtakos darymas. J. A. F. Stoner, R. E. Freeman ir D. R. Gilbert Jr. (1999,
459) jtaka sieja su lyderio geb¢jimu panaudoti skirtingas galios formas, siekiant paveikti sekéjy
elgesi. Autoriy teigimu, jtaka gali biti suprantama kaip veiksmai, elgesio pavyzdziai,
sukeliantys kito asmens arba grupés paziiiry ar elgsenos poky¢ius. D. Zvirdauskas (2010)
papildo $ig mintj akcentuodamas, jog gebéjimas daryti jtaka ir poveikj pasireiskia tam tikros
neformalios grupés Zmoniy pripazjstamo lyderio geb¢jimus priimti sprendimus, formuoti
vizija, ja jgyvendinti, suburiant, vienijant Zzmonés konkreciai veiklai bendry tiksly pagrindu.
Svarbu paminéti, jog jtaka — butina salyga lyderystei egzistuoti, todél Sios dvi sagvokos yra
neatsicjamos (Northouse 2009, 15). V. Silingiené (2012, 11) pastebi, jog, nepaisant

egzistuojanciy skirtumy, jtaka lieka esminiu lyderystés apibrézimus vienijanciu vardikliu.

Lyderystés egzistavimo grupéje salyga. P. Northouse (2009, 15) nuomone, lyderysté

atsiranda grupése, todél jas galima laikyti pagrindine lyderystés aplinka bei vieta, kurioje
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lyderis disponuoja poveikiu bendra tiksla turintiems Zmonéms. Sig mintj papildo ir N. Chmiel
(2005, 268), nurodydamas, jog lyderystes raiSka dazniausiai nagriné¢jama grupés ir ypac darbo
grupés kontekste. Zvelgiant i§ lyderystés ir jos aplinkos rysio perspektyvos, K. Masiulis ir T.
Sudnickas (2008, 174) taip pat iSreiskia pozilr}, jog viena i$ svarbiausiy lyderio uzduociy —
sukurti aplinka, kurioje Zmonés tiek atskirai, tiek ir grupése gebéty imtis iniciatyvos tam, kad

biity jgyvendinta organizacijos vizija.

e Lyderysté kaip biidas siekti bendry tiksly. D. Zvirdausko (2010) teigimu, lyderystés esme
— suburti, vienyti zmones ir skatinti juos konkregiai veiklai, sickiant bendry tiksly. Sig mintj
papildo ir P. Northouse (2009, 15), kurio nuomone, lyderiai kreipia savo energija i Zmoniy
grupe, kurie kartu meégina ko nors siekti, todel lyderysté atsiranda bei daro poveikj tik toje
aplinkoje, kurioje yra vieningai siekiama visiems bendry tiksly. K. Masiulis ir T. Sudnickas
(2008, 173) pastebi, jog grupés ar organizacijos tiksly pasiekimas gali buti suvokiamas ir
vienas i$ lyderystés efektyvumo rodikliy, pasitelkiant pelningumo, efektyvumo, nasumga ar kito

pobiidzio veiklos mata, atspindintj lyderystés veiksmy iSdavas ir rezultatus.

Ganétinai daznai ,,lyderio® ir ,,vadovo* sgvokos yra klaidingai traktuojamos kaip sinonimai bei
painiojamos tarpusavyje. Mokslingje literatiiroje pateikiama aibé lyderystés ir vadovavimo apibrézimy
ir charakteristiky, padedanciy suvokti esminius Siy sagvoky skirtumus bei prasme. Akivaizdu, jog tiek
vadovo, tiek ir lyderio veikla organizacijoje yra sietina su tam tikros jtakos, poveikio egzistavimu kity
organizacijos nariy atzvilgiu. Vadovo veikla organizacijoje yra paremta poveikio, jtakos darymu per
organizacijos jam suteiktus oficialius jgaliojimus, kurie yra jgyvendinami jvairiy valdymo metody,
isakymy taikymu. Lyderis, savo ruoztu, veiklg organizacijoje vykdo remdamasis asmeninémis savybés,
susikurtu autoritetu, gebéjimu bendrauti, motyvuoti, todél formaliy jgaliojimy reikSmé lyderystés
kontekste nublanksta (Silingien¢ 2012, 13). Pasak K. Masiulio ir T. Sudnicko (2008, 173-174), lyderio
daromos jtakos pagrindas — emocijos ir jkvépimo skatinimas, suteikiantis lyderiui didesnj autoriteta, o
darbuotojams galimybe patiems imtis iniciatyvos, siekiant uzsibrézty tiksly. Lyderio veiklai i§ esmés
prieSinga vadovo veikla remiasi visiSko darbuotojy paklusnumo siekiamybe, veiklos kontrole ir

isakmumu.
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7 lentelé. Esminiai lyderystés ir vadovavimo skirtumai.

Vadovavimas Lyderysté

Planavimas ir biudZeto sudarymas Krypties formulavimas

e Darbotvarkés sudarymas o  Ateities vizijy kiirimas

e  QGrafiky nustatymas e Detalus paaiskinimas

e IStekliy paskirstymas e Strategijos nustatymas
Organizavimas ir personalo parinkimas Zmoniy suvienijimas

e  Strukturos pateikimas e Vizijos paskelbimas

e Darbo paskirstymas e Supazindinimas su tikslais

e Taisykliy jdiegimas e Komandos subtirimas
Kontrolé ir problemy sprendimas Motyvavimas ir jkvépimas

e Skatinimo biidy sukiirimas o Jkvépimas ir uzdegimas

e Kirybisky sprendimy patiekimas e Qalios suteikimas pavaldiniams

e Problemy korekcija ir sprendimas e Poreikiy patenkinimas
Rezultatai: tvarka ir nuspéjamumas Rezultatai: permainos

e Uztikrinamas nuspéjamumas e Nauji produktai

e Pasikliovimas nuosekliais rezultatais e Naujos kryptys

Sudaryta N. Chmiel (2005, 269) pagal J. P. Kotter (1990).

Tiek vadovavimas, tiek ir lyderysté yra neatsiejami organizacijos valdymo reiskiniai, todél
nubrézti esming Sias veiklas skirianCia ribg yra gana keblu. Pastaryjy mety lyderystés moksliniuose
tyrimuose nemazai démesio skiriama lyderystés ir vadovavimo sgsajy klausimams, j kuriuos ieSkoma
atsakymo, remiantis skirtingomis pozicijomis, analizuojant lyderystés ir vadovavimo santykio
nustatyma organizacijoje. V. Silingienés (2012, 13-16), K. Masiulio ir T. Sudnicko (2008, 173-174), P.
Northouse (2009, 20-22) darby kontekste galima iSskirti keturis pagrindinius poziiirius i lyderystés ir

valdymo sasajy egzistavima.

8 lentele. Poziiiriy j lyderystés ir vadovavimo sgsajas palyginimas.

Pozitiris Esmé

o . ) Vadovavimas ir lyderyst¢ suvokiamos kaip dvi
Vadovavimo ir lyderystés atskyrimas

atskiros funkcijos. Remiantis $iuo poziiiriu, laitkomasi
nuomoneés, jog vadovavimas kyla i§ disponavimo
formalia jéga, o lyderysté i$ socialinés jtakos proceso.
Vadovavimo funkcija — tvarkos ir nuoseklumo
organizacijoje uztikrinimas, o lyderystés — pokyciy

bei judéjimo sukélimas ir skatinimas.
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L , . Vadovavimo ir lyderystés kompetencijos suvokiamos
Vadovavimo ir lyderystés tapatinimas yaery P !

kaip vienodai svarbios organizacijos klestéjimo

atzvilgiu. Teigiama, jog vadovavimo funkcijas
geriausia atliecka Zmonés, turintys ne tik formalig
valdzig, bet ir neformaly autoritetg bei aplinkiniy

palaikyma.

Pabréziamas lyderystés kompetencijos

Lyderysté yra aukstesnio lygio veikla nei
vadovavimas

kompleksiskumas, apimantis charizmatiniy savybiy
pagalba daromg jtaka Zmonéms, orientacijg | ateities
vizijas ir tikslus, poky¢iy jgyvendinimg ir testinumag
palyginti su vadovavimo esme, koncentruota j realybe,

struktiiras bei sistemas.

) ) . . . Lyderysté yra svarbi, tac¢iau nepagrindiné vadovavimo
Lyderysté yra viena is vadovavimo kompetencijy yderysiey pag
proceso dalis. Vadovavimo veikla, paremta veiklos
planavimu, organizavimu bus sékminga tik gebant
sutelkti, jkvépti ir motyvuoti Zmones tam, kad biity

igyvendinti uzsibrézti tikslai.

Sudaryta darbo autoriaus pagal Silingien¢ (2012, 13-16); Masiulis ir Sudnickas (2008, 173-174); Northouse (2009, 20-
22).

V. Silingiené (2012, 15-18) pabrézia, jog egzistuojantys lyderystés ir vadovavimo sasajy pozitiriai
yra argumentuoti, taciau jy gausa taip pat jneSa tam tikros suvokimo sumaisties. D¢l §ios priezasties,
siekiant tinkamai suvokti vadovavimo ir lyderystés esmg, svarbu atkreipti démesj j tris pagrindinius
elementus — kontekstq, lyderio jtakq bei sekéjy charakteristikas. Autorés nuomone, nepaisant esminiy
sasajy, prasmingai ir pagristai lyginti lyderyste ir vadovavimg galima tik suvokiant lyderio ir vadovo
vaidmeny skirtumus ir specifika, taciau nepamirstant, jog tiek lyderysté, tiek ir vadovavimas — viena kita

papildancios ir organizacijos sékmei biitinos veiklos.

9 lentelé. Lyderystés ir vadovavimo sasajos.

Lyderystés elementai Lyderysté Vadovavimas

Kontekstas Organizacinés veiklos Plati reiskimosi sfera, Apibréztos organizacinés
sqlygos neribojama apibrézty salygos, paremtos formalia
organizaciniy salygy struktiira
Aplinkos sqlygy Nepastovios, dideliy Santykinai pastovios,

pastovumas poky¢iy, kriziy salygos ramios aplinkos salygos

Lyderis Itakai naudojamos galios Asmeniniy savybiy ir Formalios valdzios

gebéjimy salygotos galios suteikiamos galios
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Santykiai su sekéjais Emociniu lygmeniu Formalis ir struktiirizuoti
besiformuojantys santykiai

neformalis santykiai

Sekéjas Vaidmuo Laisvu apsisprendimu Pagal formalig pareigybe
priimtas sekéjo vaidmuo tampama darbuotoju,
pavaldiniu
Griztamoji reakcija Emocinis jsipareigojimas Paklusnumas

Sudaryta V. Silingienés (2012, 15-16).

Zvelgiant i§ lyderystés kaip moksliniy tyrimy objekto perspektyvos, akcentuotina, jog pirmujy
bandymy teoriSkai apibrézti bei paaiskinti lyderystés fenomeng iStakos siekia XX a. pradzia.
Priklausomai nuo pozitrio ir pozicijos, mokslininkéje literatiiroje pastebimas jvairiy lyderystés teorijy
atsiradimas ir vystymasis. Lyderystés teorijy iStakomis galima laikyti mokslininky bandymus nustatyti
lyderiui batinus bruozus, charakteristikas ir gebéjimus bei apibrézti jy raiskos aspektus (Silingiené 2012,
18). Tai pat pastebima tam tikry lyderystés teorijy orientacija j lyderj kaip Zzmoniy grupés veiklos centra,
grupés nariy valios jgyvendintoja, siekiant bendrai jvardinty ir uzsibrezty tiksly. Kitos lyderystés teorijos
analizuoja lyderystg per veiksmy ir elgsenos prizme, siekiant iniciuoti ir jgyvendinti pokyc¢ius, kuomet
laikomasi nuomoneés, jog lyderiy turima valdzia ir disponavimas ja yra tiesioginis poky¢iy iniciavimo ir
igyvendinimo faktorius (Northouse 2009, 14). Akcentuotinos lyderystés teorijos, kuriy kontekste
lyderysté suvokiama kaip transformacijos procesas, kuomet lyderis skatina sekéjus siekti auksStesniy
tiksly ir rezultaty nei i8 jy yra tikimasi (Stoner, Freeman ir Gilbert 1999, 479). Taip pat esama lyderystés
teorijy, pabrézianciy situacijos ir aplinkos daroma jtaka lyderio elgsenos ir bruozy atzvilgiu. (Masiulis
ir Sudnickas 2008, 194). Paminétinas ir lyderystés kaip igidziy visumos suvokimas, dominuojatis
lyderystés teorijose, nurodanciose, jog lyderystés efektyvumas priklauso nuo lyderio turimy ziniy ir

lgiidziy bei geb¢jimu tai pritaikyti praktiSkai (Northouse 2009, 43).

Analizuojant lyderystés fenomeno samprata, svarbu suprasti ir tinkamai jvertinti lyderystés teorijy
jvairiapusiSkumg. Remiantis J. A. F. Stoner, R. E. Freeman ir D. R. Gilbert Jr. (1999), Masiulio ir
Sudnicko (2008), P. Northouse (2009), V. Silingienés (2012) darbais i§skiriamos §ios lyderystés teorijos.

10 lentelé. Lyderystés teorijy apzvalga.

Lyderystés teorija Esmé

Bruozy teorija Lyderiui budingi tam tikri bruozai ir gebéjimai: intelektualumas,
konceptualus mastymas, kirybingumas, ryZtingumas, energingumas,
organizuotumas, iSkalba, polinkis j bendradarbiavima, noras prisiimti

atsakomybe, uzsispyrimas, pasitikéjimas savimi ir t.t.
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Galios ir jtakos teorija Lyderio veiklos efektyvumas siejamas su galiomis, kurias lyderis turi
bei tuo, kaip lyderiui pavyksta tomis galiomis disponuoti. Lyderio
galiy Saltinis priklauso nuo paties lyderio bei situacijos ir aplinkos
salygy. Sekéjy jtaka tiesiogiai veikia lyderiy galios didéjima arba

mazejima.

Pokyciy (transformaciné) teorija | Lyderio veikla yra tiesiogiai susijusi su poky¢iy skatinimu ir
igyvendinimu. Lyderis yra atidus zmoniy poreikiams, motyvams bei
stengiasi padéti sekéjams maksimaliai iSnaudoti savo galimybes ir

potencialg.

Sandoriy (transakciné) teorija Lyderis nustato, ka sekéjai turi padaryti, kad biity pasiekti individualtis
ir organizacijos tikslai, aiskina sekéjy vaidmenis, jkvepia ir
motyvuoja. Tokia lyderyst¢ daznai vadinama mainy lyderyste, kai
darbuotojo paslaugos mainomos j jvairaus pobiidzio atlygj. Si
lyderysté efektyvi tik lyderio ir jo sekéjy konsensuso salygomis,
kuomet egzistuoja bendras sutarimas dé¢l tiksly prioretizavimo ir jy

jgyvendinimo.

Situaciné teorija Lyderio veiksmai ir elgsena yra tiesiogiai priklausomi nuo situacijos.
Remiantis §iuo poziliriu, skirtingoms situacijoms reikia skirtingos
lyderystés, todél lyderiui svarbu jvertinti esamas aplinkybes bei

pritaikyti savo lyderystés stiliy prie skirtingy situacijy reikalavimy.

Charizmatiné teorija Lyderiai disponuoja galia daryti jtaka sekéjams bei geba formuoti
lyderio ir sekéjo santykj, paremta dideliy lakesciy, auksty tiksly ir
aiSkios ateities vizijos formavimu. Lyderio elgesys ir savybés
tiesiogiai veikia sekéjy jsitikinimus, todél kuriamas sekmés jvaizdis,
pabréziamos esminés sekéjy vertybés ir tikéjimas, jog sekéjy lukesciai

bus jgyvendinti.

Stiliaus teorija Lyderiui budingas dviejy tipy elgesys: orientuotas i uzduotj bei
orientuotas j santykius. Sios dvi elgesio sritys yra pasirenkamos ir
derinamos tarpusavyje, siekiant daryti jtakg sekéjams, siekiant

uzsibreézty tiksly.

Sudaryta darbo autoriaus pagal Silingiené¢ (2012); Masiulis ir Sudnickas (2008); Northouse (2009); Stoner, R. Edward
Freemand ir Daniel R. Gilbert Jr. (1999).

V. Silingiené (2011, 962) taip pat pastebi, jog pastaraisiais metais lyderyste imta suvokti ne kaip
konkreciy biitiny igiidziy visuma, padedancia nukreipti kity veikla link bendro tikslo, o kaip tam tikra

kompetencija, kurios subjektas — tiek organizacijos vadovai, tiek ir darbuotojai, kuriems lyderyste svarbi
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individualioje perspektyvoje, siekiant uzsibrézty asmeniniy ir karjeros tiksly. Autoré teigia, jog
lyderystés kompetencija mokslininky darbuose suprantama dvejopai. Siauruoju poziiriu lyderysté
itraukiama 1 vadovo kompetencija, akcentuojant, jog vadovo veiklai svarbus ne tik tiesioginis
vadovavimas zmonéms, bet ir geb¢jimas jkvepti ir vesti kitus paskui save. Lyderystés jgidZiai — talenty
ugdymas, mokymas, jgalinimas, delegavimas, vizijos perteikimas yra integruojami | kity —
tarpasmeniniy ir vadovavimo jgiidziy bei asmeniniy atributy visuma, biiting sékmingai vadovo veiklai
uztikrinti. Placiuoju pozZiiriu lyderysté kaip kompetencija yra atsiejama nuo konkrecios organizacijos ir
veiklos srities, koncentruojantis i individo lygmenj placigja prasme. Remiantis $iuo pozidriu, lyderyste
suvokiama kaip viena i$ universaliai pritaikomy individo kompetencijy (greta strateginio mastymo,
kryptingumo ir bendradarbiavimo), butiny sékmingai karjerai bei integracijai darbin¢je veikloje,
zvelgiant 18 ilgalaikés perspektyvos. Apibendrinant abu aptartus pozitrius j lyderyste kaip kompetencija,

V Silingiené (2011, 964) nurodo lyderystés vieta penkiy kompetencijos lygiy struktiroje.

11 lentelé. Lyderystés kompetencija penkiy kompetencijos lygiy struktiiroje.

Kompetenciju lygis Kompetencijuy grupé Pagrindiniai elementai

I Techniniai jgiidziai ir Zinios | Konkrecios srities zinios; patirtis; darbo atlikimo

metodai; geb¢jimas atnaujinti Zinias.

II Tarpasmeniniai jgiidziai Bendravimas; mokéjimas klausytis; reakcija |
klaidas ir griztamajj rysj; tolerancija; sugeb¢jimas
suprasti ir motyvuoti kitus; geb¢jimas dirbti

komandoje.

I Vadovavimo jgidziai Verslo supratimas; antreprenerysté; strateginis
kryptingumas; globalus mastymas; sprendimy
priémimas; organizaciniai jgiidziai; komandy

formavimas ir valdymas.

v Asmeniniai lyderio atributai | Charizma; pasitiké¢jimas savimi; atsakomybe ir
jsipareigojimas; jkvepianti motyvacija; empatija;
pozityvus  mastymas; iniciatyvumas;  drasa;

ryztingumas.

\Y% Lyderystes jgiidziai Vizijos ir tiksly formavimas bei perteikimas;
emociné kompetencija; gebéjimas save pateikti;
jvaizdzio formavimas; vieSojo kalbéjimo jguidziai;

jgalinimas/delegavimas.

Sudaryta V. Silingienés (2011, 964).
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Pasak P. Jucevicienés ir D. Liepaités (2000, 48), kompetencija — tai asmens kvalifikacijos raiska,
gebéjimas veikti, nulemtas asmens ziniy, mokéjimy, jglidziy, poziiiriy, asmeniniy savybiy bei vertybiy.
Galima manyti, jog kompetencija gali biiti ugdoma visg asmens gyvenima, tobuléjant tiek profesinéje
veikloje, tiek ir asmeniniame gyvenime. D¢l Sios priezasties darytina iSvada, jog kompetencija vystosi
tam tikrais etapais, kai kiekviename etape yra pasiekiamas tam tikras kompetencijos lygis. P. Juceviciené

ir D. Liepaité (2000, 49) i$skiria Siuos kompetencijy lygius:

12 lentelé. Kompetencijos raidos lygiai.

Kompetencijos Esminiai bruozai Veiklos lygis Kompetencijos
lygis ugdymo galimybés
Elgesnos Elementari elgsena pagal darbo Darbo operacinis Meistriskas iSmokimas,
vietos reikalavimus atlikimas kompetencijy koncepcija
Pridedamasis Elementari elgsena bei ziniy Darbo atlikimo Meistriskas iSmokimas,
taikymas reikiamam darbui atlikti tobulinimas kompetencijy koncepcija
Integruotas Zinojimo integravimas ir kiirybiné | Darbo vidiniy/iSoriniy Meistrisko iSmokimo ir
veikla salygy keitimas kognityvinio
konstruktyvizmo (Ziniy
kaupimo per patirtj)
darna su didesne
orientacija |
kompetencijas
Holistinis Holistiné kompetencija Naujy darby kiirimas, Visuminis pozilris ]
lgyty gebejimy gebejimy
perkélimas i nauja ugdyma/kognityvinis
veiklos situacijg konstruktyvizmas (Ziniy
kaupimas per patirtj)

Sudaryta P. Jucevicienés ir D. Liepaités (2000, 49).

P. Jucevicienés ir D. Liepaités (2000, 49) teigimu, kompetencijai biidingas struktiirinis hierarchiSkumas,

kadangi skirtingo veiklos hierarchinio lygio atlikimui yra bitina tam tikro lygio kompetencija:

e Darbo operacinis atlikimas (pirmasis veiklos lygis). Biitina meistriskai iSmokta elgsenos
lygio (elementariausio) kompetencija, konkre€iai atitinkanti tam tikrus darbo vietos

reikalavimus bei sudaryta i$ aiskiai apibrézty sudedamyjy daliy.

36



Darbo tobulinimas (antrasis veiklos lygis). Svarbi pridedamoji kompetencija, kuomet

svarbi ne tik meistriSki iSmokta elgsena, bet ir tam tikras zinojimas.

Darbo vidiniy ir iSoriniy Kkeitimas (treciasis veiklos lygis). Reikalinga integruota
kompetencija, kai elgsenos ir Zinojimo integravimas laikomas esminiu kaita saglygojanciy
veiksniu.

Naujy darby kiirimas; kvalifikacijos perkélimas | nauja veiklos situacija (ketvirtasis

veiklos lygis). Biitina holistiné kompetencija, veikiama visuminio poziiirio j ugdyma.

PanaSiai kompetencijos lygius skirsto ir N. Kuitiene¢ (2005, 43), jvardindama penkis

kompetencijos lygius:

1.

Darbinés veiklos (pasikartojanéio darbo) kompetencija. Siame lygyje kompetencija
suvokiama kaip tam tikry Ziniy, geb¢jimy ir jgtidziy pritaikymas, atliekant darbing veikla
ar pasikartojantj darba.

Ivairiapusés veiklos kompetencija. Siame lygyje kompetencija suprantama kaip jgyty
Ziniy, gebe¢jimy ir jgudziy taikymas placioje darbingje veikloje. Daznai $is kompetencijos
lygis apima nesikartojancia, kompleksiSskg veikla, kuriai yra reikalinga individuali

atsakomyb¢, autonomija bei bendradarbiavimas.

Kompleksinés veiklos kompetencija. Siame lygyje kompetencija suprantama kaip turimy
ziniy, gebéjimy ir jgidziy pritaikymas su rutina nesusijusiai kompleksinei veiklai, kuriai

biitinas geb¢jimas kontroliuoti kitus bei nukreipti juos tinkama linkme.

Pladios techninés/profesionalios veiklos kompetencija. Siame lygyje kompetencija
suvokiama kaip turimy Ziniy, gebéjimy ir jgiidziy pritaikymas jvairioje profesionalioje
darbinéje ar techninéje veikloje, reikalaujanCioje daug asmeninés atsakomybes bei

gebéjimo atsakyti uz kity asmeny darbg bei turimy iStekliy paskirstyma.

Daugelio esminiy principy taikymo placioje ir numatomoje veikloje kompetencija.
Siame lygyje kompetencija suprantama kaip turimy Ziniy, gebéjimy ir jgadziy pritaikymas,
susijes su dideliu asmeninés autonomijos lygiu, atsakomybe uz kity asmeny veikla, jos
rezultatus, iStekliy paskirstyma, o taip pat analizavimo, projektavimo ir vertinimo uzduociy

atlikima.

Kompetencijos daznai skirstomos } kvalifikacijos lygius, siekiant kiekybiSkai jvertinti esama

darbuotojo veiklos lygi atitinkamos kompetencijos kontekste bei sukurti aiSky veiksmy plang

aukstesniam kompetencijos lygiui pasiekti. Zvelgiant i§ lyderystés perspektyvos, kompetencijoms bei jy

lygiams taip pat tenka svarbus vaidmuo kuriant lyderystés kompetencijos modelius — tam tikry
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specifiniy kompetencijy rinkinius, butinus su lyderyste tiesiogiai susijusioms pareigoms organizacijoje
eiti. Svarbu paminéti, jog lyderystés kompetencijos modeliams biidingas unikalumas ir autentiSkumas,
atliepiantis konkrecios organizacijos pozitirj ir likesc¢ius lyderystei, akcentuojant bei jtraukiant vienas
ar kitas kompetencijas — konflikty valdyma, komunikacijg, strateginj planavima, lankstuma kaip
prioritetines, siekiant nustatyti tam tikra lyderystés standarta organizacijoje bei jos lyderiy ugdymo

gaires (,, What is Leadership Competency Framework?* 2018).

Apibendrinant galima teigti, jog vieningo lyderystés apibrézimo bei poziiirio ] lyderystés
fenomeng néra. Nepaisant jvairiy lyderystés sampratos aiSkinimo perspektyvy, iSskiriamos esmings ir
dazniausiai atsikartojancios lyderystés aiSkinimo sudedamosios dalys: lyderysté — tai procesas, tiesiogiai
susijes su jtakos darymu grupés kontekste, siekiant bendry iksly. Zvelgiant i§ skirtingy lyderystés teorijy
perspektyvy matyti, jog lyderiui ir s€kmingai lyderystés raiskai svarbios asmeninés savybés, igiidziai,
gebéjimas disponuoti poveikiu ir galia, siekiant suburti sekéjus neformaliy bei autoritetu gristu santykiy
pagrindu, perteikti jiems ateities matymo vizija, jvépti, motyvuoti bei uztikrinti harmoningg darba,
orientuotg  bendrai uzsibrézty tiksly siekima. Lyderysté taip pat gali biiti suvokiama kaip kompetencija,
sudaryta i§ tam tikry igudziy, ziniy, elgesio ir poziiirio normy, kurios yra biitinos ir svarbios tiek uzimant
vadovaujancias pareigas organizacijoje, tiek ir siekiant individualiy karjeros tiksly. Dél egzistuojanciy
sasajy poveikio ir jtakos darymo kontekste, lyderio ir vadovo vaidmenys daznai klaidingai tapatinami,
taciau lyderystés ir vadovavimo veiklos, nors ir ypatingai svarbios ir aktualios organizacijos s¢kmei, i§

esmes skiriasi tiek savo prigimtimi, tiek ir paskirtimi.
2.2 'Y kartos likesciai lyderystei

L. lllingworth (2014, 40) pasteb¢jimu, Y karta sulaukia nemazai kritikos i§ organizacijy lyderiy,
teigianciy, jog Sios kartos atstovams buidinga dazna organizacijy kaita, demonstruojamas naricisistiskas
elgesys, iSskirtinio démesio poreikis bei kiti elgsenos aspektai, reikalaujantys naujy lyderystes raiskos
organizacijoje kryp¢iy. Autorés nuomone, Y kartos atstovy likesciai lyderiui ir lyderystei yra tiesiogiai
susij¢ su noru dalyvauti svarbiy sprendimy priémime bei siekiu jausti tiesioginio vadovo paramg ir
palaikyma. Organizacingje aplinkoje Y kartai svarbi ne tik laisvé ir lankstumas, bet ir priimamy
sprendimy prasmeé bei poveikis, aukSty asmeniniy ir profesiniy standarty laikymasis, ko taip pat tikimasi

ir 1§ kity organizacijos nariy — ypac lyderiy.

L. Hlingworth (2014, 40) isskiria Siuos esminius Y kartos atstovy keliamy lukes¢iy lyderystés

kompetencijai ir lyderiui aspektus, kuriuos taip pat galima papildyti ir kity autoriy mintimis:

e Atvira komunikacija, idéjy iSklausymas ir priémimas. D. Hassell (2015) nuomone, Y
kartos atstovai atviros komunikacijos politikos egzistavimg ir laikymasi yra linke vertinti kaip

vieng i§ organizacijos stipriyjy pusiy. Autoriaus nuomone, Y kartai galimybé laisvai ir atvirai
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iSsakyti tiek teigiama, tiek ir neigiamg nuomong¢ yra ypac svarbi bei aktuali, atkreipiant démesj
1 Sios kartos pozilrj, jog atvira komunikacija, paremta laisva minc¢iy raiSka, jsiklausymu
iSsakomas mintis ir id¢jas, gali buti laikoma produktyviy diskusijy pagrindu, leidZianciu
efektyviau spresti problemas bei gerinti organizacijos mikroklimatg. Atviros komunikacijos
svarbg organizacijoje taip pat galima sieti su skaidrios lyderystés fenomenu, kuomet dalinantis
informacija atvirai — be apribojimy ar nutylé¢jimy, didéja visy organizacijos nariy (taip pat ir
Y kartos atstovy) isitraukimas bei sagmoningumas organizacijos misijos, vizijos bei tiksly

atzvilgiu (,,Why Transparency is Vital to Engaging Millennial Employees* 2017).

Skatinimas spresti problemas bei imtis naujy i$Sukiu. L. I[llingworth (2014, 41) nurodo, jog
vienas aktualiausiy uzdaviniy organizacijy lyderiams ir jy lyderystés kompetencijai yra susijes
Organizacijoms, orientuotoms i Y kartos atstovy iSlaikyma, svarbu sudaryti palankias salygas
jvairiapusiSkam uzimtumui skirtingo pobiidzio uzduociy ir projekty pagrindu, skatinant
tobul¢jima, kompetencijy vystymasi bei siekiant uzkirsti kelig profesinei rutinai, kurig galima
laikyti dazna Y kartos atstovy apsisprendimo palikti organizacija priezastimi. Akcentuotina,
jog aktyvus jtraukimas j problemy sprendimo ir sprendimy priémimo procesg — svarbus
jgalinimo ir motyvavimo veiksnys, skatinantis Y kartos atstovy lojaluma organizacijai bei
parodantis, jog jy nuomon¢ organizacijos bei jos lyderiy lygmenyje yra svarbi, reik§minga bei
vertinama. B. D’Netto (2011, 2) teigimu Y karta yra nepakanti beprasmybei ir nuoboduliui,
todéel Sios kartos atstovams svarbu matyti ir suvokti, jog jy atliekamas darbas bei vaidmuo
organizacijoje yra aktuali ir svarbi strateginiy sprendimy priémimo proceso dalis.

Nuolatiniu mokymusi, mentoryste, ugdomuoju vadovavimu bei griZtamojo rySio teikimu
paremtos darbo aplinkos kiirimas. G. Diesing (2016, 25) akcentuoja, jog daznas ir testinis
griztamojo rySio teikimas — tiesus kelias | Y kartos jgalinimg, motyvavima, jsitraukimo
skatinimg, asmeninio bei profesinio potencialo vystymg. Autorés teigimu, mentorysté ir
ugdomasis vadovavimas kaip ugdymo metodai gali padéti Y kartos atstovams atrasti savo
stiprigsias bei silpngsias puses ir sudaryti salygas laipsniSkam, testiniam bei kryptingam
mokymuisi bei tobuléjimui. S. Ladnrum (2018) nurodo, jog Y karta griztamojo ryS$io teikimu
paremtg lyderyste taip pat yra linkusi sieti su galimybe gerinti profesinés veiklos rezultatus,
suprasti jneSamo asmeninio indelio vert¢ bei organizacijos likescCius jy atzvilgiu. Griztamaji
ry$j, mentoryste, ugdomajj vadovavimg, mokymosi bei tobul¢jimo galimybes Y karta yra
linkusi vertinti kaip tiesioging organizacijos ir jos lyderiy orientacija i jy gerove, galinCig

atnesti abipuse nauda bei teigiamus rezultatus abiejy pusiy atzvilgiu.

39



e Nuopelny pripaZinimas ir apdovanojimas uZ rezultatus. Kaip teigia J. Danson (2016),
palyginti su kitomis kartomis, esan¢iomis darbo rinkoje, Y kartai svarbus asmeniniy
pasiekimy, nuopelny jvertinimas bei prisipazinimas, laikomas viena i§ organizacijos nariy
jgalinimo bei motyvavimo priemoniy. Zvelgiant i§ lyderystés perspektyvos, M. Murphy
(2018) akcentuoja tiesiogini nuopelny pripazinimo bei darbuotojy veiklos rezultaty ir elgsenos
rysi, pabrézdamas, jog teigiamas paskatinimas — mokymo ir jgalinimo priemong, apibrézianti
pageidautino elgesio ir veiklos rezultaty gaires bei standartus organizacijoje. Y kartos atveju
nuopelny pripazinimas organizacijos lygmeniu bei jos lyderiy padéka gali biti vertinami kaip
vienas esminiy faktoriy, siekiant sustiprinti Y kartos atstovy ry$j su organizacija bei atliepti
Siai kartai svarby palaikymo, paramos ir jvertinimo poreikj (,,Employers Falling Short in

Recognizing Millennials* 2016).

C. A. Martin (2005, 39-43) teigimu, Y karta i§ lyderystés kompetencijos raiskos organizacijoje
taip pat tikisi balanso, derinant tam tikrus organizacinés aplinkos ir kultiiros aspektus — lankstuma,
auksSty reikalavimy taikyma, galimybe mokytis ir daryti klaidas, aiSky krypties ir tiksly nurodyma,
bendradarbiavimo ir komandinio darbo akcentavimg bei nuolatinio griztamojo rySio teikimg. P. M.
Arsenault (2004, 137) papildo Sia mintj teigdamas, jog Y kartos atstovams ne maziau svarbi ir su
lyderyste siejama drasa mesti i88tiki status quo bei pasiryzZimas iniciuoti ir jgyvendinti biitinus poky¢ius.
Y kartai taip pat biidingas autentiskas ir platus lyderystés fenomeno suvokimas bei interpretavimas,
paremtas poziiiriu, jog lyderysté yra ne tik auk3ciausio lygio vadovy, bet ir kiekvieno darbuotojo
kompetencija. Remiantis Siuo Y kartos atstovy poziiiriu, laikomasi nuomonés, jog mentoryste yra
sudedamoji lyderystés kompetencijos dalis, todél kiekvienas organizacijos narys, gebantis mokyti bei

vystyti kity organizacijos nariy potenciala, gali buti laikomas lyderiu (Eggleston 2015).

Svarbu paminéti, jog lyderio vaidmens ir funkcijy suvokimas, Zvelgiant per Y kartos matymo
prizme, tiesiogiai rezonuoja su Sios kartos atstovy lukesciais organizacijai bei lyderystés joje raiSkai.
Remiantis Y kartos poziliriu, geras lyderis — prieinamas, draugiSkas, autentiSkas, gebantis jkvepti, dirbti
komandoje, turintis aiSkia vizija, orientuotas | strateginj mastyma, sprendimy pri¢émima, komandos nariy
tkvépima, stipriy tarpasmeniniy ry$iy kirimg ir palaikyma, paremta praktiniu mentorystés taikymu
(Johnson 2017, 51; D. Schwartz 2017). A. Bawany (2014, 7) teigimu, Y kartos atstovams ypa¢ oponuoja
lyderiai, orientuoti j asmeniniy santykiy uzmezgimga ir palaikyma, gebantys jgalinti siekti ne tik
organizacijos, bet ir su asmeniniu bei profesiniu tobuléjimu susijusiy tiksly. S. Goldstein (2017) plétoja
Sig mintj akcentuodamas, jog Y karta i§ organizacijos lyderiy tikisi individualaus, asmeninio santykio,
paremto pozilriu ] juos ne tik kaip j organizacijos narius, darbuotojus bet kaip ir i individualias
asmenybes. D¢l Sios priezasties organizacijos lyderiy sekme, sgveikaujant su Y kartos atstovais, i§ esmeés

priklauso nuo lyderiy pastangy bei geb¢jimo uzmegzti ilgalaikj, abipusj dialoga, kurti bendradarbiavimu,
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jtraukimu ir jgalinimu paremtg kultiirg organizacijoje, kurioje lyderis yra suvokiamas ne tik kaip vedlys
ar krypties orientyras, bet ir kaip autoritetas, kuriam svarbi aplinkiniy nuomon¢ ir gerové (McGrath

2016).

R. Shaw (2018) pastebi, jog Y kartos lukesCius lyderiui ir lyderystei didele dalimi atitinka
lyderystés stilius, pagristas mentorystés ir ugdomojo vadovavimo metody taikymu. Autorés nuomone,
Y kartos atveju formalia valdzia, aiSkiai apibréztomis komandomis, jsakymais ir nurodymais pagrijstas
vadovavimas yra neefektyvus, nepriimtinas ir neatitinka esminiy Sios kartos charakteristiky bei
Siuolaikiniy vadybos tendencijy. Per lyderystés kompetencija iSreiksti lyderio mentorystés, ugdomojo
vadovavimo jgiidZiai, orientuoti j organizacijos nariy skatinima, jgalinima, itraukima, veiklos rezultaty
gerinimg bei jgudziy tobulinima, tiesiogiai atliepia Y kartos atstovy siekj tinkamai suprasti savo
vaidmen] organizacijoje, atliekamy funkcijy svarba, prisidéti prie pridétinés vertés ir gerovés

organizacijoje kiirimo, maksimaliai iSnaudojant asmeninio ir profesinio potencialo galimybes.
2.3 Y kartos lyderystés kompetencijos ugdymas organizacijoje

Prognozuojama, jog 2025 metais Y kartos atstovai sudarys 75 procentus globalios darbo rinkos
(Hall 2017). Dél sios priezasties, S. Lal (2012, 47) nuomone, darbo rinkoje vykstant nuolatiniam ,,talenty
karui, galima daryti prielaida, jog organizacijy ateitis tiesiogiai priklauso nuo Y kartos atstovy, todel juy
dominavimas, Zvelgiant i§ organizacijos perspektyvos, gali buti suvokiamas dvejopai: kaip tam tikras
kaip strateginé galimybé, galinti atnesSti ne tik trumpalaike nauda, bet ir ilgalaikj konkurencinj
pranasumg. Paminétina, jog lyderystés kontekste taip pat tikétini kompleksiniai organizacijy isSukiai,
susij¢ su naujy strategijy ir metody taikymu, identifikuojant ir ugdant Y kartos atstovy lyderystés
potencialg. R. Cristescu (2017) teigimu, Y kartos atstovai daznai jvardijami kaip ,,rytojaus lyderiai”,
tod¢l tinkamam jy lyderystés kompetencijos ugdymui biitinas iSskirtinis organizacijos démesys ir

pozilris, atitinkantis ne tik organizacijos pozicija, bet ir esminius Y kartos lukescius.

C. Sumner (2014, 18-19) nuomone, Y kartos lyderystés stilius i§ esmés skiriasi palyginti su
kiidikio bumo ir X kartomis (Zr. 13 lentelg). Y kartos atstovai kaip lyderiai yra labiau orientuoti j Zzmones,
ju igalinima, tarpusavio pasitikéjima, vengiant kigimosi ir tiesioginio veiklos kontroliavimo. Sios kartos
lyderiams budingas ambicingumas, konceptualus mastymas, optimizmas bei atidumas detaléms,
sudarantis palankias salygas tinklaveikai, suinteresuoty Saliy santykiy valdymui, darbuotojy igalinimui
organizacijoje. Paminétina, jog Y kartos atstovy lyderystés kompetencija yra maziau orientuota i siekj
daryti poveiki sekéjams, juos palenkti, leidziant savarankiskai nuspresti ar jy apibrézta vizija yra
priimtina bei sektina. Analizuodama zmogiSkyjy iStekliy valdymo paslaugos teikian¢ios kompanijos
Hudson atlikta apklausa (zr. 13 lentelg) ,, Didysis karty pasikeitimas: kodeél karty skirtumai pakeis
organizacijy aplinkg? “ (angl. The Great Generational Shift: Why the Differences Between Generations
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Will Reshape Your Workplace), C. Sumner (2014, 18-19) taip pat iSskiria zemesn¢ Y kartos atstovy
(palyginti su kudikiy bumo karta) orientacijg j tradicinius lyderystés atributus — ryztinguma priimant
sprendimus, gebéjima jtikinti, paveikti motyvuoti bei mastyti strategiSkai. Autorés teigimu, i situacija
néra susijusi su mazesniu Y kartos lyderystés potencialu, taciau gali biiti vertinama kaip unikalus

pozitris  lyderystés kompetencija, paremtas $iai kartai svarbiomis ir priimtinomis vertybémis.

13 lentelé. Kudikiy bumo, X ir Y karty lyderystés kompetencijos raiskos ypatumai.

Kiudikio bumo karta X karta Y karta

1946 — 1964 m.

1965 - 1979 m.

1980 — 1994 m.

Nuo hipiy iki hedonisty ir
departamenty vadovy: karta, kuriai

lyderystés jausmas yra jgimtas.

Diplomatai, gebantys kalbéti ,,visy
kalba®.

Minties (gebantys jkvépti savo
ziniomis ir patirtimi) lyderiai,
oponuojantys tradiciniam lyderio

vaidmeniui.

Auksta orientacija j tradicinius
lyderystés kompetencijos atributus —
ryztinguma, priimant sprendimus,
gebejima jtikinti, paveikti, motyvuoti,

mastyti strategiskai.

Zemesné nei kiidikio bumo kartos, bet
aukStesné nei Y kartos orientacija j
tradicinius lyderystés kompetencijos
atributus — ryztinguma priimant
sprendimus, gebéjimg jtikinti,
paveikti, motyvuoti, mastyti

strategiskai.

Zema orientacija j tradicinius
lyderystés kompetencijos atributus —
ryztinguma priimant sprendimus,
gebejima jtikinti, paveikti, motyvuoti,

mastyti strategiskai.

Vidutiné orientacija j zmones,
pasitikéjimo, tarpasmeniniy santykiy

kiirimg ir palaikyma.

Socialiai progresyvils, pripaZjstantys
kultiirinius skirtumus, orientuoti i

pokycius.

Orientuoti j tarpasmeninius santykius,

tarpusavio pasitikéjimg ir altruizma.

Biidingas zemesnis lyderystés
ambicingumas lyginti su X ir Y

kartomis.

Lyderystéje linke balansuoti tarp
kiidikio bumo ir Y karty

dominuojanciy charakteristiky.

Abstraktaus ir konceptualaus

mastymo meistrai.

Sudaryta pagal Hudson. 2014. “The Great Generational Shift: Why the Differences Between Generations Will

Reshape Your Workplace”

S. Lal (2012, 47) teigimu, nepaisant esminiy Sios kartos stiprybiy — technologijy iSmanymo ir
taikymo, integralaus mastymo, orientacijos j rezultatus bei gebéjimo prioretizuoti uzduotis, strateginio
mastymo, motyvavimo ir poky¢iy iniciavimo jgudziai Y kartoje yra iSvystyti silpniausiai. V. Giang
(2013) 1S dalies nesutinka su S. Lal (2012), pabrézdama, jog Y kartos lyderiai yra pasirenge mesti i85tikj
esam status quo bei iniciuoti pokyc€ius. Autorés nuomone, Sios kartos lyderiai yra orientuoti j sprendimy
priémima bendradarbiavimo pagrindu, derinant skirtingus pozitirius bei ieSkant konsensuso. Jie taip pat
yra lankstiis bei skatina personalizuotos ir individualius poreikius atliepian¢ios organizacijos kulttiros
bei darbo aplinkos kiirimg. Paminétini ir apklausos (zr. 14 lentele) ,, Skirtingi pozZiiriai/bendras
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pagrindas: 'Y kartos ir kity korporacijos lyderiy lyderystés perspektyva® (angl. Divergent
Views/Common Ground: The Leadership Perspectives of C-Suite Executives and Millennial Leaders),
kurig atliko organizacijos The Conference Board (TCB), Development Dimensions International (DDI)
ir RW2 Enterprises (RW2E) rezultatai, atskleidZiantys Siuos esminius Y kartos lyderystés kompetencijos

raiSkos aspektus:

e Technologijos Y kartos lyderiams yra svarbios, ta¢iau dar svarbesnis gyvas bendravimas ,,akis
i aki“;

e Y kartos lyderiams riipi jy organizacijy socialiné atsakomyb¢;

e Y kartos lyderiai verZlis, gebantys atvirai i§sakyti savo nuomong, taciau vengiantys rizikos;

e Y kartos lyderiai yra pasiryz¢ jdéti daug darbo ir pastangy, taciau profesinio ir asmeninio
gyvenimo balanso siekis iSlieka svarbus, nors gana daznai neigiamai veikia Y kartos lyderiy
kilimag karjeros laiptais, laikantis poziiirio, jog didesné¢ atsakomybé lemia ir didesnius
Isipareigojimus;

e Y kartos lyderiai yra pasireng¢ jsipareigoti organizacijai, tafiau tam biitina profesinio ir

asmeninio tobuléjimo uZztikrinimo salyga;

e Y Kkartos lyderiai teikia pirmenyb¢ neformaliems lyderio-sekéjo santykiams bei veiklos

vertinimui ir atskaitomybei pagal pasiektus rezultatus;

e Y kartos lyderiai neigiamai vertina hierarchines organizacijy struktiiras, tac¢iau akcentuoja

paaukstinimy bitinybe;
e Y kartos lyderiai pabrézia mentorystés ir grjiztamojo rysio svarbg organizacijoje.

L. Lykins ir A. Pace (2013, 43), apibendrindamos Talenty vystymo asociacijos (angl. The
Association for Talent Development) Jungtinése Amerikos Valstijose atliktos apklausos “Y kartos
lyderystés kompetencijos ugdymas: kodél tai svarbu? (angl. Leadership Development for Millennials:
Why It Matters?) rezultatus i$skyre, kad tarp visy apklaustyjy (Zr. 14 lentele) net 50 procenty nurode,
jog dauguma Y kartos atstovy darbo rinkoje stokoja esminiy lyderystés kompetencijai biitiny Ziniy ir
jgiidziy — diplomatijos, komunikacijos, santykiy uzmezgimo ir palaikymo. Tarp jy yra 40 procenty Y
kartos atstovy, abejojanciy savo lyderystés kompetencija. Virtuali ir Workplace Trends atlikta ,, Y kartos
lyderystés atvejo analizé** (angl. The Millennial Leadership Study) apklausa (Zr. 14 lentele) parode, jog
43 procentai respondenty sutiko su teiginiu, jog jiems triiksta lyderystés patirties, o 55 procentai
apklaustyjy iSreiSké nuomong, kad jy netenkina esamos lyderystés kompetencijos ugdymo galimybés

organizacijoje. Deloitte atlikta (zr. 14 lentelg) ,,2015 mety Deloitte Y kartos atstovy apklausa ““(angl.
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The 2015 Delloite Millennial Survey) atskleidé, jog tik 28 procentai respondenty sutinka su teiginiu, kad

organizacijos visapusiSkai geba iSnaudoti jy lyderystés potencialg. Vélesne (Zr. 14 lentele) ,, 2016 mety

Deloitte Y kartos atstovy apklausa*® (angl. The 2016 Delloite Millennial Survey) i§ esmés tesé Sig

tendencija. Apklausos rezultaty duomenimis net 63 procentai respondenty nurodé, jog jy lyderystés

kompetencija organizacijoje néra pakankamai vystoma, o tarp respondenty i§ Brazilijos, Malaizijos,

Singaptiro ir Tailando $is skaiCius sieké 70 procenty. 71 procentas apklaustyjy jvardijo, kad yra

pasirenge per ateinancius dvejus metus palikti esama organizacija del nepakankamo démesio jy

lyderystés kompetencijos vystymui.

14 lentelé. Y kartos apklausos pagal lyderystés kompetencijos raiska.

Apklausa

Esminé informacija

The Association for Talent Development. 2013.
“Leadership Development for Millennials: Why It
Matters”

Apklaustieji: 592 JAV verslo ir lyderystés profesionalai, i§
kuriy kiidikiy bumo kartos atstovai — 45%; X kartos atstovai
—36%; Y kartos atstovai — 17%; tyliosios kartos atstovai —
2%.

Hudson. 2014. “The Great Generational Shift: Why
the Differences Between Generations Will Reshape

Your Workplace”

Apklaustieji: 28000 kiidikiy bumo, X ir karty atstovai i§ 22

pasaulio valstybiy.

Workplace Trends & Virtuali. 2015. “The

Millennial Leadership Survey”

Apklaustieji: 412 Y kartos atstovy (JAV).

Deloitte. 2015. “The 2015 Delloite Millennial | Apklaustieji: 7800 Y kartos atstovai i§ 29 pasaulio valstybiy,

Survey” turintys aukstajj i$silavinima bei einantys pareigas privataus
sektoriaus organizacijose, turin¢iose 100 ir daugiau
darbuotojy.

Deloitte. 2016. “The 2016 Delloite Millennial | Apklaustieji: 7700 Y kartos atstovai i§ 29 pasaulio valstybiy,

Survey” turintys aukstaji iSsilavinimg bei dirbantys privataus

sektoriaus organizacijose, turin¢iose 100 ir daugiau

darbuotojy.

The Conference Board (TCB),
(DDI) ir
2016.
The

Development
International RW2
(RW2E).

Ground.:

Dimensions
Enterprises “Divergent
Views/Common Leadership
Perspectives of C-Suite Executives and Millennial

Leaders”

Apklaustieji: 783 Y kartos atstovai ir 2065 kity karty
atstovai i§ JAV, uzimantys vadovaujamo darbo pareigas

apklausoje dalyvavusiose organizacijose.

Sudaryta darbo autoriaus pagal aptarty apklausy duomenis.
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Galima daryti i§vada, jog minéty apklausy rezultatai (zr. 14 lentele) atskleidzia esmines Y kartos
atstovy nepasitikéjimo savo lyderystés kompetencija bei organizacijy taikomy lyderystés kompetencijos
ugdymo priemoniy efektyvumo problemas. V. Silingienés (2012, 163) teigimu, maZa organizacijy
lyderystés ugdymo programy efektyvuma lemia sisteminio pozitirio stoka. Dauguma parengty ir taikomy
lyderiy ugdymo programy yra vienpusiskos bei ribotos, nes jose akcentuojamas tik kai kuriy (dazniausiai
standartiniy) savybiy ugdymas, nejvertinant nenumatyty aplinkybiy daromos jtakos lyderystés
efektyvumui. Kompleksinis poziiiris j lyderiy ugdyma organizacijoje leidzia tinkamai jvertinti esama
organizacijos padéti, strategija ir jy pagrindu, identifikavus biitinas lyderio kompetencijas, sukurti

efektyvaus lyderio profilj bei etapais paremtg lyderiy ugdymo modelj (zr. 1 paveiksla).

Lyderiy ugdymas

Organizacijos strategijos
vertinimas lyderystés aspektu

Svarbiausiy lyderiy
kompetencijy identifikavimas

| | Lyderiy kompetencijy profiliy
kirimas

[ Potencialiy kandidaty lyderiy )
— ugdymo programai vykdyti
parinkimas

' Ugdymo tiklsy nustatymas ‘
ir ugdymo budy parinkimas

Ugdymo proceso
monitoringas

1 pav. Lyderiy ugdymo modelis.
Sudaryta V. Silingienés (2012, 164) pagal Bristow ir kt. (2005).

V. Silingiené (2012, 166) taip pat akcentuoja, jog lyderystés ugdymo sistemos néra vienintelis ir
universalus biidas ugdyti lyderio kompetencijg. Autorés nuomone, didzigja dalimi atvejy, poreikis tapti
lyderiu yra susijes su asmeniniu augimu ir ,,saves atradimo* procesu. Siai nuomonei pritaria ir T. Stevens
(2015), kuris teiga, jog geriausia lyderiy ugdymo strategija — strategijos nebuvimas. Autorius pabrézia,
jog lyderystés kultiiros organizacijoje kiirimas yra veiksmingesnis nei lyderystés ugdymo programos ar
modeliai, nes lyderiu tampama per saves ugdyma, pazinima, siekj mokytis, kelti klausimus bei iniciuoti
atsakymy ir problemy sprendimo biidy paieska. Organizacijoms svarbu sudaryti palankias salygas ugdyti
prisiimti atsakomybe uz sprendimus, veikti savo nuoziiira, siekti grjztamojo rysio bei mokytis lyderystés

tiek 1§ savo klaidy, tiek ir i§ teisingy sprendimy. Tokiu buidu kiekvienas, siekiantis tapti lyderiu, tampa
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asmeniskai atsakingas uz savo lyderystés kompetencijos vystyma (,, Why Leadership Development Fails

and How Make it a Success)“ 2014, 8).

T. Stevens (2015) atkreipia démesj, jog tradiciniais metodais — seminarais, paskaitomis ir
mokymais paremtas ugdymas neatitinka Y kartos atstovy poreikiy, nes Sios kartos atstovai geriausiai
mokosi per praktika ir patirtj. Tai galima siekti su esminémis Y kartos charakteristikomis bei elgsenos
organizacinéje aplinkoje aspektais — orientacijg ] bendradarbiavima, atvirg komunikacijg bei grjztamaji
ry$i. M. Loucks (2016) nuomone, Y karta yra linkusi teikti pirmenyb¢ mokymuisi i§ turinciy didesng
patart] ir ziniy bagaza, tod¢l Siai kartai, zvelgiant i§ ugdymo organizacijoje perspektyvos, ypac svarbu
buti apsuptiems patyrusiy kolegy, vadovy ir lyderiy, galin¢iy tiek igalinti, nukreipti Sios kartos
potencialo vystyma tinkama linkme, tiek ir perteikti jiems savo sukaupta patirtj ir Zinias. J. Lindenberger
(2015), S. Landrum (2018), R. Saltsgaver (2018) ir kiti autoriai iSskiria mentoryst¢ (angl. mentorship)
ir ugdomaji vadovavimg (angl. coaching) kaip pagrindinius lyderystés kompetencijos ugdymo metodus,
geriausiai atliepian¢ius Y kartos likes¢ius. V. Silingiené (2012, 168) pritaria $iai mingiai bei teigia, jog
mentorysté ir ugdomasis vadovavimas (kaip Siuolaikiniai lyderystés kompetencijos ugdymo metodai)
skatina efektyvig komunikacijg, komandinj darba, jgalina darbuotojus ir lemia efektyvy lyderystés

kompetencijos ugdyma.

15 lentelé. Mentorystés ir ugdomojo vadovavimo samprata.

Ugdomasis vadovavimas

Mentorysté

Ugdomasis vadovavimas — tai zmogaus gebéjimy
tobulinimo metodika, siekiant atskleisti asmeninius
gebéjimus, galimybes bei juos gudyti, bendraujant su

konsultantu, treneriu ar vadovu.

Mentorysté — tai neformalus, betarpiskas, ilgalaikis
bendravimas tarp asmens, turincio atitinkama patirtj ir
Zinias (ugdytinio),

(mentoriaus) ir  asmens

suvokiancio, kad Sios patirties jam truksta.

Ugdomojo vadovavimo tikslas — ne iSmokyti kazko
konkretaus,

tobuléjimg, sudarant salygas individualiai ieskoti

bet skatinti kiekvieno Zmogaus

atsakymy 1 klausimus, jsisavinti reikalingas Zinias,

reikalingas priimant sprendimus.

Mentoriaus tikslas — padéti maZziau patirties turin¢iam
zmogui siekti ilgalaikiy tiksly, ji nukreipti tinkama
linkme, o ne spresti einamuosius kasdienés veiklos

klausimus ir problemas.

Ugdomasis vadovavimas (kaip lyderystés stilius) —
vadovo ir darbuotojo pokalbis tiek asmeniniy, tiek ir
organizacijos tiksly perspektyvoje, siekiant aptarti
btidus, priemones, esamus iSteklius, planus ir uzduotis

Siems tikslams pasiekti

Tai tiek formalus, tiek ir neformalus biidas labiau
patyrusiems darbuotojams pasidalinti savo patirtimi,
Ziniomis, orientuojantis tiek i organizacijos, tiek ir jos

nariy tiksly pasiekimg.

Ugdomasis vadovavimas kaip testinis lyderystés

ugdymo procesas apima Siuos elementus: pasitikéjimo

Mentorysté siejama su lyderystés patirties, iSminties

perdavimu to stokojanciam.
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kiirimag, problemy i$siaiSkinimg, motyvacija sékmei,
veiksmy plano kirimg, sunkumy nugaléjima,

jsipareigojimg veikti.

Sudaryta darbo autoriaus pagal V. Silingien¢ (2012, 168-172).

S. L. Sladek (2017) nuomone, laipsniskas kiidikiy bumo atstovy pasitraukimas i§ darbo rinkos dél
pensinio amziaus tiesiogiai veikia lyderystés jgiidziy ir Ziniy perdavimo testinuma, kuomet neuztikrinant
tinkamy lyderystés kompetencijos ugdymo salygy Y kartai, prarandama ilgameté kudikiy bumo
lyderystés patirtis. Autor¢ linkusi pabrézti mentoryst¢ kaip vieng i8 pagrindiniy Y kartos lyderiy ugdymo
biidy, akcentuodama Y kartos poreikj Zinioms bei nora mokytis i§ savo srities profesionaly. Siai mingiai
pritaria ir K. Higginbottom (2016), kuri nurodo, jog Y kartos atveju mentorysté yra vienas i§ geriausiy
lyderystés ugdymo jrankiy, sudarantis palankias salygas bendradarbiauti ir mokytis i$ Sios srities Ziniy
ir patirties turin¢iy profesionaly. J. Lindenberger (2015) taip pat nurodo, jog Y kartai mentorysté yra
butina lyderystés kompetencijos ugdymo salyga, atkreipiant démes], jog Sios kartos atstovai pamazu
uzima vis didesn¢ dalj vadovaujamojo darbo pobiidZio pozicijy organizacijose, reikalaujanciy specifiniy

lyderystés ziniy ir jgidziy, biidingy patyrusiems organizacijy lyderiams.

R. Saltsgaver (2018) pastebi, jog ugdomuoju vadovavimu paremta lyderystés kultiira, skatina
darbuotojy tobul¢jima tiek asmeninéje, tiek ir profesinéje perspektyvoje taip pat uztikrina pasitikéjimu
paremty santykiy kiirima tarp organizacijos darbuotojy ir jos vadovy. S. Landrum (2018) nuomone,
ugdomasis vadovavimas kaip lyderystés ugdymo metodas tiesiogiai atliepia Y kartos poreikj
nuolatiniam grjZtamajam ryS$iui, suprantamam kaip augimo, veiklos tobulinimo ir efektyvinimo
galimybei, o taip pat motyvuoja bei jgalina s¢ékmei. R. Jenkins (2018) nurodo prakting ugdomojo
vadovavimo nauda Y kartos kontekste, remdamasis kompanijos Ernst & Young pavyzdziu. Autorius
pabrézia Sioje organizacijoje egzistuojancig darbuotojy veiklos vertinimo programa LEAD, kurios
pagrindu iniciuoti ugdomojo vadovavimo pokalbj gali kiekvienas darbuotojas (nepaisant egzistuojanciy
hierarchinio pavaldumo rysiy), sieckdamas ieSkoti atsakymy i su karjera susijusius klausimus, aptarti
galimybes, priemones ir biidus pasiekti ilgalaikiy profesiniy tiksly taip pat ugdyti asmening lyderystés
kompetencija. Ernst & Young laikomasi praktikos, jog ugdomojo vadovavimo pokalbiai vyksta ne reciau
kas 90 dieny, kuriy mety gautas grjztamasis rysis bei konstruktyvus diskutavimas jgalina gerinti veiklos
rezultatus taip pat savarankiSkai jvertinti bei tobulinti lyderystés kompetencijai biitinus jgiidZius.
Akcentuotinas praktinis Y kartos lyderystés kompetencijos ugdymo aspektas, kai esant sudétingai su
praktiniu lyderystés kompetencijos taikymu susijusiai situacijai, Y kartos atstovai gali kreiptis pagalbos
(iniciuoti ugdomojo vadovavimo pokalbj) i didesne¢ lyderystés patirti turincius kolegas, siekiant ieskoti
ir atrasti galimus problemos sprendimo variantus. Tokiu budu Ernst & Young uztikrina ugdomuoju

vadovavimu grindZziamos lyderystés ugdymo kultiros kiirima ir palaikyma organizacijoje.
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Y kartos lyderystés kompetencijos ugdymo kontekste taip pat svarbus savivaldus (savikryptis)
mokymasis (angl. self-managed learning, self-directed learning), kai konkretus asmuo yra individualiai
atsakingas uz savo ugdymosi tiksly i$sikélima, su ugdymu susijusiy veikly planavimg ir koordinavima,
atitinkama ugdymo priemoniy pasirinkima bei pasiekty rezultaty jsivertinima. D. Jones (2017) nuomone,
ugdant Y kartos atstovy lyderystés kompetencija, svarbi skirtingy ugdymo metody — mentorystes,
ugdomojo vadovavimo, formalaus mokymo (paskaity, seminary, mokymo sesijy) ir savarankiSko
mokymosi darna. R. Solis (2015), akcentuodamas savivaldaus mokymosi nauda, pabrézia Y kartos ir
technologijy santykj, kurio pagrindu Sios kartos atstovai, nuo mazens turédami prieigg prie
neiSsenkanciy informacijos istekliy, yra orientuoti j nuolatinj asmenj mokymasi ir tobul¢jimg. Autorius
pastebi, jog Sis poziiiris biidingas ir Siuolaikinéms organizacijoms, kuriant mokymosi valdymo sistemas
(angl. learning management systems). V. Hoffman (2017, 12) pritaria Siai nuomonei bei nurodo, jog
vidinés organizacijy mokymosi valdymo sistemos sudaro palankias saglygas Y kartai (taip pat ir kitiems
organizacijy darbuotojams) pasiekti reikiamg mokymosi medziaga nuotoliniu biidu, patogiu laiku bei
pagal poreikj. Autorés teigimu, tokiu biidu organizacijoje kuriama savivaldaus mokymosi kultira,
paremta lankstumu ir individualaus pasirinkimo laisve. D. Derosa (2015) taip pat akcentuoja Y kartos
orientacija | stimuliuojantj (zaidimo, apdovanojimo uz rezultatus principu) ir vizualiniais sprendimais
paremta ugdyma, todél nuotolinés elektroniniy mokymy programos, pasitelkiant vidines organizacijy
mokymosi valdymo sistemas, sudaro palankias salygas sutrumpinti mokymosi kreive (lyginti su
tradiciniu ugdymu paskaity, seminary formatu) bei uztikrinti greitg ir efektyvy Y kartos atstovy
lyderystés ziniy ir jgidziy vystyma.

Apibendrinant galima teigti, jog did¢jantis Y kartos atstovy skaiCius (atitinkamai maZzéjantis
siekiant iSvengti lyderystés ziniy, igudziy ir patirties ,,duobiy®, vykstant darbuotojy karty kaitai.
Bitinybé ugdyti Y kartos lyderystés kompetencija — vienas esminiy uzdaviniy Siuolaikinéms
organizacijoms, siekian¢ioms pritraukti ir iSlaikyti Y kartos atstovus bei ugdyti naujaja lyderiy karta.
Ivairiy apklausy rezultatai (zr. 14 lentele) atskleidé, jog Y kartos atstovai yra linkg abejoti savo
lyderystés kompetencijos tvarumu bei tinkamu jy lyderystés Ziniy ir jgiidziy ugdymu, keliant
organizacijose taikomy lyderystés kompetencijos ugdymo priemoniy efektyvumo klausima.
Organizacijos lyderystés ugdymo efektyvumas yra tiesiogiai priklausomas nuo kompleksinio poziiirio.
Siekiant uztikrinti tinkama Y kartos lyderystés kompetencijos ugdyma, svarbu atkreipti démesj j esmines
Sios kartos atstovy charakteristikas, likes¢ius organizacijai, jos kultiirai, lyderystés raiskai bei poreikius
ir preferencijas ugdymuisi. Mentorysté, ugdomasis vadovavimas ir savivaldus mokymasis bei Siy
ugdymo metody darna gali biiti laikoma Y kartos lyderystés kompetencijos ugdymo pagrindu, geriausiai
atitinkanciu $ios kartos atstovy savastj ir siekj ugdytis per praktikos ir patirties prizm¢ bei suvokti savo

asmenj indé¢lj, atsakomybe ir jsitraukimg i lyderystés kompetencijos ugdymo procesg.
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3. TYRIMO METODOLOGIJA

3.1 Empirinio tyrimo pagrindimas

Uzsibréztam magistro baigiamojo darbo tikslui pasiekti ir numatytiems uzdaviniams jgyvendinti
remtasi ne tik uZzsienio ir lietuviy autoriy mokslinés literatliros analize, bet ir kokybinio pagrindo

empirinio tyrimo rezultatais.
Teorinés darbo dalies ir empirinio tyrimo rysio pagrindimas.

Y karta — Sio magistro baigiamojo darbo asis, kurios pagrindu teorinéje dalyje Y kartos atstovai
analizuojami i$ skirtingo konteksto perspektyvy, siekiant sudaryti jvairiapusij bei tvary Y kartos atstovy
paveiksla kaip pagrindg numatytam empiriniam tyrimui atlikti, biisimiems jo rezultatams analizuoti,

iSvadoms bei rekomendacijoms formuluoti.

Vieta karty
kaitos kontekste

PanaSumai ir
skirtumai: Esminés
kuidikiy bumo, charakteristikos
X ir Z kartos

Lukesciai Pozitris |
orgnizacijai lyderyste

Lyderystés
kompetencijos
ugdymas
organizcijoje

2 pav. Teorinés darbo dalies aiSkinamasis modelis.

Sudaryta darbo autoriaus.

Atlikta mokslinés literatiiros Saltiniy analizé, paremta pasirinkimu zvelgti 1 Y kartos atstovus i$

skirtingy su Sio baigiamojo darbo tema susijusiy pozicijy (zr. 2 paveikslg), empirinio tyrimo kontekste
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taip pat gali buti suvokiama kaip tam tikras teorinés Sio baigiamojo darbo dalies tgstinumas, pagrindiniy
teoriniy aspekty perkélimas i praktinj lygmenj, kai esminémis teorinés ir empirinés $io baigiamojo darbo
daliy jungtimis galima laikyti Zemiau pateiktas Y kartos analizés pozicijas bei jas detalizuojancius

teiginius:

e Vieta karty kaitos kontekste. Zvelgiant i§ W. Strauss ir N. Howe karty kaitos teorijos
perspektyvos, Y karta — tai dominuojancios riusies, pilietinio tipo karta, kuriai priklauso
asmenys gime 1982 — 2004 m. (tradicinis skirstymas), 1982 — 1995 m. (alternatyvus
skirstymas). T. Reeves ir E. Oh (2008), G. Condrigton (2008), D. Khel, M. Torocsik ir K.
Szucs (2016) bei A. Williams (2015), L. Kane (2017) bei L. Swartz (2017) nurodo esminius
Y kartag formavusius veiksnius: terorizmg, globalinj atSilimg, technologijas bei socialinius
tinklus, o taip pat esmines Sios kartos atstovy vertybes ir nuostatas — pilietinés pareigos ir
moralés svarbg, tolerancijg, optimizma, realizmg, individualuma, socialuma, pasiekimy

svarba, technologijy taikyma ir iSmanyma bei orientacijg i nuolatinj mokymasi.

¢ Esminés charakteristikos. S. Shaw ir D. Fairhurst (2008), M. Wesner ir T. Miller (2008), H.
Partridge ir G. Hallam (2006), P. Gorman, T. Nelson ir A. Glassman (2004), C. Elam, T.
Stratton ir T. Gibson (2007) bei M. Monaco ir M. Martin (2007) pateikia aibe Y kartos atstovy
charakteristiky, kuriy esminémis ir dazniausiai atsikartojanciomis galima laikyti informacijos
ir komunikacijos technologijy ismanymgq ir taikymq, mokymgsi ir ugdymagsi, polinkj j
struktiriskumgq, supervizijos ir pagalbos butinumgq, orientacijq j komandinj darbq ir
rezultatus, gebéjimq atlikti kelias uzduotis vienu metu, stiprius komunikacijos jgudzius bei

optimizmg.

e PanaSumai ir skirtumai: kiidikiy bumo, X ir Z kartos. Nepaisant esminiy panasumy ir
skirtumy su kudikiy bumo, X ir Z kartomis, K. Makovsky (2018), M. Zaslove (2017), K.
Mhatre ir J. Conger (2011), T. Wiedmer (2015) nuomone, Y kartos atstovai bendrame $iy
karty kontekste iSsiskiria savo egocentriskumu, orientacija j palaikymo, paramos, supervizijos
siekj, nulemtus Sios kartos aukléjimo aplinkybiy, susijusiy su tévy isitraukimu, skirtu démesiu
ir aktyviu dalyvavimu esminiy Sios kartos atstovy raidos etapu metu. Palyginti su kitomis
kartomis Y karta taip pat labiau linkusi 1 struktiriskumqg, bendruomeniskumag,
bendradarbiavimg bei komandinj darbg, aiskinant Siuos bruozus per iSskirtinj Y kartos bei
informacijos ir komunikacijos technologijy rysj.

o Likesciai organizacijai. Be jprasty profesinio ir asmeninio tobul¢jimo galimybiy, karjeros
perspektyvy, skatinimo ir motyvavimo priemoniy taikymo, poziiirio i komandinj darba,
lyderystés raiSkos ir griztamojo rySio teikimo Klynved Peat Marwick Geordeler (KPMG),

Deloitte, Johnson Controls, Pew Research Center bei The Ethics Resource Center (ERC)
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atlikty Y kartos atstovy apklausy (zr. 4 lentelg) rezultatai rodo, jog Y esminiai kartos liikesciai
organizacijai taip pat siejami su organizacijoje taikomy technologijy iSvystymo lygiu,
egzistuojanéia jvairove (kultirine, rasine, ly¢iy, poziQriy ir nuomoniy), asmeninio ir

profesinio gyvenimo balanso uztikrinimu bei organizacijos socialine atsakomybe.

Poziuris i lyderyste. L. Illingworth (2014), D. Hassell (2015), B. D’Netto (2011), G. Diesing
(2016), S. Ladnrum (2018), J. Danson (2016), C. A. Martin (2005) bei kity autoriy nuomone,
Y kartos atstovams biidingas autentiskas ir platus lyderystés suvokimas bei interpretavimas,
paremtas pozilriu, jog lyderysté yra ne tik auksSciausio lygio vadovy, bet ir kiekvieno
organizacijos nario reikalas. Sios kartos atstovy pozitiris j lyderyste ir jos raiskg
organizacijoje yra tiesiogiai susijes su atvira komunikacija, skirtingy idéjy isklausymu ir
griztamojo rysio teikimu, mentorystés, ugdomojo vadovavimo taikymu, nuopelny pripazinimu
ir apdovanojimu uz rezultatus. Y kartai geras lyderis — prieinamas, draugiskas, autentiskas,
gebantis jkvépti, dirbti komandoje, turintis aiSkig vizija, orientuotas | strateginj mastyma,
sprendimy priémima, komandos nariy jkvépima, stipriy tarpasmeniniy rySiy kiirimg ir
palaikyma. Per lyderystés kompetencijg iSreiksti lyderio mentorystés, ugdomojo vadovavimo
lgiidziai, orientuoti | organizacijos nariy skatinima, jgalinima, jtraukima, veiklos rezultaty
gerinimg bei jgudZziy tobulinima, tiesiogiai atliepia Y kartos atstovy siekj tinkamai suprasti
savo vaidmen] organizacijoje, atlickamy funkcijy svarba, prisidéti prie pridétinés vertés ir
geroveés organizacijoje kiirimo, maksimaliai iSnaudojant asmeninio ir profesinio potencialo

galimybes.

Lyderystés kompetencijos ugdymas organizacijoje. Analizuojant organizacijy The
Association for Talent Development, Hudson, Workplace Trends & Virtuali ir Deloitte atlikty
apklausy rezultatus (zr. 14 lentele), Y kartos lyderystés igiidziy ir poziiirio ] lyderystés
ugdyma organizacijoje temomis, pastebéta tendencija, susijusi su Y kartos atstovy
nepasitikejimu bei kritiSku savo lyderystés Ziniy ir patirties vertinimu taip pat nepasitenkinimu
esamomis lyderystés kompetencijos ugdymo galimybémis organizacijose. Sios tendencijos
egzistavimas gali biiti suvokiamas kaip problema, kurios pagrindu gali biiti keliami esminiai
klausimai, susij¢ su lyderystés kompetencijos ugdymo praktikomis organizacijose ir taikomy
metody efektyvumu. V. Silingien¢ (2012) ir T. Stevens (2015) $ios problemos egzistavima
aiSkina per kompleksinio pozitirio j lyderystés kompetencijos ugdyma trikuma, btitinybg kurti
ir vystyti lyderystés kultirag organizacijoje, lyderystés kompetencijos ugdymo metody ir Y
kartos charakteristiky, liikes¢iy organizacijai bei preferencijy ugdymuisi suderinamuma. J.

Lindenberger (2015), S. Landrum (2018), R. Saltsgaver (2018), S. L. Sladek (2017), K.
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Higginbottom (2016), R. Jenkins (2018), D. Jones (2017), V. Hoffman (2017), D. Derosa

(2015) ir kity autoriy darbuose taip akcentuojama Siuolaikiniy lyderystés ugdymo metody —

mentorystés, ugdomojo vadovavimo, savivaldaus mokymosi svarba ir nauda, ugdant Y kartos

atstovy lyderystés kompetencija.

Greta paminety Y kartos analizés pozicijy ir jas apibendrinanciy teiginiy akcentuotinas ir

lyderystés sampratos vaidmuo. Nors ir néra siejamas iSskirtinai tik su Y karta, $io magistro baigiamojo

darbo asimi, lyderystés fenomeno suvokimas — dar viena svarbi teorinés ir empirinés $io baigiamojo

darbo daliy jungtis, kurig galimg apibiidinti Siais teiginiais:

Lyderystés fenomeno samprata. Nepaisant skirtingy lyderystés sampratos aiSkinimo
perspektyvy, apibendrintame P. Northouse (2009), A. F. Stoner, R. E. Freeman ir D. R.
Gilbert Jr. (1999), D. Zvirdausko (2010), V. Silingienés (2012), N. Chmiel (2005), K.
Masiulio ir T. Sudnicko (2008) darby kontekste lyderysté yra suvokiama kaip procesas,
tiesiogiai susij¢s su jtakos darymu grupés kontekste, siekiant bendry tiksly. Analizuodami
jvairias lyderystés teorijas minéti autoriai pabrézia, jog lyderiui ir sékmingai lyderystés
raiSkai svarbios asmeninés savybés, jgiidziai, geb¢jimas disponuoti poveikiu ir galia,
siekiant suburti sekéjus neformaliy bei autoritetu gristu santykiy pagrindu, perteikti jiems
ateities matymo vizija, jkvépti, motyvuoti bei uZztikrinti harmoningg darba, orientuotg |
bendrai uzsibrézty tiksly siekimg. Akcentuotinas ir nemaziau svarbus bei $io darbo
kontekste aktualus lyderysteés kaip kompetencijos suvokimas, kuomet laikomasi pozitrio,
jog lyderysté — tam tikry igtidziy, charakteristiky, elgesio ir pozitirio normy visuma, aktuali
tiek organizacijos vadovams, jy tiesioginei veiklai, tiek ir darbuotojams, kuriems lyderyste

yra svarbi individualioje perspektyvoje, siekiant uzsibrézty asmeniniy bei karjeros tiksly.

3.2 Empirinio tyrimo koncepcija ir metodika

Siekiant uzsibrézto magistro baigiamojo darbo tikslo bei uzdaviniy jgyvendinimo, empiriniam

tyrimui pagrjsti, parengti ir jgyvendinti pasirinkta lyderystés kompetencijos ugdymo organizacijoje

pozicine prieiga (zr. 3 paveikslg), kurios pagrindu atitinkamai formuluojamas empirinio tyrimo objektas,

tikslas bei uzdaviniai. Sj pasirinkima galima aiskinti teorinéje darbo dalyje isryskéjusia problema,

susijusia su Y kartos atstovy nepasitikéjimu ir kritisSku savo lyderystés Ziniy ir jgidziy vertinimu bei

nepasitenkinimu esamomis lyderystés kompetencijos ugdymo galimybémis organizacijose, o taip pat

perspektyva ieskoti galimy Sios problemos priezas¢iy ir sprendimo biidy empirinio tyrimo pagalba.

Akcentuotina, jog kitoms Y kartos atstovy analizés pozicijoms — vietai karty kaitos kontekste, esminéms

charakteristikoms, panaSumams ir skirtumams su kiidikio bumo, X ir Z kartomis, poziiiriui j lyderyste

ir likes¢iams organizacijai, apibréZtoms teorin¢je darbo dalyje, empiriniame tyrime numatytas nemaziau

svarbu pagalbinis (aiSkinamasis) vaidmuo (zr. 3 paveikslg), rengiant tyrimo metodologija, atliekant patj
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tyrimg, ruoSiant tyrimo rezultaty analiz¢ bei formuojant magistro baigiamojo darbo iSvadas ir

rekomendacijas.

Y karta

SR
Panasumai ir Lyderystés
Esminés skirtumai: kompetencijos Pozitris | Likesciai
Kontekste charakteristikos kudikiy bumo, ugdymas lyderyste organizacijai
X ir Z kartos L organizacijoje )

Vieta karty

kaitos

R
Empirinis
tyrimas

—

)
Rezultatai,
iSvados,
rekomendacijos
- J

Pagrindiné empirinio tyrimo poziciné prieiga

3 pav. Empirinio tyrimo koncepcijos aiskinamasis modelis.

Sudaryta darbo autoriaus.

Remiantis apibréztu teorinés ir empirinés darbo daliy tarpusavio ry$iu bei sudarytu aiSkinamuoju

modeliu, toliau pateikiami Sie esminiai empirinio tyrimo metodologijos elementai:
Tyrimo objektas. Y kartos charakteristikos ir lyderystés kompetencijos ugdymas organizacijoje.

Tyrimo tikslas. IStirti ir jvertinti lyderystés kompetencijos ugdymo patirti tyrimo dalyviy

organizacijose.
Tyrimo uZdaviniai:
1. Sudaryti Y kartos atstovy paveikslg tyrimo dalyviy organizacijose.

2. Atskleisti tyrimo dalyviy organizacijy poziirj j lyderyste, jos ugdyma ir jvardinti ugdymo

kontekste akcentuojamus bei s€kmingam lyderiui biitinus lyderystés igiidzius.
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3. Apzvelgti lyderystés kompetencijos ugdymo tyrimo dalyviy organizacijose specifika,

taikomus ugdymo metodus bei problematikg.

4. Pateikti pasitilymus kaip organizacijoje galéty biiti vykdomas sékmingas Y kartos atstovy

lyderystés kompetencijos ugdymas.

Tyrimo instrumentas. Empiriniam tyrimui atlikti pasirinkta kokybiné metodologija ir tyrimo
metodas — pusiau struktiiruotas giluminis interviu. Kokybinés tyrimo prieigos Siam tyrimui taikyma
galima argumentuoti siekiu neatkartoti teorin¢je darbo dalyje analizuoty kiekybinés prigimties apklausy-
tyrimy (zZr. 14 lentele), orientuoty konkreciai 1 Y kartos atstovus, bet atliepti ir kity suinteresuoty Saliy —
vadovy, lyderiy bei zmogiskyjy istekliy valdymo specialisty, dalyvaujanciy Y kartos lyderystés
kompetencijos ugdyme, perspektyva. Pusiau strukttiruoto giluminio interviu metodo pagrindu i§ anksto
paruosti klausimai buvo naudojami kaip interviu gairés, kuriomis siekta nenukrypti nuo tyrimo temos
bei palikti Siek tiek erdvés ir laisvés uzduoti tyrimo dalyviams papildomy klausimy (Gaizauskaité ir
Valavi¢ien¢ 2016, 77-80). Tyrimo dalyviams atrinkti buvo taikyta atvejy atranka pagal apibrézty
kriterijy metodologija (Gaizauskaite ir Valaviciené 2016, 45). Tyrimo dalyviy pasirinkima tyrimui atlikti
léme Sie kriterijai:

e Organizacijos dydis — 50 ir daugiau darbuotojy.

e Vadovaujamojo darbo patirtis, turint pavaldiniy, tarp kuriy ir Y kartos atstovai — ne mazesné

nel vieneri metai.

e Patirtis zmogiskyjy istekliy valdymo (darbuotojy mokymo, talenty valdymo, ugdymo) srityje

— ne mazesné nei vieneri metai.

Pusiau strukttiruoto giluminio interviu metu tyrimo dalyviams buvo pateikta 12 klausimy,

suskirstyty 1 3 blokus, kryptingai orientuotus ] empirinio tyrimo uzdaviniy igyvendinima.

16 lentelé. Pusiau struktiiruoto interviu tyrimo modelis

Teminis blokas Klausimai Tiriami poZymiai
Demografiniaiir | 1. Kiek Jums mety? Demografiniai
bendrieji klausimai | o Lytis: tyrimo dalyviy
e Vyras duomenys bei
informacija apie jy
e  Moteris .
atstovaujamas
3. Koks Jusy iSsilavinimas? organizacijas

e  Vidurinis

e  Aukstasis
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e Nebaigtas aukstasis
Kokia Jiisy organizacijos veiklos sritis?

Kokios Jusy pareigos organizacijoje?

Y karta tyrimo
dalyviy

organizacijose

Teigiama, jog Y kartos atstovy skaiCius globalioje darbo
rinkoje laipsniSkai did¢ja ir 2025 metais sudarys 75
procentus. Kaip tai veikia organizacijas globaliu mastu, o
taip pat ir Jisy organizacija? Kas, Jisy nuomone,
svarbiausia, siekiant pritraukti ir iSlaikyti Y kartos talentus
organizacijoje? Kokia Jiisy organizacijos patirtis Siuo
klausimu?

Y karta Jusy organizacijoje. Kokia ji? Kuo §i karta, Jusy
nuomone, iSsiskiria i§ kity karty? Kokius galétuméte
esminius §ios kartos

jvardinti atstovy bruozus -

charakteristikas?

Atsinaujinant organizacijy kolektyvams, ] jas ateina vis
jaunesni darbuotojai, pavyzdziui, Y karta, taip pat keicianti
ir lyderystés organizacijoje samprata. Ko, Jiisy nuomone, Si
karta tikisi i§ organizacijos lyderiy ir jy lyderystés? Kas

biidinga Sios kartos atstovy lyderystés stiliui?

Y kartos
organizacijoje
paveikslas, lukesciai
organizacijai bei

pozitris ] lyderyste

Lyderysté ir jos
kompetencijos
ugdymas tyrimo
dalyviy

organizacijose

10.

11.

12.

Lyderysté — isskirtinai vadovo veiklos sudedamoji dalis, ar
kiekvienam organizacijos darbuotojui svarbi kompetencija,
butina sékmingai veiklai ir karjerai? Kokio poziiirio
laikomasi Jiisy organizacijoje?

Kokios Zzinios ir jgiidziai Jusy organizacijoje laikomi
esminiais sékmingam lyderiui ir jo lyderystés raiskai?
Kokiy ziniy ir jgiidziy, Jisy manymu, dazniausiai stokoja
jauni lyderiai, pavyzdziui, Y karta? Kodél?

Apibidinkite lyderystés kompetencijos ugdymag Jisy
organizacijoje. Kaip jis organizuojamas? Kokie ugdymo
metodai yra taikomi? Kokius galétuméte jvardinti esminius
s¢kmingo lyderystés kompetencijos ugdymo organizacijoje
veiksnius bei galimas problemas?

Kas, Jusy nuomone, svarbiausia, ugdant Y kartos atstovus

bei jy lyderystés kompetencija organizacijoje?

Lyderystés
organizacijoje
samprata; lyderystés
kompetencijos
ugdymas; Y kartos
lyderystés
kompetencijos

ugdymo aspektai

Sudaryta darbo autoriaus.
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Pasirengimas tyrimui ir jo eiga. Rengiantis tyrimui bei planuojant jo eiga, buvo remtasi I.
Gaizauskaités ir N. Valavicienés (2016, 25) rekomendacijomis, kurias autorés pateikia kartu su Kvale

(2007). Isskiriami Sie esminiai pasirengimo tyrimui ir jo eigos etapai (zr. 4 paveikslg):

1.

Teminio tyrimo lauko apibrézimas ir nustatymas. Tyrimo koncepcijos, tikslo ir klausimy
formulavimas.

2

Metodiniai tyrimo plano sprendimai. Duomeny rinkimo metodo ir biido pasirinkimas bei
pagrindimas, praktiniy ir organizaciniy veiksmy bei reikalingy priemoniy numatymas.

3

|¢

Lauko darbai (angl. field work). Duomeny rinkimas. Atliekami interviu.

A 4
I

Darbas su duomenimis. Duomeny parengimas analizei ir interpretavimui.

Tyrimo duomeny kokybés jvertinimas.

|¢

Tyrimo ataskaitos rengimas ir rezultaty pristatymas.

4 pav. Empirinio tyrimo etapai.

Sudaryta darbo autoriaus pagal Gaizauskaité ir Valaviciené (2016, 25).

Tyrimas buvo atliktas 2019 m. spalio 23 — lapkri¢io 5 dienomis. IS viso buvo atlikta deSimt
strukttiruoty giluminiy interviu: astuoni — lietuviy kalba (Zr. 1 prieda) bei du — angly kalba (zr. 3 prieda).
AStuoni interviu vyko gyvo susitikimo (akis i akj) su tyrimo dalyviais metu. Interviu detalés su tyrimo
dalyviais buvo derinamos telefonu, elektroniniu pastu bei asmeniniu susiraSin¢jimu socialiniuose
tinkluose ,, Facebook “ ir ,, LinkedIn “. Paminétina, jog interviu viety pasirinkimg lémé asmeninés tyrimo
dalyviy preferencijos, siekiant sudaryti kuo palankesng¢ aplinka, kurioje tyrimo dalyviai galéty jaustis
patogiai ir laisvai. D¢l Sios priezasties interviu vyko tiek tyrimo dalyviy organizacijy patalpose, tiek ir

vieSose erdveése, kuriose buvo ieSkoma nuoSalesnés ir kuo jmanoma ramesnés vietos interviu pravesti.
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Du interviu vyko nuotoliniu buidu, naudojantis internetiniy vaizdo pokalbiy programomis ,, Skype
ir ,, FaceTime“, kadangi vieno i$ tyrimo dalyviy gyvenamoji vieta $iuo metu yra ne Lietuvoje, o kito
tyrimo dalyvio dalyvavimas gyvame susitikime (akis j akj) buvo nejmanomas dé¢l susiklosCiusiy

sveikatos aplinkybiy.

Suplanuoti interviu vyko i§ anksto suderintu laiku bei sutartoje vietoje. Jy jraSymui buvo
naudojamas mobilusis telefonas ,, Apple iPhone XS* bei jame idiegta mobilioji aplikacija ,, Voice
Memos “. Interviu su tyrimo dalyviais trukmeé svyravo nuo 25 iki 43 minuciy, todél galima teigti, jog Sie
trukmés réziai atitinka kokybinio interviu metodologines rekomendacijas, pagal kurias, pasak I.
Gaizauskaites ir N. Valavicienés (2016, 107), pageidautina kokybinio interviu trukmé — viena valanda,

taciau gali svyruoti priklausomai nuo kiekvieno interviu situacijos, temos bei tyrimo dalyviy.

Tyrimo dalyviy apibiidinimas, demografiniai ir bendrieji duomenys. IS penkiolikos
pakviestyjy tyrime dalyvavo 10 asmeny — 9 moterys bei 1 vyras. Tyrimo dalyviy amziaus svyruoja nuo
26 iki 40 mety, o bendras amziaus vidurkis — 33 metai. Visi tyrimo dalyviai yra igij¢ aukstaji
universitetinj iSsilavinimg. Tyrimo metu 5 dalyviai savo organizacijose éjo pareigas, tiesiogiai susijusias
su vadovaujamu darbu, o like 5 — pareigas organizacijy zmogiskyjy iStekliy skyrivose. Daugiausia
tyrimo dalyviy buvo i§ organizacijy, kuriy veiklos sritis — finansai ir finansinés technologijos — i§ viso
7 dalyviai. Organizacijas, kuriy veiklos sritys — zmogiSkyjy iStekliy valdymas (paieska ir samda),

logistika bei informacinés technologijos, reprezentavo atitinkamai po vieng dalyvj.

17 lentelé. Tyrimo dalyviy demografiniai ir bendrieji duomenys

Tyrimo dalyvio | AmZius Lytis ISsilavinimas Pareigos Organizacijos
kodas veiklos sritis
TD1 40 Moteris Auks.tas1.s . Komandos vadové Finansai
universitetinis
v Paieskos, atranky ir | Zmogiskyjy istekliy
. Aukstasis RV
TD2 27 Moteris L talenty valdymo valdymas (paieska ir
universitetinis Lol
specialisté samda)
. Aukstasis Zmogiskyjy istekliy Informacinés
D3 2 Moteris universitetinis vadybininké technologijos
TD4 36 Moteris Auks.tam.s . Zmogl'sku_]q 1stek'l 1t Logistika
universitetinis skyriaus vadové
. Finansinés
TD5 26 Moteris Auks.tam.s . Talentq‘ugd}./mo technologijos (angl.
universitetinis specialisté .
Fintech)
Aukitasis Finansines
TD6 34 Moteris . Komandos vadové | technologijos (angl.
universitetinis .
Fintech)
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TD7 39 Moteris Auks.tam.s . Departam@to Finansai
universitetinis vadové
. L. Finansinés
TD8 29 Vyras Auks.tam.s . Vyriausiasis technologijos (angl.
universitetinis komandos vadovas .
Fintech)
. Finansinés
TD9 33 Moteris Auks.tas1.s . Talenty ygl@ymo technologijos (angl.
universitetinis analitiké .
Fintech)
TD10 40 Moteris Auks.tam.s . Zmoglsku_']q. ISt?khu‘ Finansai
universitetinis vadybininké

Sudaryta darbo autoriaus.

Svarbu paminéti, jog tyrimo dalyves TDS gimtoji kalba — bulgary, o tyrimo dalyvio TD8 — ispany.

D¢l Sios priezasties interviu su Siais tyrimo dalyviais buvo vedami angly kalba, naudojant iSversta

klausimyno versija (Zr. 3 priedg). Taip pat paminétina, jog tyrimo dalyviai TD8 ir TD10 neturéjo

galimybés dalyvauti gyvuose susitikimuose (TD8 dél gyvenamosios vietos, esancios ne Lietuvoje, o

TD10 dél sveikatos biiklés aplinkybiy), todél interviu su jais buvo vedami nuotoliniu biidu, naudojantis

internetiniy vaizdo pokalbiy programomis ,, Skype ““ ir ,, FaceTime .

Tyrimo duomeny apdorojimas. Reikiamo interviu skaiciaus poreikis buvo nustatytas, remiantis

duomeny prisisotinimo principu, kuomet interviu imami tol, kol informacija ima kartotis ir

nebeatskleidzia naujy bei su tyrimo tikslu susijusiy aspekty (Gaizauskaite ir Valaviciene 2016, 41).

Ruosiantis ir atliekant tyrimo duomeny analiz¢, buvo vadovaujamasi V. Braun ir V. Clarke

pateiktomis teminés analizés metodologinémis rekomendacijomis, laikantis jose numatyty etapy.

18 lentelé. Teminés duomeny analizés etapai.

Tyrimo etapas

Teminés analizés etapy apibudinimas

1. Susipazinimas su tyrimo duomenimis

Tyrimo duomenys transkribuojami (esant poreikiui) ir

daug karty skaitomi, iSskiriant prasmines id¢jas.

2. Duomeny kodavimas

Apibtdinami teksty prasminiai vienetai — suteikiami
pavadinimai (kodai). Atrenkamos teksto iStraukos,

susijusios su prasminiams vienetas suteiktais kodais.

3. Temy paieska

Kodai jungiami |

pirmines

temas. Atrenkami

duomenys, susij¢ su pirminémis temomis.
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4. Temy perziura Ivertinama, kaip susijusios iSskirtos temos ir kodai,

sudaromas temy zZemélapis.

5. Temy apibudinimas Tikslinami saviti kiekvienos temos aspektai ir jy
reikSmés, atsizvelgiant | nagrinéjamos problemos
kontekstg. Formuluojami aiSkiai apibrézti temy

pavadinimai.

6. Ataskaitos rengimas Pasirenkami ryskiis tyrimo rezultatus pagrindziantys
pavyzdziai. Atlickama galutiné atrinkty teksto

iStrauky, susijusiy su tyrimo problema, analiz¢.

Sudaryta V. Zydzitinaités ir S. Sabaliausko (2017, 214).

Tyrimo duomenys pradéti apdoroti pasitelkiant transkribavimg, kurio metu buvo parengti detaltis
interviu iSrasai, reikalingi tolimesnei duomeny analizei. Tolimesniame etape parengti interviu iSraSai
buvo skaitomi nuosekliai, keletg karty, siekiant iSskirti prasminius vienetus (zr. 5 prieda) bei priskirti
jiems atitinkamus kodus. Véliau Sie kodai buvo jungiami | subtemas — apjungtas prasmines idéjas,
artimas viena kitai savo kontekstu. Apjungty subtemy visuma sudar¢ temy Zemélapj, kurio pagrindu
buvo iSskirtos ir suformuluotos galutinés femos turinCios aiSkius, apibendrintus bei tyrimo esmg
atitinkancius pavadinimus. Paminétina, jog atliekant tyrimo duomeny analiz¢ taip pat buvo remtasi ir
turinio analizés elementais, siekiant sugretinti prasminiy vienety turinj, priskiriant juos konkreciai
subtemai (Zydzitinaité ir Sabaliauskas 2017, 69). Duomeny apdorojimui bei analizei atlikti buvo

naudojama Microsoft Excel programa.

Tyrimo etika. Tiek pasirengimo tyrimui metu, tiek ir jo eigoje buvo laikomasi Siy tyrimo etikos

principy (Gaizauskaité ir Valaviciené 2016, 60):
1. Savanorisko, laisva apsisprendimo valia grjsto dalyvavimo.
2. Supazindinimo su tyrimo tikslu, eiga, rezultatais ir jy pateikimu.
3. Anonimiskumo, konfidencialumo ir privatumo uztikrinimo.
4. Ripinimosi tyrimo dalyviy saugumu, siekiant apsaugoti nuo galimos moralinés Zalos.

Derinant interviu detales — vieta ir laika bei prie§ numatyta interviu sesija tyrimo dalyviams buvo
pristatyta magistro baigiamojo darbo tema, tyrimo esmé, paaiskintas jy dalyvavimo tyrime vaidmuo ir
tikslas. Pabréztina, jog interviu pradzioje su kiekvienu tyrimo dalyviu taip pat buvo pasiraSoma raSytiné
sutikimo dalyvauti tyrime forma lietuviy arba angly kalbomis (zr. 2 ir 4 priedus), kuria siekta uztikrinti

numatyty tyrimo etikos principy laikymosi.
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Tyrimo validumas ir patikimumas. Pusiau struktiiruoto giluminio interviu klausimai grindziami
jau atlikty kiekybinés prieigos tyrimy-apklausy (Zr. 14 lentel¢) pagrindu, atskleidzianCiu kritiSka Y
kartos atstovy pozitrj j turimas lyderystés Zinias ir jgidzius bei nepasitenkinima lyderystés kaip
kompetencijos ugdymo procesu organizacijose. Interviu klausimai formuluoti remiantis interviu
klausimyno sudarymo ir atviry klausimy formulavimo gairémis (Gaizauskaité ir Valavi¢iené 2016, 111-
134), siekiant uztikrinti tinkama kokybinio tyrimo prieigg ir eigg. I§samiai aprasSyta tyrimo metodologija,
apibréztas jos rySys su teorine darbo dalimi bei detalus tyrimo rezultaty apraSymas taip pat patvirtina §io

tyrimo validumg ir patikimuma.

Tyrimo ribotumas. Akcentuotina, jog empiriniame tyrime dalyvave pusiau struktiiruoto
giluminio interviu dalyviai atstovauja skirtingo dydzio, veiklos pobiidZio organizacijas bei skirtingas
organizacines kulttras, o kai kuriais atvejais ir skirtingas valstybes ar kultiiras, todél empirinio tyrimo
rezultatai negali biiti suvokiami kaip universallis bei pritaikomi visais jmanomais atvejais. Taip pat
paminétina, jog tyrimo metu buvo remtasi tik tyrimo dalyviy, atstovaujanciy privataus sektoriaus

organizacijas atsakymais, tod¢l vieSojo sektoriaus atveju biity reikalingas atskiras empirinis tyrimas.
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4. Y KARTOS ATSTOVU IR LYDERYSTES KOMPETENCIJOS
UGDYMO TYRIMO REZULTATU ANALIZE

Atliekant tyrimo duomeny temine analize, iSskirtiems tyrimo dalyviy pasisakymams —
prasminiams vienetams (zr. 5 priedg) buvo suteikti atitinkami kodai, kuriy pagrindu, apjungiant juos i
subtemas, buvo sudarytas bendras temy zemélapis (zr. 19 lentelg) bei i$skirtos pagrindinés Sio tyrimo

temos.

19 lentelé. Tyrimo temy Zemélapis

Pagrindiné tema Subtema

1. Y kartos salygoti pokyciai organizacijose

2. Y kartos liikesciai organizacijai: i$sukiai ir
organizacijy patirtis

Y karta tyrimo dalyviy organizacijose 3. Y kartos charakteristikos

4. Y kartos liikesCiai organizacijy lyderiams ir jy
lyderystei

5. Y kartos atstovy lyderystés stilius, jo bruozai ir
esmings lyderystés jglidziy spragos

6. Pozitris j lyderyste bei s¢kmingo lyderio portretas

Lyderystés kompetencija ir jos ugdymas

tyrimo dalyviy organizacijose 7. Lyderystés kompetencijos ugdymas: metodai,
specifika, ugdymo problematika ir s¢kmés veiksniai

Sudaryta darbo autoriaus.

4.1 Y karta tyrimo dalyviy organizacijose

4.1.1 Y kartos salygoti pokyciai organizacijose

Apibendrinant tyrimo dalyviy pasisakymus, galima teigti, kad Y kartos atstovy skaiciaus didé¢jimas
darbo rinkoje atitinkamai veikia ir jy atstovaujamas organizacijas. D¢l Sios priezasties tyrimo dalyviy
organizacijose taip pat pastebimi vykstantys poky¢iai, salygoti darbuotojy, priklausanciy Y kartai,
proporcijos augimo. Atsizvelgiant j tyrimo rezultatus, galima iSskirti penkis Y kartos atstovy salygoty
poky¢iy tipus (zr. 5 paveiksla), ryskiausiai pastebimus tyrimo dalyviy organizacijose. Tai — bendrieji

pokyciai, struktitriniai pokyciai, technologiniai pokyciai, aplinkos pokyciai ir kultiiros pokyciai.
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* Bendrieji poky¢iai

* Struktiiriniai pokyciai

* Technologiniai pokyc¢iai

+ Aplinkos pokyciai

 Kultiiros pokyciai

) < < < <4

5 pav. Y kartos salygoti pokycCiy tipai tyrimo dalyviy organizacijose.

Sudaryta darbo autoriaus

Zvelgiant i§ bendryjy pokyciy perspektyvos, Y kartos atéjimas bei §ios kartos darbuotojy skaigiaus
didéjimas vercia tyrimo dalyviy organizacijas atitinkamai keistis, atkreipiant démesj, jog pagrindinis ir
svarbiausias verslo organizacijy tikslas — pelno siekis — iSlieka nepakites [TD7-1/4]. Galima manyti, kad
Y kartos atstovai tam tikra prasme diktuoja organizacijy tempa esamuoju laikotarpiu [TD3-1/3],
sudarydami salygas tolimesniems, tgstiniams [TD2-1/1] bei daznai teigiamiems pokyc¢iams [TD3-1/2],
didinantiems organizacijy lankstumg [TD7-1/5]. Tai galima sieti ir su pastebimais struktiriniais
pokyciais, dél kuriy, anot tyrimo dalyviy, organizacijose atsiranda daugiau aiSkumo, struktiiriSkumo
[TD2-1/6], o taip pat mazéja hierarchinés struktiiros bei apibrézto hierarchinio atskyrimo reik§meé [TD3-
1/7]. Greta struktiiriniy pokyc¢iy paminétinas ir technologiniy pokyciy vaidmuo, kai organizacijose dél
Y kartos jtakos vis labiau pastebimi vykstantys skaitmenizacijos procesai, padedantys dirbti nasiau bei

automatizuoti darbg [TD8-1/9], pasitelkiant modernigsias technologijas bei interneta [TD5-1/8].

Tyrimo dalyviy pasisakymy kontekste taip pat iSskirtini ir aplinkos pokyciai. Tyrimo dalyviy
teigimu, organizacijose pastebimos pastangos i§ esmes keistis bei atliepti specifinius Y kartos poreikius,
formuojant atitinkama vidine organizacijy aplinkg, kurios déka Y kartos atstovus biity galima pritraukti
1 organizacija [TD1-1/10]. Dél Sios priezasties matoma vis daugiau jvairovés darbo aplinkos prasme.
Pavyzdziui, nuotolinio darbo galimybé [TD5-1/11], kurios atsiradimg galima tiesiogiai sieti su Y kartos
atstovy atéjimu j organizacijas. Paminétini ir iSorinés organizacijy aplinkos poky¢iai, kuriy kontekste
pastebima vis did¢janti konkurencija tarp organizacijy, dél kurios darosi vis sunkiau pritraukti darbo
jégos — talenty [TD10-1/12].

Bendroje Y kartos salygoty pokyc€iy organizacijose visumoje tyrimo dalyviai didziausig démesj
skiria kultiriniams pokyciams. Bidami pasaulietiski, atviri, lankstis bei linke | naujas praktikas ir
patirtis, Y kartos atstovai visai tai nori matyti ir organizacijose [TD4-1/18]. Kartu su Y kartos atstovy

vaidmens svarbos augimu kinta ir organizacijy tikslin¢ orientacija, kuomet esmine varomaja jéga tampa
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aukstesniy tiksly nei pelnas siekimas [TD5-1/19]. Stipréjant Y kartai, pastebima, jog organizacijose taip
pat lieka vis maziau Zmoniy su stipriomis nuostatomis, daug¢ja atvirumo, todél mazéja skirtumy tarp
zmoniy [TD2-1/17] bei atsiranda daugiau ly¢iy, rasiy ir kultiiry lygybés [TD2-1/18]. D¢l Sios priezasties
organizacijos ima skirti daugiau démesio minkstiesiems jgidziams (angl. soft skills), kuriuos galima
tiesiogiai sieti su kintan€ia organizacijy kultiira, didéjancia pagarba darbuotojui [TD2-1/15], kurios
pagrindu auga organizacijy skiriamas démesys darbuotojy motyvavimui [TD2-1/14] bei esamy poreikiy

atliepimui [TD1-1/13].
4.1.2 'Y kartos lukesciai organizacijai: i§Sukiai ir organizacijy patirtis

Apibendrinant tyrimo dalyviy pasisakymus, galima i$skirti pastebétas tendencijas, susijusias su Y
kartos lukescCiais organizacijai, kuriy svarba ypa¢ aktuali, siekiant pritraukti ir iSlaikyti Sios kartos
atstovus organizacijose. Atsizvelgiant | tyrimo rezultatus, iSskirtini Sie esminiai Y kartos atstovy
lukesciai organizacijai (zr. 6 paveiksla), susij¢ su galimybémis, augimu, darbo sqlygomis, kultiira,

ugdymu bei vadovu.

* Galimybés

* Augimas

* Darbo salygos

e Kultiura

* Ugdymas

* Vadovas

) < <S4

6 pav. Y kartos likesciai tyrimo dalyviy organizacijoms.

Sudaryta darbo autoriaus

Remiantis tyrimo dalyviy vertinimu, Y kartos lukes¢ius organizacijai, susijusius su galimybémis
organizacijoje, galima suprasti tiesiogiai. Siame kontekste pastebima situacija, jog Y kartos atstovai,
rinkdamiesi organizacijg, yra linke svarstyti bei analizuoti tai, ka kiekviena organizacija jiems gali
konkreciai pasialyti [TD8-2/1], todél galima teigti, jog Y karta yra linkusi ieskoti galimybiy bendraja
prasme [TD7-2/2]. Didziaja dalj Siy galimybiy paiesky galima sieti su augimo organizacijoje lukesciu,
kai Y kartos atstovams yra ypac¢ svarbu zinoti ir suprasti tolimesnes asmeninio augimo [TD3-2/3] bei

karjeros galimybes organizacijoje [TD8-2/4].

Zvelgiant i§ darbo sqlygy kaip vieno i§ Y kartos likes¢iy organizacijai perspektyvos, galima i3

iSskirti Siuos esminius darbo salygy organizacijoje aspektus (zr. 20 lentele), pastebétus tyrimo dalyviy
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pasisakymuose. Tai — atlygis, lankstus darbo grafikas, darbo aplinka bei papildomos naudos

darbuotojams.

20 lentelé. Y kartos lukesciai darbo saglygoms tyrimo dalyviy organizacijose.

Atlygis

Lankstus darbo
grafikas

Darbo aplinka

Papildomos naudos

L, <...>dar Siai kartai
svarbus ir atlyginimo
klausimas". TD2-2/6

., <...> atlyginimas Sioje
situacijoje yra vienas
svaresniy faktoriy".
TDS8-2/11

., <...> pradéjau pati buti
veikiama Y kartos, beje,
todél as dabar pati
asmeniskai vertinu, kai
yra balansas tarp darbo
ir asmeninio gyvenimo".

TDI1-2/5

., Y kartos norai yra
akivaizdiis: darbo
grafiko lankstumas,
mobilumas, darbas,
teikiantis dZiaugsmg,
prasme”. TD8-2/10

., <...> pasiderinti
laisvesnj ir lankstesnj
darbo grafikg <...>".

TD10-2/12

. <...> sudaryti sqlygas

Zmogui jaustis gerai, kad

Jaustysi patogiai — kaip
namuose". TD7-2/8

., <...> specifiné aplinka
organizacijoje bei jos
sukirimas tam, kad
Zmonés galéty jaustis
laisvai". TD10-2/14

., Vykstant kovai tarp
organizacijy, kiekviena
Juy siiilo tam tikras
papildomas naudas
darbuotojams". TD5-2/7

,, <...> paprasti
momentai: maitinimas,
sportas, sveikatos
draudimas, lankscios
darbo sqlygos, darbas is
namy ar kitos vietos
<..>".TD7-2/9

. <...> kasdienybé
organizacijose, Susijusi
biitent su Y karta ir jy
poreikiais. Tai yra
esminiai dalykai —
maitinimas, Zaidimai,
poilsio kambariai, sporto
salés". TDI10-2/13

Sudaryta darbo autoriaus

Anot tyrimo dalyviy, nemaza dalis Y kartos lukesCiy organizacijai yra susij¢ su jos kultiira [TD9-
2/24]. Paminétina, jog Y kartos atstovy klausimy, susijusiy su organizacijos kultiira, vizija, misija,
tikslais [TD5-2/22], vertybémis bei jvairove sulaukiama jau pirmyjy darbo pokalbiy metu [TD9-2/25].
Palyginti su ankstesnémis kartomis, Y kartos atstovai yra maziau tolerantiski taisykléms ir jvairiems
suvarzymams, pavyzdziui, aprangos kodui [TD10-2/26], o taip pat ir organizacijoms, turinc¢ioms aiskiai
apibrézta hierarching valdymo struktiirg [TD2-2/20]. Remiantis tyrimo dalyviy vertinimu, hierarchinis
organizacijy valdymo modelis i§ esmés yra sunkiai suderinamas su Y karta, kadangi Sios kartos atstovai
yra linke¢ suvokti organizacijg kaip tam tikrg sajungininka, su kuriuo yra bendradarbiaujama partnerystés

metodo pagrindu [TD2-2/20], todél atvirumas ir skaidrumas organizacijoje $iai kartai yra ypac aktualus
[TD1-2/17].
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Paminétinas ir nuopelny pripazinimo organizacijoje aspektas, kuriam Y kartai yra linkusi teikti
prioriteta. Tyrimo dalyviy teigimu, Y kartai yra svarbu, jog organizacijoje biity tinkamai atlyginama,
padékojama bei paskatinama [TD2-2/21] uz nuopelnus. Nuopelny pripazinimas organizacijoje, tyrimo
dalyviy suvokimu, turi biiti nuolatinis, vykti kuo imanoma grei¢iau [TD1-2/16] ir buti taikomas visiems
organizacijos darbuotojams [TD1-2/15]. Nuopelny pripazinimg taip pat galima sieti ir su Y kartos
socializacijos darbo aplinkoje poreikiu [TD1-2/18], kai darbas Y kartos atstovy yra suvokiamas ne kaip
rimtas posédis ar susitikimas, bet tam tikra Zaidimo forma su gerai praleisto laiko elementais [TD1-

2/19].

Pasak tyrimo dalyviy, Y kartai taip pat budingi likes¢iai, susij¢ su organizacijos démesiu
darbuotojy ugdymui bei jy kompetencijy vystymui [TD1-2/27]. Y kartos atstovai ieSko organizacijy,
turin¢iy ugdymo planus bei programas [TD6-2/28], o taip pat organizacijy, kuriose teikiamos ugdymo
konsultacijos bei taikomi koucingo ir mentorystés ugdymo metodai [TD6-2/29]. Didzigja dalimi to, ar
darbuotojas organizacijoje jauciasi ugdomas, priklauso nuo organizacijos vadovy [TD10-2/33], kuriems
Y kartos atstovai, tyrimo dalyviy vertinimu, taip pat turi savitus likescius. Y kartai biisimo tiesioginio
vadovo asmuo daznai yra svarbi prisijungimo prie organizacijos salyga, todél noras susipazinti su samda
organizuojané¢iu vadovu asmeniskai yra isreiskiamas ganétinai daznai [TD9-2/31]. Zvelgiant i3 tyrimo
dalyviy pasisakymy perspektyvos, galima teigti, jog esminiai Y kartos likes¢iai biisimam vadovui yra
tiesiogiai susije su jo lyderystés kompetencijos raiska [TD2-2/30] bei galimybe uzmegzti asmeninj bei

neformaly santykj [TD10-2/32].

Atsizvelgiant i tyrimo rezultatus, taip pat galima akcentuoti ir organizacijy patirtj, susijusig su Y
kartos atstovy pritraukimu. Anot tyrimo dalyviy, didziausi i$Stikiai, siekiant atliepti Y kartos likesc¢ius
(zr. 7 paveiksla), yra susije su bendra organizacijy pasirengimo stoka priimti Sig karta bei egzistuojancia

organizacijy konkurencija.

~
* Pasirengimo stoka

J

~
* Konkurencija

J

7 pav. Tyrimo dalyviy organizacijy i$sukiai, siekiant pritraukti Y karta.

Sudaryta darbo autoriaus
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Remiantis tyrimo dalyviy vertinimu, galima teigti, jog ne visos tyrimo dalyviy organizacijos yra
tinkamai pasiruosusios priimti Y karta [TD8-2/40]. D¢l Sios priezasties keltinas klausimas, ar Y kartos
svarba organizacijose yra pakankami akcentuojama [TD7-2/36]. Susiklosciusig situacija dalinai galima
sieti su organizacijy zmogiskyjy iStekliy skyriy senamadiskumu, dél kurio organizacijos néra tinkamai
pasiruosSusios priimti kitokios nei ankstesniy karty atstovus bei suteikti tai, ko Y karta iesko ir tikisi i$
organizacijy [TD8-2/41]. Anot tyrimo dalyviy, daznai organizacijos Y kartai netgi neturi kg pasitlyti
[TD6-2/34] bei nededa pakankamai pastangy esamai situacijai pakeisti [TD6-2/35]. Taip pat pasitaiko
atvejy, kuomet organizacijoje yra oficialiai deklaruojama, jog siekiant pritraukti Y karta yra daroma
daug, taCiau realiy pastangy efektyvumg vertinti gana sudétinga [TD7-2/39]. Tyrimo dalyviy
pasisakymy kontekste pabréziama ir Y kartos sudominimo biitinybé, kai svarbu Sios kartos atstovus ne
tik pritraukti j organizacija, bet ir sudominti jos veikla tam, kad biisimas darbuotojas pats noréty prisidéti
prie organizacijos bei tapti jos dalimi [TD7-2/38]. Pasak tyrimo dalyviy, nemaziau svarbus ir
organizacijos lyderiy vaidmuo, atkreipiant démesj, jog specifiniai Y kartos liikes¢iai savaime skatina
identifikuoti lyderius, galinCius geriausiai atliepti Sios kartos poreikius, tac¢iau organizacijose daznai

pastebimas tokiy lyderiy stygius [TD7-2/37].

Kaip dar viena i8 i88ukiy, siekiant pritraukti ir i§laikyti Y karta organizacijoje, tyrimo dalyviai yra
linke ivardinti egzistuojancia konkurencijg tarp organizacijy, atkreipiant démesj, jog organizacijos yra
linkusios konkuruoti darbo rinkoje, siiilydamos geresn¢ darbo aplinkg bei papildomai suteikiamas
naudas darbuotojams [TD8-2/42]. Anot tyrimo dalyviy, ateityje konkurencija tarp organizacijy tik didés,
todé¢l organizacijos, nesistengiancios ir nenorincios suprasti Y kartos bei atliepti esminiy jos likesciy,

gali susidurti su rimtu darbo jégos trukumu [TD10-2/43].

Remiantis tyrimo dalyviy pasisakymais, taip pat galima iSskirti Sias esmines praktikas (zr. 21
lentele), kuriomis organizacijos siekia pritraukti ir iSlaikyti Y karta: tinkamas likesciy atliepimas,
kuriamos pridétinés vertés pripazinimas, organizacijos kultiros akcentavimas bei papildomy naudy

suteikimas.

21 lentelé. Organizacijy taikomos praktikos, siekiant pritraukti ir i§laikyti Y kartg.

Tinkamas liikes¢iy Kuriamos pridétinés Organizacijos Papildomy naudy
atliepimas vertés pripaZinimas kulturos suteikimas
akcentavimas
. <...> tinkamai atliepti | ,,<...> svarbu akcentuoti ) <...> miisy ., <...> organizacija

darbuotojo litkescius,
kad jis tiesiog noréty biiti
organizacijoje". TD7-
2/44

Jy atliekamo darbo
prasme, kuriamg
pridéting verte tam, kad
Y karta suprasty savo
svarbg bei gebéty galvoti

organizacija labiau
orientuojasi j

organizacijos kultiirg,

siekiant sukurti
priklausomumo,

stengiasi Siek tiek
pagerinti darbuotojui
suteikiamy naudy paketq.
Pavyzdziui, papildomos
motinystés atostogos,
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., <...> bandoma
siklausyti j zmoniy
nuomones. Bandoma
suzinoti, ko zmonéms
tritksta, ko jie dar noréty,
kas paskatinty, kas
pagerinty darbo sqglygas
ir panasiai". TD1-2/51

., <...> atsargiai elgtis su
pazadais, kq as
pastebéjau, jmonés
pradéjo atsargiau daryti
<..>".TDI-2/52

., <...> balansas islaikyti,
kq mes, kaip
organizacija, galime
duoti, kq jie nori gauti,
kad buty visi laimingi —
dabartinés jmonés cia
fokusuojasi daugiausia”.
TDI1-2/53

apie ateities Zingsnius
organizacijoje”. TDS-
2/45

., Darbuotojui svarbu
Jausti, jog jis yra svarbus
ir vertingas savo
organizacijai”. TD8-2/47

jsitraukimo jausmq".
TD§-2/46

,, <...> organizacija,
siekdama pritraukti Y
kartq, investuoja j
kultirq, organizuoja ir
atviry dury renginius bei
aktyviai veikiama ir
socialiniuose tinkluose,

kuriant patrauklaus
darbdavio jvaizdj". TD9-
2/49

L, <...> tiek darbo
skelbimuose, tiek ir
samdos pokalbiy metu
yra pabréZiama
organizacijos kultiira
<...> kalbama apie
darbuotojy jtraukimgq j
socialines veiklas,
organizacijos teikiamas
naudas ir t.t". TD9-2/50

investavimas j
darbuotojy issilavinimg".
TD8-2/48

Sudaryta darbo autoriaus

4.1.3 Y kartos atstovy charakteristikos

Analizuojant tyrimo metu surinkta informacijg, buvo iSskirti 82 tyrimo dalyviy pasisakymai,

nurodantys 37 Y kartos atstovy charakteristikas (zr. 22 lentele), kuriy raiska, anot tyrimo dalyviy,

organizacijose pastebima rySkiausiai.

22 lentelé. Y kartos charakteristikos tyrimo dalyviy organizacijose.

Charakteristika

Tyrimo dalyviy pasisakymai

Akcentuojantys skaidruma

,,Jiems labai svarbus skaidrumas". TD1-3/1

»<..> kai tu esi su jais atviras ir skaidrus, tu gali sulaukti didelio jy
palaikymo <...>". TD1-3/2

Ambicingi . <...> Y kartos atstovai yra gana ambicingi <...>*. TD2-3/3
., Y karta — tai ambicijos". TD6-3/4
Atsakingi ., <...> geba prisiimti atsakomybe <...> ". TD4-3/5
Besiugdantys ., <...> orientacijq j mokymasi bei naujas patirtis <...> ". TD5-3/6

., Y karta labiau tiki tobulinimusi ir augimu konkrecioje srityje". TD6-3/7

,,Jie taip pat yra nuolat besiugdantys". TD7-3/8
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., Y karta yra linkusi j <...> augimgq, ugdymagsi bei tobuléjimg <...>". TDS-
3/9

., <...> zZingeidi karta, norinti visko ismokti. ". TD9-3/10

Chaotiski

., <...> jie yra ir labai chaotiski". TD3-3/11

Darbstus

., <...> Y kartos darbo nasumas yra Zymiai didesnis palyginti su pries tai
buvusiomis kartomis". TD5-3/12

., <...> matau labai daug Y kartos atstovy, kurie daug ir sunkiai dirba".
TD10-3/13

Drasius

., <...> nebijo siulyti pakeitimy tokiais klausimais, kuriais mano karta buty
per daug konservatyvi ripintis <...> tai galima pavadinti drgsa”. TD1-3/14

,,Jie is esmés yra labai drgsus . TD3-3/15

"Drgsa rizikuoti ir drgsa daryti". TD4-3/16

,,Jie neturi baimiy, bet turi labai daug noro viskg keisti". TD6-3/17

., Y kartos atstovai yra linke biti drgsesni <...> ". TD10-3/18

Energingi

. <...> labai energingi Zmonés, kuriy buvimas jauciamas tikrai stipriai <...>
" TD5-3/19

IeSkantys galimybiy ir
alternatyvy

., <...> jie bandys ieskoti ir rasti sau tinkamy alternatyvy". TDI1-3/20

., Y karta sugeba perZigréti turimas alternatyvas ir istikus nesékmei jomis
pasinaudoti”. TD1-3/21

., Y kartos atstovai yra linke <...> ieSkoti naujy galimybiy". TD10-3/22

ISkeliantys veiklos prasmés

., <...> Ykarta yra atsargi bei nuolat galvojanti, ar jy atliekamas darbas turi

svarba aiskiq prasme, poveikj bei pridéting verte". TD5-3/23
., Y kartai taip svarbu Zinoti, kodél konkretus darbas ar uzduotis turi buti
daroma - kokia yra viso to prasmé?". TD10-3/24

Imlis ., <...>yra labai imliis, nes geba lengvai ir noriai priimti informacijg ‘. TD3-

3/25

Y karta — tai <...> imlumas <...>". TD6-3/26

Individualistai ir asmenybés

,» <...> Y karta yra asmenybés, nes jie uzaugo kaip asmenybés<...>". TDI-
3/27

,,Jie mato save kaip individg, kuris néra toks kaip visi kiti, jy Sukis — ,,as esu
as“. TD1-3/28

., <...> Sios kartos kaip individualisty auginimu <...>*. TD1-3/29

., Pirmiausia, tai individualistai . TD2-3/30

Iniciatyvis ., <...> iniciatyvumas <...> ". TD4-3/31
., Y karta aktyviau imasi jgyvendinti pokycius ir juos inicijuoja <...> ". TD4-
3/32
Inoringi ,, Tai ganétinai jnoringa karta <...>". TD9-3/33

., <...> nori visko, nori gerai, nori daug". TD3-3/34

. <...> kartais tiesiog patinka pasiskysti ir reikalauti". TD3-3/35

Orientuoti j darbo ir poilsio
balansa

»<..> Y karta yra linkusi <...> laikytis darbo ir poilsio balanso ". TD5-
3/36

ISmanantys technologijas

., <...> Y karta akcentuoja technologijy taikymq kasdienéje veikloje <...>".
TD5-3/37
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., <...> jvardinciau Y kartos ir technologijy santykj, kuris yra labai stiprus
<..>".TD§-3/38

., Jie uzaugo technologijy pasaulyje”. TD10-3/39

Karjeristai

., Karjeristai. Uzsispyre karjeristai, turintys aiskius laiptukus, kuriais nori
lipti <...>". TD6-3/40

., Y karta keliauja per organizacijas <...>". TD7-3/41

., Kitas svarbus dalykas — nuolatinis Y kartos atstovy karjeros galimybiy
ieskojimas". TD8-3/42

Komandiski

,,Siai kartai, be abejo, labai svarbus komandiskumas <...>*. TD2-3/43

Konkurencingi

. <...>konkurencija tarp Y kartos atstovy irgi yra jauciama <...>". TD2-
3/44

Kirybiski

., <...> be proto kirybiski zmonés <...>". TD7-3/45

., Y kartos atstovai turi gery idéjy ir jas skleidzia <...>". TD9-3/46

Lankstas

., Prisitaiko ir adaptuojasi”. TD3-3/47

L, <...> lankstumas <...> ". TD4-3/48

,,Si karta yra dinamiska <...>". TD5-3/49

., Jie turi lankstumqg <...>". TD6-3/50

., Y karta — tai <...> lankstumas ". TD6-3/51

Lojalas

., <...> jie tampa lojaliis <...>". TDI1-3/52

Nekantris

,,Jie neturi kantrybés <...> ir nenori tos kantrybés jgyti". TD1-3/53

., Y karta nori visko labai daug, labai greitai". TD9-3/54

., kodél $i karta nori visko cia, dabar ir greitai”. TD10-3/55

Nepastoviis

., <...> stokoja tam tikro stabilumo, nes yra Siek tiek nepastoviis,
nenuspéjami <...> ". TD5-3/56

Nesitaikstantys su esama
padétimi

,»<..> akivaizdZiai matosi Sios kartos atstovy nenoras taikyti esama
padétimi, esama situacija”. TD1-3/57

,<...> ne visada sutinka su kuo, kas buvo nuspresta <...> jie priesinasi
status quo <...>". TD1-3/58

., <...> netyli, jeigu jy netenkina esama situacija <...>". TD4-3/59

. Y karta, mano galva, issiskiria <...> nusistovéjusiy taisykliy nepaisymu
<...> jie yra linke daug kq daryti priesingai ". TD9-3/60

ey —

nusistovéjusioms paziiuroms ir praktikoms". TD10-3/61

Nezinantys, ko nori

., <...> nezino, ko jie nori bei ko jiems reikia". TD3-3/62

Novatoriski ., Y karta — tai <...> naujoves". TD6-3/63
., Y kartai <...> reikia naujy idéjy ir inovacijy". TD9-3/64
Orientuoti i tikslg ., <...> tai yra karta, su kuria yra lengviausia pasiekti tiksly <...>". TD7-

3/65

Pasitikintys savimi

,, Pasitaiko ir tam tikro perdéto pasitikéjimo savimi atvejy". TD9-3/66
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Siekiantys griZtamojo rysio

,»<..> kalbant apie Y kartos charakteristikas, paminéciau vieng svarby
aspektq, kuris néra bidingas ankstesnéms kartoms — tai grjztamojo rysio
poreikis". TDS-3/67

Vertinantys lygybe

., <...> su Sia karta turi biti kalbama kaip lygus su lygiu". TD1-3/68

"svarbu kalbéti su Y kartos atstovu kaip su paprastu zmogumi ar kolega".
TD10-3/69

Siekiantys pripaZinimo

., <...> Sie zmonés tikisi individualaus pripazinimo <...>*. TD2-3/70

., Y karta nori pripazinimo . TD2-3/71

Suvokiantys savo verte

., <...> kiekvienas jy Zino savo verte". TD1-3/72

Toleruojantys
neapibréZtuma

., <...> neblogai toleruoja neapibréztumg <...> ". TD4-3/73

ISsakantys savo nuomone

., Y karta dar labai mégsta pasisakyti, issakyti savo nuomong <...>". TDI-
3/74

,<..> iSsakys savo nuomone¢ garsiai, gal ir neigiama ta nuomoné bus
<..>".TDI-3/75

., Y karta netyli, jei nebijo sakyti, kas jiems nepatinka . TD2-3/76

., Nebijo issakyti savo nuomone ‘. TD3-3/77

., <...> nebijo priestarauti vadovams, kuomet nesutinka su kazkuo*. TD3-
3/78

. Y karta reiskia savo nuomong bei argumentuoja, kodél vienas ar kitas
sprendimas nebiity tinkamas <...>". TD9-3/79

Vertinantys laisve

., Y karta yra laisvesni bei vertinantys laisve <...> ". TD4-3/80

,<..> j darbq Si karta eina dévédama dzinsus, marskinélius ir sportinius
batelius <...> tai pasako labai daug apie paciq Y kartq, susijusiq su tam
tikru laisvés poreikiu". TD5-3/81

Sudaryta darbo autoriaus

Bendrame Y kartos charakteristiky raiSkos tyrimo dalyviy organizacijose kontekste galima iSskirti

penkias pagrindines (Zr. 8 paveikslg) Y kartos atstovy charakteristikas, kurios tyrimo dalyviy

pasisakymuose atsikartojo dazniausiai. Tai — drgsa, nesitaikstymas su esama padétimi, savo nuomonés

iSsakymas, lankstumas bei ugdymasis.

* Drasa

.

* Nesitaikstymas su esama padétimi

J

* Savo nuomonés iSsakymas

J\.

¢ Lankstumas

J\L

J\L

* Ugdymasis

) < << < 4

8 pav. Penkios dominuojancios Y atstovy charakteristikos tyrimo dalyviy organizacijose.
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Analizuojant tyrimo dalyviy pasisakymus, galima teigti, jog Y kartos atstovy drgsa [TD3-3/15;
TD10-3/18] yra sietina su jy polinkiu j rizika [TD4-3/16] bei noru daug ka i§ esmés pakeisti [TD6-3/17],
kadangi §i karta i§ esmés maziau konservatyvi, todél gali kelti esminius klausimus, kuriems ankstesnés
kartos dar nebuvo pasiruosusios [TD1-3/14]. Tai rodo Y kartos atstovy nesitaikstymg su esama padétimi
[TD1-3/57] ar situacija [TD4-3/59], prieSinimasi status quo [TD1-3/58], kuomet organizacijose gali biiti
lauzomos nusistovéjusios taisyklés ir praktikos [TD9-3/60] bei keliami iSSiikiai mastyti nestandartiskai
[TD10-3/61]. Tyrimo dalyviy vertinimu, Y karta netyli, nebijo pasisakyti [TD2-3/76] nevengia issakyti
savo nuomoneg garsiai [TD1-3/74; TD1-3/75; TD3-3/77], geba argumentuoti [TD9-3/79] ir priestarauti
organizacijy vadovams [TD3-3/78]. Akcentuotina, jog priestaravimas ir klausimy kélimas Y kartos
nedaro nelankscia [TD6-3/50; TD4-3/48; TD6-3/51], kadangi, esant atitinkamoms salygoms, $i karta
taip pat geba biti dinamiska [TD5-3/49], prisitaikyti ir adaptuotis [TD3-3/47].

Taip pat paminétina Y kartos atstovy orientacija | mokymasi [TD5-3/6], tobul¢jima bei augima
konkrecioje srityje [TD6-3/7; TD8-3/9]. Pasak tyrimo dalyviy, Y karta yra zingeidi ir norinti visko
iSmokti [TD9-3/10], tod¢l jy ugdymasis yra nuolatinis [TD7-3/8].

4.1.4 'Y kartos liikesciai organizacijy lyderiams ir jy lyderystei

Y kartos liukesCiy organizacijy vadovams kontekste paminétina tyrimo dalyviy pastebéta
tendencija, jog $iai kartai biisimo tiesioginio vadovo asmuo yra dazna bei viena esminiy prisijungimo
prie organizacijos salygy. D¢l Sios priezasties galima daryti iSvada, jog Y kartos atstovams taip pat
budingi specifiniai likesciai, susij¢ vadovo asmeniu bei jo lyderystés kompetencija. Analizuojant tyrimo
metu surinkta informacija, buvo iSskirti 42 tyrimo dalyviy pasisakymai, leid¢ iSskirti 11 esminiy
lukescCiy, keliamy lyderiams (Zr. 9 paveiksla), su kuriais, anot tyrimo dalyviy, jy organizacijose yra
susiduriama dazniausiai. Tai — demokratiSkumas, emocinis intelektas, griztamojo rysSio teikimas,
jgalinimas, individualus santykis, komandinis darbas, komunikacijos jgiidziai, lyderystés kompetencija,

motyvavimas, ugdymas, zZinios ir patirtis.
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* DemokratiSkumas

* Emocinis intelelektas

* Griztamojo rysio teikimas

* Jgalinimas

* Individualus santyKkis

 Komandinis darbas

* Komunikacijos jgiidziai

* Lyderystés kompetencija

* Motyvavimas

* Ugdymas

* Zinios ir patirtis

€€ LS LE Lk

9 pav. Y kartos atstovy ltikes¢iai tyrimo dalyviy organizacijy lyderiams ir jy lyderystei

Sudaryta darbo autoriaus

DemokratiSkumas. Anot tyrimo dalyviy, Y kartos atstovai yra linke laikytis pozicijos, jog viskas
organizacijoje turi vykti deryby bei diskusijy pagrindu [TD2-4/1], derinant skirtingus pozitrius ir
bendradarbiaujant [TD5-4/3]. D¢l Sios priezasties jie taip pat nori biiti iSgirsti bei suvokti, jog
organizacijos lyderiams svarbi jy nuomoneé, j kurig bus reik§mingai atsizvelgta, priimant tam tikrus
sprendimus organizacijoje [TD4-4/2].

Emocinis intelektas. Y kartos atstovams, pasak tyrimo dalyviy, aktuali bisimo vadovo empatijos
igiidziai — gebé&jimas suprasti kito zmogaus emocing biiseng [TD7-4/4].

Grijztamojo rySio teikimas. Tyrimo dalyviy pasisakymy kontekste taip pat akcentuotina, jog Y
kartai ypac svarbus tiesioginio vadovo gebé¢jimas teikti griztamaji rysj [TD2-4/5; TD8-4/6].

Igalinimas. Y kartos atstovai i§ vadovo tikisi salygy veikti savo nuoziiira, d¢l ko jiems ganétinai
svarbu turéti apibréztas laisvés ribas [TD7-4/7]. Tyrimo dalyviu vertinimu, Y kartai geras vadovas

— sugebantis jgalinti kitus Zmones veikti [TD5-4/8] bei leidZiantis jiems augti patiems [TD6-4/9].

Individualus santykis. Anot tyrimo dalyviy, Y kartos atstovai nori buti pastebéti kaip
individualios asmenybés [TD1-4/10]. D¢l Sios priezasties, Y kartos atveju, akcentuotina

neformalaus bei individualaus santykio su tiesioginiu vadovu svarba [TD10-4/11].
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KomandiSkumas. Atsizvelgiant | komandinio darbo preferencija kaip vieng i§ Y Kkartos
charakteristiky bei demokratiSkumo liikesti vadovui, galima teigti, jog Sios kartos atstovams

svarbiis vadovo jgiidziai organizuoti komandinj darbg [TD5-4/12].

Komunikacijos jgiidziai. Tyrimo dalyviy teigimu, Y karta i§ esmés nori kuo daugiau Zinoti,
suprasti, todél visa gaunama informacija jiems yra ganétinai svarbi [TD3-4/13]. Zvelgiant i§
vadovo perspektyvos, Y kartos atstovai tikisi aiSkumo [TD10-4/17], atvirumo, greity atsakymy |
klausimus, tam tikry priezas¢iy paaiskinimo [TD10-4/16] bei individualiai pritaikyto
komunikacijos stiliaus [TD2-4/14], tode¢l galima teigti, jog Y karta yra linkusi akcentuoti
tiesioginio vadovo komunikacijos jgtidziy svarbg [TD7-4/15].

Lyderystés kompetencija. Zvelgiant i§ tyrimo dalyviy pasisakymy perspektyvos, lyderystés
kompetencija ir jos raiSkg galima jvardinti kaip esminj Y kartos atstovy likest] tiesioginiam
vadovui. Tyrimo dalyviy teigimu, Y karta negali pakesti diktatiros, aiSkaus vadovo ir pavaldinio
atskirties iSryskinimo [TD2-4/19], griezty nurodymy [TD10-4/28], tod¢l tikrai nepriims vadovo,
kuris pozicijonuos save auks¢iau kity [TD1-4/18]. Galima daryti iSvada, jog Y karta vadovo
asmenyje ieSko jgalinti gebancio lyderio, o ne vadovo, [TD5-4/22; TD8-4/27], kuris taip pat buty
jiems pavyzdziu, kurj biity galima sekti bei i§ jo mokytis [TD7-4/25]. Tyrimo dalyviy manymu,
siekiant biti lyderiu Y kartai, svarbu gebéti nurodyti kryptj [TD3-4/20; TD7-4/26], lydéti savo
komanda kelio link uZzsibrézto tikslo metu, suteikti jai visokeriopa parama [TD5-4/23], aktyviai
dalyvauti ir jsitraukti esminiuose procesuose [TD3-4/21], o tai pat gebéti prisitaikyti prie nuolat

kintanciy salygy [TD6-4/24].

Motyvavimas. Pasak tyrimo dalyviy, Y kartos atstovams svarbu islaikyti motyvacija, todél Siai
kartai biitina girdéti tiesioginio vadovo paskatinimo ZodZius uz pastangas bei atliktus darbus [TD1-

4/29].

Ugdymas. Tyrimo dalyviy pasisakymy kontekste pabréziama, jog Y karta tikisi mokytis i$ savo
tiesioginio vadovo [TD9-4/33], sulaukti jo pagalbos, siekiant susigaudyti ganétinai chaotiskame
pasirinkimy pasaulyje [TD10-3/34] bei atrasti geriausias augimo ir tobulé¢jimo galimybes [TDS8-
4/32]. D¢l Sios priezasties, ugdant Y kartos atstovus, organizacijy vadovams svarbu padéti Siai
kartai atsiskleisti [TD6-4/31], atrasti stiprigsias savo puses ir kelig, pasitelkiant ugdomaji
vadovavimg ir skatinant ieSkoti naujy galimybiy [TD6-4/30].

Zinios ir patirtis. Y karta yra linkusi pabrézti vadovy kompetencijy svarba, atkreipiant démesj,
jog uzimamos vadovo pareigos nesukuria preteksto pagarbai atsirasti savaime [TD1-4/35]. Tyrimo
dalyviy vertimu, vadovo autoritetas jy akyse yra sukuriamas turimy ziniy, igiidziy [TD6-4/40] ir

ekspertizés konkreCioje srityje pagrindu [TD10-4/36; TD1-4/37], todél, neturint atitinkamos
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patirties, iSsikovoti Y kartos pagarba gali buti sudétinga [TD1-4/38]. Remiantis Sios kartos
suvokimu, vadovui yra biitinos aukstos kompetencijos [TD7-4/41], kurias sudaro specifinés srities
zinios ir jgiidziai, kuriais galima neabejoti [TD5-3/49]. Prireikus lyderiui svarbu gebéti suteikti

pagalba savo komandos nariams, padedant atlikti kasdienes uzduotis [TD8-4/42].
4.1.5 'Y kartos lyderystés stilius, jo bruozai ir esminés lyderystés jgiidziy spragos

Y kartos atstovai, sudarydami nuolat didéjancig bendro organizacijy darbuotojy skaiciaus dalj, vis
dazniau uzima vadovaujamojo darbo pareigas, reikalaujancias lyderystés kompetencijos. Analizuojant
tyrimo metu surinktg informacija, buvo iSskirti 39 tyrimo dalyviy pasisakymai, apibtidinantys Y kartos

atstovus kaip lyderius bei jy lyderystés stiliy, jvardijant 18 rySkiausiai pastebimy bruozy (zr. 23 lentelg).

23 lentelé. Y kartos lyderystés stiliaus bruozai tyrimo dalyviy organizacijose.

Bruozas Tyrimo dalyviy pasisakymai

., <...> jie daznai abejoja savo sprendimais bei nelabai nori biti uz juos

. atsakingi <...> jie vengia atsakomybés, todél biina situacijy, kuomet jie
Atsakomybés stoka . . et e e, T . o
béga pagalbos pas zmogiskyjy istekliy skyriaus darbuotojus”. TD3-5/1

., <...> Sios kartos vadovai nenori prisiimti atsakomybés <...>". TD9-5/2

., Organizacijoje antrojo lygio ir auksciausiojo lygio vadovai visi
ChaotiSkumas priklauso Y kartai <...> matosi chaotiska vadyba, pasireiskianti
reagavimu j situacijas cia ir dabar". TD4-5/3

., Apskritai ankstesniy karty vadovai yra labiau autoritariski, vadovaujasi
principu ,, kaip pasakiau, taip ir bus* <...> Y karta Siuo atveju yra
visiSkai kitokia". TD1-5/4

., <...> Sios kartos lyderiai svarbesnius klausimus yra linke iskelti bendrai

diskusijai <...> tariasi su komanda, Ziiri kaip ji reaguoja, jsiklauso j
komandos nariy mintis". TD2-5/5

., <...> Y kartos vadovai nesistengia nurodinéti. Jie stengiasi isgirsti
skirtingas puses, nes ir jie turi kazkq pasakyti, o darbuotojas taip pat".
TD3-5/6

., <...> Sie vadovai bando taikytis prie darbuotojo, jj isgirsti <...>". TD3-
5/7

., Yra daug diskusijy, noro girdéti skirtingas idéjas <...> Y kartos vadovai

DemokratiSkumas

nori klausytis, tartis bei diskutuoti. Jie nepriima sprendimy vieni, nes nori
diskutuoti". TD4-5/8

., Jie yra labiau linke | demokratijg bei vadovaujasi nuostata, jog Zmonés
patys pasieks savo tiksly". TD7-5/9

,»<...> jiems kaip lyderiams biidinga drgsa ir rizika <...> drgsiai eina,

ima ir daro, nes turi labai stipry pasitikéjimg savimi bei atvirumgq rizikai
<...> tokiose situacijose arba laimima labai stipriai, arba labai stipriai
nudegama". TD4-5/10

,,Jie eina j priekj ir viskq daro drgsiai <...> kaip vadovai drgsiai eina j sj
kartais nelengvg vadovo darbq".TD10-5/11

Drasa
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Igalinimas ir laisvé

,,Jie tikrai duoda mums daug laisveés. Jeigu tu dirbi komandoje bei neturi
tam tikry ypatingai sunkiy uzduociy, problemy, sprendimy, tuomet tau yra
suteikiama visiska laisvé veikti <...>". TD2-5/12

., Y kartos vadovy pliusas, kuomet jie stengiasi jgalinti savo komandas,
siekiant isgauti naujy idéjy, kad pati organizacija keistysi ir tapty
inovatyvesne". TD9-5/13

., Y karta kaip vadovai leidzia Zmonéms patiems augti ir néra tokie
konstruktyviis <...> Y kartos toks poziiris, kad Zzmones reikia paleisti ir
leisti augti patiems". TD6-5/14

,»<...> kartais laisvés yra per daug <...> Zmonés yra per daug
paleidziami, o jiems tritksta pavyzdzio <...> per didélé laisvé kartais yra
nelabai teigiamas dalykas". TD6-5/15

., Kaip vadovai Y kartos atstovai maziau planuoja bei maziau kontroliuoja
savo komandos narius". TD7-5/16

,<..> tam tikrame lygyje toks laisvés suteikimas veikia <...> jei
kalbétume apie zemesniyjy grandziy vadovus — komandy vadovus, kuomet
reikia dirbti su uzsibrézty rezultaty pasiekimu, tada viskas tampa
pakankamai sudétinga ". TD7-5/17

., Kuomet imi Y kartos vadovus mokyti, jie daznai supyksta, nes reikia
laikytis tam tikry taisykliy ir procediry”. TD9-5/18

,,Jie tavimi pasitiki ir ,,jSoka “ tik tada, kai reikalingas riziky valdymas
<...> tas savarankiskumo, laisvés suteikimas yra labai svarbus aspektas,
nes tai parodo pasitikéjimg". TD2-5/19

., Y kartos vadovams kaip lyderiams biidingas nepakantumas biurokratijai,
riboms, taisykléms, todél jie siekia tai kuo labiau sumazinti <...>". TD4-
5/20

., Paminétina, jog Y kartos vadovai yra labai imliis, greitai besimokantys

Imlumas <..> " TD3-5/21
., Kai Y karta taps auksciausio lygio vadovais <...> individualizmas bus
Individualizmas taikomas vis daugiau ir daugiau bendrame darbo pobudyje, kas teigiamai
atsilieps darbuotojy motyvavimui <...> ". TD1-5/22
.. ., Sakyciau, jog Sios kartos lyderiai taip pat yra labai iniciatyvis". TDS-
Iniciatyvumas 523
w ,, Tai néra zmonés, Ziurintys j komandq kaip j pavaldinius, nes jie eina
KomandiSkumas kartu su komanda bei yra su jos nariais". TD5-5/24
] . ,»<...> jie moka kalbéti, moka argumentuoti, moka jtikinti". TD1-5/25
Komunikabilumas ., Jie geba jsiklausyti, moka kalbéti, mégsta démesj, jo nebijo". TDI1-5/26
., Sie vadovai stengiasi viskq kontroliuoti iki smulkmeny, nes nori Zinoti
Kontrolé viskq ir iki detaliy <...> Y karta kontroliuoja viskq ir visada <...>".
TD4-5/27
_ - ,,Sios kartos atstovai yra geri vadovai ir lyderiai, nes jie viskq kuria
Kiurybiskumas

patys". TD6-5/28

Neformalus bendravimas

., <...> Sie lyderiai nuo pradziy stengiasi Zzmogy prisijaukinti,
kreipdamiesi ,,tu*, draugisku priéjimu, Siltesniu bendravimu, kad zmogy
patraukti j savo puse". TD2-5/29

,, Pasitaiko atvejy, kuomet Y kartos vadovai perzengia ribq tarp vadovo ir
darbuotojo ir tampa draugais <...> tada prasideda tam tikri
asmeniskumai <...> ir buna labai sudétinga priimti atitinkamus
sprendimus”. TD3-5/30
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., Y karta kaip auksciausio lygio vadovai néra uzsidare savo kabinetuose,
bet dazniausiai sédi bendrose erdvése kartu su visais <...> Y kartos
vadovai nori biti draugai, nori buiti savi ir gerai sutarti su organizacijos
kolektyvu". TD4-5/31

., <...>vadovas yra lyg ir vadovas, bet kartu ir draugas, siekiantis su
visais palaikyti gerus rySius ir santykius <...> puiku, jeigu viskas klojasi

gerai, taciau tokiose situacijose daznai atsiranda asmeniSkumy niuansai
" TD4-5/32
., <...> Y kartos lyderiai yra labai socialiis bei siekiantys uzmegzti

neformaly santykj su savo komanda ir jos nariais. TD5-5/33

,Su Y kartos vadovais darbuotojai yra pakankamai atviri, bendrauja
laisvai, sako kaip yra". TD9-5/34

., Y kartai siek tiek budingas nekantrumas, kuris pereina ir § jy lyderystés
stiliy". TD1-5/35

Nekantrumas . <...> kaip vadovai Y karta neturi tiek kantrybés palyginti su vyresnémis

kartomis <...> kalbu apie zmones, vyresnes kartos atstovus, kurie néra
tokie greiti ir imlits informacijai kaip Y karta". TD10-5/36

,» <...> daznai isryskéja ir perdétas pasitikéjimas savimi, kuomet Y kartos
Pasitikéjimas savimi vadovas ima jrodinéti savo tiesq bei neigiamai komentuoti kity Zmoniy
darbq". TD9-5/36

., <...> savarankiskai prisiimantys atsakomybes ir sprendimus <...>".

avarankiSkuma
Sav skumas TD3-5/37
e e ., Jiems biidingas savininkiskumo jausmas, kuomet jie ima ir daro". TD3-
SavininkiSkumas
5/38
., <...> Sios kartos vadovai tau gali padéti atsistoti j réemus. Jie gali
StruktiriSkumas suteikti tau savaités plang, kad tu pats Zinotum ir galétum pasiekti savo

uzsibreztus tikslus". TD2-5/39

Sudaryta darbo autoriaus

Bendrame Y kartos atstovy lyderystés stiliaus tyrimo dalyviy organizacijose kontekste galima
i8skirti tris pagrindinius (Zr. 10 paveiksla) jy lyderystés stiliaus bruozus, kurie tyrimo dalyviy

pasisakymuose atsikartojo dazniausiai. Tai — demokratiskumas, jgalinimas ir laivé bei neformalus

bendravimas.

N
* DemokratiSkumas

J

N
* Igalinimas ir laisvé

J

N
* Neformalus bendravimas

J
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10 pav. Dominuojantys Y kartos atstovy lyderystés stiliaus bruozai tyrimo dalyviy organizacijose.

Sudaryta darbo autoriaus

Analizuojant tyrimo dalyviy pasisakymus, galima teigti, jog palyginti su ankstesniy karty
atstovais, Y kartos vadovai yra demokratiskesni [TD1-5/4]. Jie nesistengia nurodinéti, primesti savo
nuomonés [TD3-5/6], tod¢l dazniau atsigr¢zia | savo komanda, bando jsiklausyti | jos nuomong, ja
iSgirsti [TD3-5/7] bei drauge diskutuoti svarbiausiais klausimais [TD2-5/5]. D¢l Sios priezasties Y kartos
vadovai nepriima svarbiy sprendimy vieni, kadangi turi didelj norg diskutuoti, tartis bei girdéti skirtingas

id¢jas [TD4-5/8].

Anot tyrimo dalyviy, Y kartos vadovy demokratiSkuma taip pat galima sieti su jy nuostata, jog
zmonés patys pasieks savo tiksly [TD7-5/9]. Dél Sios priezasties jy lyderystés stiliuje dominuoja
komandy jgalinimas bei laisvés veikti suteikimas [TD2-5/12; TD9-5/12]. Paminétina, jog Y kartos
vadovai leidzia Zmonéms augti patiems [TD6-5/14], jais pasitiki [TD2-5/19], todél yra linke maziau
planuoti bei kontroliuoti [TD7-5/16]. Akcentuodami laisvés svarba, Y kartos atstovai demonstruoja
nepakantuma biurokratijai, taisykléms ir suvarzymams [TD4-5/20; TD9-5/18], taciau $i elgsena, pasak
tyrimo dalyviy, turi ir tam tikry neigiamy pasekmiy. Jy teigimu, Y kartos vadovy suteikiamos laivés
kartais biina tiesiog per daug [TD6-5/15], tod¢l, igalinus Zmones veikti be tam tikros supervizijos ypac

zemesnése organizacijy grandyse, daznai ganétinai sudétinga pasiekti uzsibrézty tiksly [TD7-5/17].

Neformalus bendravimas — kitas svarbus Y kartos atstovy lyderystés stiliaus bruozas, kurj tyrimo
dalyviai yra linke akcentuoti. Jy vertinimu, Y kartos vadovai yra socialils, todél stengiasi uzmegzti
neformaly santykj su savo komandos nariais [TD5-5/33], yra atviri bei bendrauja pakankamai laisvai
[TD9-5/34]. Dirbdami bendrose erdvése kartu su savo komandomis [TD4-5/31], jie nuo pat pradziy
stengiasi zmones prisijaukinti, taikydami draugiSka pri¢jima, Silta bendravima, siekiant patraukti juos |
savo pus¢ [TD2-5/39]. Kita vertus, tyrimo dalyviy nuomone, neformalus bendravimas turi ir neigiamy
aspekty, kuomet perdétai draugiski santykiai su komandos nariais veda prie tam tikry asmeniskumy
[TD4-5/32], kurie tampa ypac akivaizdiis, esant biitinybei priimti sudétingus sprendimus komandos
viduje.

Remiantis tyrimo dalyviy vertinimu, Y kartos atstovy lyderystés raiskoje pastebima specifiniy
jgidziy stoka, del kurios Sios kartos atstovy lyderystés kompetencija ne visada yra pakankamai stipri.
Analizuojant tyrimo metu surinktg informacija, buvo iSskirti penki su lyderystés kompetencija siejami
jgidziai (zr. 11 paveiksla), kuriy Y kartos atstovai tyrimo dalyviy organizacijose stokoja labiausiai. Tai
— administracinio ir darbo su Zmonémis balansas, emocinis intelektas, komandos formavimas ir

valdymas, laiko valdymas bei ugdomasis vadovavimas.
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* Komandos formavimas ir valdymas

* Laiko valdymas
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* Ugdomasis vadovavimas
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11 pav. Y kartos atstovy lyderystés jgiidziy spragos tyrimo dalyviy organizacijose.

Sudaryta darbo autoriaus

Administracinio ir darbo su Zmonémis balansas. Anot tyrimo dalyviy, Y kartos atstovai
ganétinai daznai pasimeta tarp savo atsakomybiy, todél neranda démesio balanso tarp
techninio pobtdzio uzduociy atlikimo bei Zmogiskojo kapitalo valdymo veiklos, kai yra

tiesiogiai dirbama su komandos nariais [TD3-5/40].

Emocinis intelektas. Tyrimo dalyviy vertinimu, Y kartos vadovai daznai neturi biitinos bazés
bei pasiruoSimo valdyti sudétingas situacijas, apimancias darbg su zmonémis [TD5-5/45],
todél jose atrodo pasimete, kadangi neturi su emociniu intelektu susijusiy igiidziy [TD6-5/42].
D¢l sios priezasties jy komunikacijos stilius ne visada yra sklandus, todél situacijos, kuriose
ypac svarbi taktiska ir apgalvota komunikacija (grjZztamojo rySio teikimas, sudétingi pokalbiai
su komandos nariais), Sios kartos vadovams yra sunkiai jveikiamos [TD5-5/41]. Stokojant
emocinio intelekto, komandose pakankamai daznai pasitiko nesusikalbéjimo atvejy [TDO-
5/44], kuriy, pasak tyrimo dalyviy, biity galima iSvengti, jeigu vadovas iSmanyty emocinio

intelekto subtilybés [TD8-5/43].

Komandos formavimas ir valdymas. Zvelgiant i§ tyrimo dalyviy pasisakymy konteksto,
galima pastebéti, jog Y kartos vadovai ne visada geba suvienyti zmones bei paversti juos
darnia komanda [TD6-5/50]. Sie vadovai daznai negeba jkvépti ir uzdegti kitus tam tikra idéja
dél per didelio egocentrizmo [TD4-5/49], kai yra manoma, jog lyderis turi eiti visy priesakyje,
o komandos nariai privalo jj sekti [TD4-5/48]. D¢l Sios priezasties Y kartos vadovams bitina
sunku suburti komanda, tinkamai ja valdyti [TD2-5/46] bei efektyviai organizuoti jos darba
[TD3-5/47].

Laiko valdymas. Anot tyrimo dalyviy, Y kartos vadovams biidingi silpni laiko valdymo
lgiidziai. Veikiant jvairioms aplinkybe¢s, jie gana daznai praranda koncentracijg, susikaupima,

todél ne visada geba dirbti efektyviai [TD8-5/51].

78



e Ugdomasis vadovavimas. Y kartos vadovams yra ganétinai sudétinga tinkamai ugdyti savo
komandos narius, kadangi, patys biidami pakankamai jauno amziaus, jie daznai nezino kaip
tinkamai prieiti prie Zmogaus bei iSgirsti jo problemas [TD3-5/53]. Pasak tyrimo dalyviy,
bitent dé¢l egzistuojancios ugdomojo vadovavimo jgidziy stokos Y kartos vadovams sunku
vesti ugdymo pokalbius bei sudaryti darbuotojy ugdymo planus [TD10-5/52], siekiant

uztikrinti sklandy komandos nariy ugdymasi.

4.1.6 Temos apibendrinimas

Apibendrinant pirmosios tyrimo temos rezultatus, galima daryti iSvada, jog, did¢jant Y kartos
atstovy skaiciui tyrimo dalyviy organizacijose, pastarosios susidiiré su pokyciais, dél kuriy atitinkamai
keitési $iy organizacijy struktirinés sudeéties specifika, vidiné kultiira, isorés ir vidaus aplinkos sqlygos
bei technologinis vystymasis. Ateidama j tyrimo dalyviy organizacijas, Y karta taip pat atsinesé ir savitus
galimybiy, augimo, darbo sqlygy, kultiros, ugdymo ir vadovo asmens likescius, kuriuos tinkamai
atliepti dél pasirengimo stokos ar darbo rinkoje vykstancios konkurencijos, tyrimo dalyviu vertinimu,
yra pasiruoSusios ne visos organizacijos. Y kartos atstovy pritraukimo bei iSlaikymo organizacijoje
kontekste tyrimo dalyviai yra linke akcentuoti tinkama Sios kartos litkesciy atliepimo svarbg, kuriamos
pridétinés vertés pripazinimq, organizacijos kultiiros akcentavimg bei papildomy naudy suteikimg
darbuotojams. Nemaziau svarbiis ir Y kartos lukesc¢iai organizacijos vadovams, pabréziant, jog Sios
kartos atstovy sprendimg prisijungti prie konkrecios organizacijos daznai lemia biisimojo vadovo
profesinés ir asmeninés savybés. Tyrimu dalyviu teigimu, Y kartai svarbios tiesioginio vadovo jgytos
Zinios ir patirtis, jo demokratiSkumas, emocinio intelekto taikymas, gebéjimas teikti griztamgjj rysj,
jgalinti komandos narius bei organizuoti jy darbq. Greta iSvardinty Sios kartos likes¢iy vadovui taip pat
akcentuotina individualaus santykio su vadovu svarba, vadovo komunikacijos jgiidziai, lyderystés

kompetencijos raiska, gebéjimas ugdyti ir motyvuoti darbuotojus.

Zvelgiant i§ esminiy Y kartos charakteristiky perspektyvos, tyrimo dalyviai yra linke pabrézti §ios
kartos drgsq rizikuoti ir daug ka 1§ esmés keisti, nesitaikstymq su esama padétimi bei prieSinimasi status
quo, savo nuomonés turéjimq ir jos iSsakyma, lankstumg o taip pat ir Siai kartai biidingg tiksling
orientacija i ugdymgsi ir tobul¢jima. Kalbant apie Y kartg kaip organizacijy lyderius, galima daryti
iSvada, jog ju lyderystés kompetencijos raiSka yra paremta demokratiskumo, jgalinimo ir laivés
suteikimo bei neformalaus bendravimo principais, kuriy kontekste pastebimos ir esmines Sios kartos
lyderystés kompetencijos igiidziy spragos — administracinio ir darbo su zmonémis balansas, emocinio
intelekto stygius, silpni komandos formavimo ir valdymo, laiko valdymo bei ugdomojo vadovavimo

jgudziai.
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4.2 Lyderystés kompetencija ir jos ugdymas tyrimo dalyviy organizacijose

4.2.1 Poziiris | lyderyste bei s¢kmingo organizacijos lyderio portretas

Apibendrinant tyrimo dalyviy pasisakymus, galima iSskirti dvi pagrindines pozitrio i lyderyste
organizacijoje tendencijas (zr. 24 lentele). Didziojoje dalyje tyrimo dalyviy organizacijy lyderysté yra
suvokiama kaip kompetencija, kuri svarbi kiekvienam organizacijos darbuotojui, nepaisant jo uZimamy
pareigy. Kita vertus, likusi dalis tyrimo dalyviy nurodo, jog jy organizacijose laikomasi prieSingo

poziiirio, pabréziant, jog lyderystés kompetencija yra svarbi tik organizacijos vadovams.

24 lentelé. Tyrimo dalyviy organizacijose vyraujantys lyderystés poZzitiriai.

Lyderystés kompetencija svarbi visiems

organizacijos darbuotojams

Lyderystés kompetencija svarbi tik

organizacijos vadovams

., <...> mano organizacija, laikantis poZiiirio, jog
lyderyste yra lygiai svarbi visiems, jvedé atskirg
grafq, kuri neatsispindi darbo sutartyje — ,, future
leader . Kq tai reiskia? Tai reiskia, kad organizacija
darbuotojg vertina ir mato jj kaip ateities lyder;".

TD2-6/4

,,Kalbant apie poziiirj mano organizacijoje, noras
buty, kad lyderystés kompetencijq turéty visi. Tokia
biity organizacijos vadovy pozicija ir noras". TD4-

6/5

,,Jeigu kalbésime apie miisy organizacija, tai mano
patirtis sakyty, jog Siuo aspektu organizacija yra
labai spalvota <...> atstovaujame daug Saliy ir
kiekviena jy turi savo lyderystés modelj <...>
griezto lyderystés priskyrimo vadovo veiklai néra

<...> viskas yra tarsi misinys". TD7-6/6

., <...> sakyciau, jog organizacijoje egzistuoja Siy
poziiriy miksas. Organizacijoje grupé zmoniy yra
linkusi manyti, jog lyderysté yra labiau aktuali
vadovams, taciau kiti laikosi prieSingo poziirio,

teigdami, jog tai yra svarbu visiems". TD8-6/7

., <...> organizacijoje vis dar laikomasi poZiiirio, jog
lyderyste — vadovo reikalas. DZiugu, jog tai pamazu
keiciasi. Siuo metu vyksta pasikeitimo stadija.
Pamazu atsiranda bandymy j lyderystés mokymus
pritraukti ir ne vadovus, bet ir kitus darbuotojus —

specialistus bei ekspertus”. TD1-6/1

., <...> sakyciau, jog tai svarbiau vadovams.
Kiekvienas zmogus tikrai negebés turéti lyderio
savybiy, nes organizacijose yra tam tikras skaicius
Zmoniy, kurie aiskiai turi lyderystés gebéjimy". TD3-
6/2

., Kalbant apie miisy organizacijq, bei talenty
ugdymo komandos vizijq, daugiau yra laikomasi
poziiirio, jog lyderysté yra labiau aktuali vadovams

nei specialistams ar ekspertams". TD5-6/3
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., Miisy organizacijoje vyrauja poziiris, jog lyderysté
yra svarbi kiekvienam organizacijos darbuotojui.
Organizacijoje néra akcentuojamos uzimamos
pareigos, nes kiekvienas darbuotojas yra savo srities
specialistas bei lyderis tam tikroje konkrecioje

srityje". TD9-6/8

., <...> yra remiamasi poziuriu, jog kiekvienas
Zmogus yra atsakingas uz savo ugdymagsi <...> tai
yra paties zmogaus atsakomybé eiti pas vadovg,
klausti, gal net susirasti mentoriy, kuris padéty
pasirinkti norimq kryptj <...> organizacijos
nuostata Sioje vietoje taip pat yra aiski, jog lyderysté
yra kiekvieno organizacijos darbuotojo darbas”.

TD10-6/9

Sudaryta darbo autoriaus

Asmeninés tyrimo dalyviy nuomongs lyderystés vietos organizacijoje klausimu taip pat iSsiskyre
ir nebiitinai sutapo su oficialia organizacijos pozicija. Besilaikantys pozitrio, jog lyderystés
kompetencija yra svarbi tik organizacijos vadovams, akcentavo, jog lyderysté pati savaime yra
neatsiejama vadovavimo dalis [TD7-6/15]. Jy nuomone, lyderysté yra tiesiogiai susijusi su minkStaisiais
igtdziais (angl. soft skills), kuriy gali turéti ne kiekvienas. D¢l Sios priezasties, tyrimo dalyviy teigimu,
lyderysté kaip kompetencija i§ esmés yra svarbesné vadovams bei zmonéms, aiskiai iSsiskiriantiems i$
minios [TD3-6/12]. Sio poziiirio kontekste taip pat pabréziama, jog lyderysté nebitinai yra reikalinga
kiekvienam darbuotojui, kadangi organizacijose yra nemazai pozicijy, kuriy svarbiausias tikslas — atlikti
tam tikrg mechaniSka funkcija, todél visy darbuotojy lyderystés kompetencijos ugdymas Siais atvejais

bty sunkiai jimanomas ir ne itin reikalingas [TD4-6/13].

Kita vertus, oponuojanti tyrimo dalyviy pusé akcentuoja lyderystés kompetencijos svarbg visy
organizacijos darbuotojy atzvilgiu bei pabrézia pokycius, susijusius su nusistovéjusia nuostata, jog
lyderysté yra isskirtinai vadovy prerogatyva. Siy tyrimy dalyviy teigimu, organizacijy poZiiiris j
lyderyste kinta, todél darbuotojams, iSreiSkusiems norg uzimti vadovaujamojo pobiidzio pareigas
organizacijose bei aiSkiai iSreiSkusiems savo liukestj tapti lyderiais ateityje, sudaromos salygos ugdyti
savo lyderystés kompetencija [TD2-6/11]. Pasak tyrimy dalyviy, tai rodo lyderystés ugdymo
orientacinés krypties pokycCius organizacijose, atkreipiant démesj, jog tapti lyderiu reikia laiko, kurio
kartais neuztenka sudétingose situacijose, kuomet patyres lyderis netikétai palieka organizacija, o jo
pakeisti néra kuo [TD1-6/10]. Sioje ir panasiose situacijose, tyrimo dalyviy vertinimu, galimi jvairis
scenarijai, kuomet kiekvienas komandos narys gali pasitelkti savo talentus ir turimas kompetencijas,
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atrasti geriausius tam tikros problemos sprendimo variantus bei tapti lyderiu tokiu biidu [TD8-6/16;
TD10-6/17]. D¢l Sios priezasties tyrimo dalyviai yra link¢ manyti, jog lyderystés priskyrimas iSskirtinai
vadovo vaidmeniui palaipsniui blésta, todél jau dabar organizacijose pastebimas lyderystés ugdymo

programy, orientuoty j kiekvieno darbuotojo poreikius, atsiradimas [TD5-6/14].

Poziiirio j lyderyste tyrimo dalyviy organizacijy kontekste taip pat svarbu atsizvelgti ir | specifiniy
igiidziy, reikalingy sékmingam lyderiui, akcentavimg minétose organizacijose. Analizuojant tyrimo
metu surinktg informacija, buvo iSskirti 25 tyrimo dalyviy pasisakymai, nurodant 11 sékmingam
organizacijos lyderiui butiny lyderystés igiidziy (zr. 12 paveiksla). Tai — demokratiskumas, emocinis
intelektas, gebéjimas spresti problemas, iniciatyvumas, komandos formavimas ir valdymas,
komunikacijos jgudZiai, orientacijq j rezultatq ir pridétinés vertés kiirimq, savininkystés jausmas,

Strateginis ir struktirinis mgstymas, tolerancija ir talenty ugdymas.

* DemokratiSkumas

* Emocinis intelelektas

* Gebéjimas spresti problemas

* Iniciatyvumas

* Komandos formavimas ir valdymas

* Komunikacijos jgiidZiai

* Orientacija j rezultatg ir pridétinés vertés kiirima

* Savininkystés jausmas

* Strateginis ir struktiirinis mastymas

* Tolerancija

* Talenty ugdymas

€E€E€CE€CECELCELEEEEK

12 pav. Sékmingo lyderio jgudziai, akcentuojami tyrimo dalyvio organizacijose.

Sudaryta darbo autoriaus

¢ DemokratiSkumas. Anot tyrimo dalyviy, geram lyderiui svarbu gebéti priimti daug skirtingy
ir jvairiy nuomoniy [TD9-6/19], derinti skirtingus poziiirius tam, kad visi pamatyty tam tikra

bendra tiksla ir sekty paskui lyderi [TD1-6/18]. Lyderis taip pat turi gebéti prisiderinti prie
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savo komandos poreikiy ir suvokti, jog kiekvienas komandos narys yra savitas, taciau taip pat

atneSantis didele nauda [TD10-6/20].

Emocinis intelektas. Mokéti jsiklausyti j tai, kg Sneka kiti [TD1-6/21], dirbti su Zmonémis ir
juos girdéti [TD10-6/24], pajausti jy nuotaikg [TD6-6/22], tyrimo dalyviy vertinimu, yra
biitina kiekvienam lyderiui. Visa tai — emocinis intelektas, su kuriuo yra susijusi didel¢ dalis
lyderio veiklos, apimancios bendravimg, komunikacijag Zzmonéms ir savo komandos nariais,

tuo paciu siekiant suteikti jiems visokeriopa pagalbg ir parama [TD8-6/23].

Gebéjimas spresti problemas. Tyrimo dalyviy nuomone, problemy sprendimas, padedant
komandai susidélioti galimus problemos sprendimo zinginius — vienas i§ gebéjimy, reikalingy

s¢kmingam lyderiui ir jo lyderystés raiskai [TD2-6/25].

Iniciatyvumas. Iniciatyvuma, pasak tyrimo dalyviy, galima laikyti svarbia lyderystés savybe,
kai sékmingas lyderis turi atitinkamos vidinés motyvacijos imtis papildomy projekty ir

iniciatyvy [TD3-3/26].

Komandos formavimas ir valdymas. Eksperty komandos subiirimg, jos palaikymag ir
ugdyma, pasak tyrimo dalyviy, galima laikyti pagrindiniu lyderio veiklos uzdaviniu [TD10-
6/29]. D¢l Sios priezasties galima daryti iSvada, jog s¢kmingam lyderiui svarbu mokéti i$
skirtingy asmenybiy suburti stiprig komanda, kurioje visi jos nariai galéty jaustis laisvai
[TD10-6/30], matyti, kas darosi komandos viduje, prisitaikyti, palaikyti ir sustiprinti jos
natiiralig dinamika [TD10-6/31]. Norint tai jgyvendinti, tyrimo dalyviy vertinimu, lyderiui
reikia buti Salia Zmoniy, skirti savo laikg ir démesj naujy komandos nariy jvedimui [TD10-
6/32], islikti prieinamam ir nenutolti nuo komandos [TD1-6/27], atkreipiant démesj, jog

esminis s¢kmingo lyderio elgsenos pagrindas — buvimas pavyzdziu kitiems [TD5-6/28].

Komunikacijos jgudZiai. Anot tyrimo dalyviy, sékmingas lyderis — gebantis teisingai
formuluoti savo mintis tam, kad visi jas suprasty vienodai [TD1-6/33], tod¢l komunikacijos
jgtidzius galima laikyti vienu i§ sekmingo lyderio atributy. Pastebima, jog organizacijose yra
skatinama ir akcentuojama koncentracija j sklandzios komunikacijos uztikrinimg [TD5-6/34].
D¢l Sios priezasties, tyrimo dalyviy supratimu, sékmingam lyderiui svarbu gebéti tinkamai

iSkomunikuoti tiek geras, tiek ir blogas Zinias [TD10-6/35].

Orientacija | rezultatg ir pridétinés vertés kiirima. Greta tiesioginio darbo su Zmonémis
taip pat akcentuotinas ir vienas i§ esminiy organizacijos likesCiy lyderiams — uzsibrézty
rezultaty pasiekimas [TD7-6/37]. Tyrimo dalyviy vertinimu, siekiant uzsibrézty tiksly,
s¢kmingam lyderiui yra svarbu remtis elgsena, susijusia su koncentracija j aukstos pridétinés

vertés kiirimg [TD5-6/36].
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e Savininkystés jausmas. Savininkystés jausmag tyrimo dalyviai yra linke apibudinti kaip
s¢kmingo lyderio geb¢jima ,,nesti tam tikra veliava™, degti tam tikra id¢ja ir ja gyventi [TD4-
6/38].

e Strateginis ir struktirinis mgstymas. Pasak tyrimo dalyviy, s¢kmingas lyderis turi gebéti

priimti strateginius ir strukttrinius sprendimus [TD3-6/39].

e Tolerancija. Zvelgiant i§ organizacijy perspektyvos, tyrimo dalyviai pastebi jvairovés jose
aspekta. Jy manymu, sékmingam lyderiui taip pat svarbu gebéti priimti Zmogy tokj, koks jis

yra, nepaisant religijos, lyties ar seksualinés orientacijos [TD9-6/40].

e Talenty ugdymas. Geb¢jimg iSlaikyti darbuotojus, juos sudominti, pajausti, kuomet vienam
ar kitam darbuotojui reikia pasitlyti kazka naujo [TD9-6/41], tyrimo dalyviy vertinimu,
galima suvokti kaip talenty ugdyma, uz kurj yra atsakingas kiekvienas s¢kmingas lyderis

[TD10-6/42].

4.2.2 Lyderystés kompetencijos ugdymas: metodai, specifika, problematika ir s¢kmés veiksniai

Analizuojant tyrimo metu surinkta informacijg, buvo iSskirti 25 tyrimo dalyviy pasisakymai,
apibiidinantys jy organizacijy lyderystés kompetencijos ugdymo specifika bei taikomus ugdymo
metodus (zr. 13 paveikslg) — elektroninius mokymus, mentoryste, mokymy programas, ugdomgjj

vadovavimg bei vadovy susitikimus.

* Elektroniniai mokymai

&

J

* Mentorysté

* Mokymuy programos

* Ugdomasis vadovavimas

AN

* Vadovy susitikimai

<EEEx

13 pav. Lyderystés kompetencijos ugdymo metodai tyrimo dalyviy organizacijose.

Sudaryta darbo autoriaus

¢ Elektroniniai mokymai. Pasak tyrimo dalyviy, elektroniniai mokymai yra vienas i§ lyderystés
ugdymo metody, taikomy jy organizacijoje [TDS8-7/17; TD9-7/20]. Tapus vadovu,
organizacijos suteikia prieigg prie tam tikry mokymy elektroniniu pavidalu, kuriuose yra

pateikiama elementari, bet naujam vadovui svarbi informacija [TD6-7/15]. Dazniausiai
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elektroniniai lyderystés mokymai yra organizacijy vidinés bibliotekos dalis, veikiancios
internetinés ugdymosi platformos pagrindu. Sioje ugdymosi platformoje organizacijy
darbuotojai gali rasti jvairios informacijos — tiek elektroniniy mokymy, tiek ir knygy, vaizdo
jrasy, straipsniy, taip sudarant palankias salygas mokytis savarankiSkai [TD3-7/7]. Kita vertus,
Sio ugdymo atneSama realia nauda yra kiek abejojama. Tyrimo dalyviai pastebi, jog
internetinéms ugdymosi platformoms organizacijos skiria nemazai finansiniy istekliy, taciau
jomis realiai naudojasi nedaug darbuotojy o ir pats savarankiSkas ugdymasis, taikant §] metoda,

netrunka ilgai [TD3-7/10].

Mentorysté. Mentoryste galima laikyti populiaru, taciau ne pagrindiniu lyderystés ugdymo
metodu. Sio metodo taikymo intensyvumas tiesiogiai priklauso nuo organizacijos dydzio.
Mazesnése organizacijose, neturinCiose didelio kiekio darbuotojy, mentoryste taikyti yra
patogu, todel galima dirbti su kiekvienu Zmogumi individualiai ir ugdytis, sekant vadovo,
turinio didesn¢ lyderystés patirtj, pavyzdziu [TD4-7/12]. Organizacijose daznai egzistuoja
formalios mentorystés platformos [TD10-7/23], kuriy pagrindu vyksta susitikimai ,,akis j akj®,
Jju metu uzsiimant mentoryste [TD1-7/1]. Tyrimo dalyviai taip pat pabrézia, jog mentorystés
kaip taikytino lyderystés kompetencijos ugdymo metodo s¢kmé tiesiogiai priklauso nuo paties

darbuotojo iniciatyvos mokytis ir iSmokti [TD9-7/21].

Mokymy programos. Mokymus, atsizvelgiant j tyrimo dalyviy pasisakymy konteksta, galima
laikyti populiariausiu lyderystés kompetencijos ugdymo metodu, taikomu tyrimo dalyviy
organizacijose. Vedamy lyderystés mokymy turinys yra tiesiogiai susijes su tiesioginio vadovo
darbu bendraja prasme [TD2-7/5] bei apima sudétingy pokalbiy vedimo, griztamojo rysio
teikimo, darbuotojy samdos, veiklos vertinimo ir ugdymo temas [TD8-7/16]. Mokymuose
dalyvauja ir juos veda tiek zmogiskyjy iStekliy valdymo specialistai, tiek ir didele patirtj
turintys lyderiai, todél uzsiémimy turinyje taip pat yra daug praktikiniy elementy — realiy
situacijy simuliacijos bei diskusijy, siekiant pasidalinti sukaupta patirtimi [TD9-7/18; TD10-
7/22; TD5-7/14]. Daznu atveju lyderystés mokymus veda ir iSorés partneriai bei konsultantai,
padedantys naujiems vadovams gilintis j koucingo praktikas ar lyderystés teorijas, kuriy
taikymas organizacijoje yra skatintinas [TD5-7/13]. Tyrimo dalyviy pastebéjimu, i lyderystés
mokymus taip pat daznai bandoma pritraukti ir darbuotojus, kurie Siai dienai dar néra vadovai.
Tokiu biidu jiems yra sudaromos saglygos suvokti, ar ateityje jie patys noréty tapti vadovais bei
biti lyderiais kitiems Zmonéms ir juos vesti, akcentuojant egzistuojantj paradoksa, jog Zmogus

daznai yra tiesiog vadovas, bet ne lyderis [TD1-7/3].

Organizacijose taip pat galima praktika, kuomet naujiems vadovams yra priskiriami

konsultantai, individualiy sesijy metu padedantys iSsigryninti tam tikras kompetencijas, kurias
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reikéty gilinti. Tokiu budu gali biiti sudaromas vadovo ugdymo planas, jgyvendinamas
ugdomojo vadovavimo pagrindu [TD2-7/4] arba periodisku dalyvavimu iSorés mokymuose

atitinkamomis trukstamy lyderystés igudziy temomis [TD3-7/6].

Tyrimo dalyviy pastebéjimu, patirtiniy mokymy metu informacija yra jsisavinama geriausiai,
kadangi mokymy dalyviams yra sudaromos salygos atlikti praktines uzduotis bei patiems
apCiuopti tam tikrg probleming situacija. D¢l Sios priezasties galima teigti, jog praktikiniai
auditoriniai mokymai yra efektyvus lyderystés kompetencijos ugdymo metodas, suteikiantis

daugiausia reikalingos informacijos [TD3-7/9].

e Ugdomasis vadovavimas. Tyrimo dalyviy pasisakymy kontekste pastebima tendencija, jog
ugdomasis vadovavimas kaip lyderystés kompetencijos ugdymo metodas daznu atveju yra
taikomas kartu su kitais ugdymo metodais. Kai kuriose tyrimo dalyviy organizacijose
ugdomajam vadovavimui yra skiriamas svarbiausias vaidmuo, sudarantis salygas ugdytis per
praktika bei individualy darba su vadovu [TD10-7/25; TD1-7/2; TD3-7/8]. Kita vertus, tyrimo
dalyviai nurodo, jog s¢kmingam ugdomajam vadovavimui uztikrinti ypac¢ svarbios ugdanciojo
vadovo kompetencijos, nes, nesant geb¢jimy ugdyti ir mokyti kitus, vesti darbuotoja uzsibrézto

tikslo link gali biiti sudétinga [TD3-7/11].

e Vadovy susitikimai. Kai kuriose tyrimo dalyviy organizacijose yra organizuojami periodiniai
vadovy susitikimai, kuriy metu yra analizuojamos kasdienés lyderystés bei zmogiskyjy istekliy
valdymo problemos [TD9-7/19]. Jy metu tam tikras temas iSkelia bei trumpus mokymus veda
patys vadovai, dalindamiesi savo asmenine patirtimi. Tokiu biidu organizacijoje yra bandoma
formuoti tam tikra lyderystes kultiira, siekiant jtraukti kuo daugiau vadovy i bendras lyderystés
kompetencijos ugdymo galimybes organizacijoje [TD10-7/24].

Lyderystés kompetencijos ugdymo tyrimo dalyviy organizacijose kontekste taip pat svarbu
atsizvelgti ir | esmines ugdymo problemas. Analizuojant tyrimo metu surinktg informacija, buvo isskirta
17 tyrimo dalyviy pasisakymy, jvardijant 5 pagrindines lyderystés kompetencijos ugdymo
organizacijoje problemas (zr. 14 paveiksla) — iSankstinio lyderystés ugdymo tritkumg, ribotus finansinius
isteklius, silpng lyderystés ugdymo baze, sklandzZios ugdymo komunikacijos stokg ir ugdymo

atsakomybés nebuvimq.
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* ISankstinio lyderystés ugdymo triikkumas

* Riboti finansiniai iStekliai

* Silpna lyderystés ugdymo bazé

+ SklandZios ugdymo komunikacijos stoka

* Ugdymo atsakomybés nebaivimas

) < < << 4

14 pav. Esminés lyderystés kompetencijos ugdymo problemos tyrimo dalyviy organizacijose.

Sudaryta darbo autoriaus

o ISankstinio lyderystés ugdymo trikumas. Pasak tyrimo dalyviy, organizacijose lyderystés
kompetencija yra pradedama ugdyti per vélai. Jy vertinimu, organizacijose daznai néra
iSankstinés ugdymo orientacijos i darbuotojus, kurie ateityje galéty biity vadovais, todél
lyderystés kompetencijos ugdymas prasideda tik pradéjus eiti pareigas, susijusias su
vadovaujamuoju darbu [TD6-7/34]. D¢l Sios priezasties jauni vadovai, neturédami stipraus
iSankstinio paruosimo, yra priversti ugdyti savo lyderystés kompetencija per asmening patirt] ir

praktika. [TD8-7/39].

e Riboti finansiniai iStekliai. Remiantis tyrimo dalyviy pasisakymais, galima teigti, jog
organizacijy finansiniai iStekliai, skiriami ugdymo iniciatyvoms, daznai yra riboti, todél |
organizacijos lyderiy ugdyma taip pat néra investuojama pakankamai [TD8-7/40]. Egzistuoja
jvairiy galimybiy, susijusiy su lyderystés ugdymo programy kiirimu ir tobulinimu, tinkamu
ugdymo metody parinkimu, tac¢iau ugdymo tobulinimo iniciatyvos, tyrimo dalyviy vertinimu,

dazniausiai susiduria su finansavimo problemomis, tod¢l licka nejgyvendintos [TD10-7/42].

¢ Silpna lyderystés ugdymo bazé. Tyrimo dalyviy pasisakymy kontekste pastebétinas kritiSkas
organizacijy lyderystés ugdymo bazés vertinimas. Atkreiptinas démesys | lyderystés
kompetencijos ugdymo organizavimo ir jgyvendinimo chaotiSkumg bei ugdymo
strukttriSkumo stygiy [TD1-7/26]. Pasak tyrimo dalyviy, tai rodo, jog organizacijose daznai
néra aiSkios bazes kaip paruosti naujg vadova, kokius biitinus jgtidzius jam suteikti, o taip pat
néra suteikiama einamoji pagalba, pradéjus eiti vadovaujamojo darbo pareigas, todél jauni
vadovai daznai yra pasimet¢ ir nezinantys, kg daryti ir | ka kreiptis [TD6-7/31]. Dél Sios
priezasties daznu atveju pats vadovas turi imtis iniciatyvos ir ieSkoti atitinkamos informacijos,
kadangi tinkamas paruoSimas Sioms pareigoms organizacijoje ne visada yra uztikrinamas
tinkamai [TD6-7/32]. Tyrimo dalyviy vertimu, egzistuoja daugybé problemy, kurioms spresti

organizacija naujo vadovo tiesiog neparuosia. Tai — su Zmogiskojo kapitalo valdymu susijusios
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problemos, kadangi pati vadovo pozicija reikalauja padéti Zmonéms, taciau vadovas, pasak
tyrimo dalyviy, daznai nezino kaip padéti, nes pats neturi reikiamos informacijos [TD6-7/33].
Vadovams taip pat néra suteikiami geriems lyderiams bitini ,,minkStieji jgidziai* (angl. soft
skills), todé¢l tokiy vadovo komandos nariai ne visada yra tinkamai ugdomi, motyvuojami bei

vedami uzsibrézto tikslo link [TD7-7/38].

Tyrimo dalyviai taip pat pabréZia, jog organizacijose ne visada yra aiSkiai apibréztas se¢kmingo
lyderio portretas bei jvardinti likesciai lyderio asmeniui ir jo lyderystés kompetencijos raiskai
[TD7-7/37]. Paminétinas ir skirtingy ugdymo metody jvairovés stygius, todé¢l organizacijose
daznu atveju pristinga lankstumo lyderystés kompetencijos ugdymo kontekste, dél kurio ne

kiekvieno besiugdanciojo poreikiai yra atliepiami tinkamai [TD6-7/36].

SklandZios komunikacijos stoka. Tyrimo dalyviy teigimu, nemazai su lyderystés
kompetencijos ugdymu susijusiy problemy kyla dél vidinés organizacijy komunikacijos
chaotiSkumo [TD9-7/41]. Organizacijy zmogiskyjy istekliy specialistai stengiasi lyderystés
ugdyma struktiirizuoti ir susistemintini, ta¢iau esmin¢ zinuté kaip vykdyti ir uztikrinti tinkama
lyderiy ugdyma daznai nepasiekia pagrindinés ugdyma jgyvendinancios Salies — organizacijos
vadovy [TDI1-7/28]. Kadangi zmogiskyjy iStekliy specialistams priskiriama didzioji dalis
lyderystés kompetencijos ugdymo pastangy organizacijoje, tyrimo dalyviy vertinimu, ne visada
yra rySys tarp to, ka daro jie ir organizacijos vadovai. Stokojant sklandZios komunikacijos,
susidaro paradoksali situacija, jog lyderystés ugdymo programos, sukurtos zmogiskyjy iStekliy
specialisty realiai egzistuoja, taiau vadovams jos neveikia arba yra vykdomos netinkamai
iveikti, siekiant uztikrinti taikomy lyderystés kompetencijos ugdymo metody tolygumg visoje

organizacijoje [TD5-7/29].

Ugdymo atsakomybés nebuvimas. Pasak tyrimo dalyviy, lyderystés kompetencijos ugdyme
néra vienos atsakingos Salies, atsakancios uz ugdymo rezultatus [TD5-7/30] Jy nuomone, §i
atsakomyb¢ turéty buti priskirta organizacijos zmogiSkyjy iStekliy skyriui, kadangi lyderystés
kompetencijos ugdymo organizavimas yra Sio skyriaus atsakomybe¢ ir darbas, kuris turéty biiti

daromas [TD6-7/35].

Remiantis tyrimo dalyviy poziiiriu, galima nurodyti esminius sékmeés veiksnius, galinCius

uztikrinti seékmingg lyderystés kompetencijos ugdyma organizacijoje. Analizuojant tyrimo metu surinkta

informacija, buvo iSskirtas 21 tyrimo dalyvio pasisakymas, jvardijant 4 esminiai s¢kmes veiksnius (Zr.

15 paveiksla), kuriy akcentavimas organizacijoje, anot tyrimo dalyviy, galéty sudaryti palankias

s¢kmingo lyderystés kompetencijos ugdymo salygas. Tai — individualios ugdymo prieigos taikymas,

iSankstinis lyderiy ugdymas, sklandi komunikacija bei ugdymosi poreikiy atliepimas.
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* Individualios ugdymo prieigos taikymas

* ISankstinis lyderiy ugdymas

» Sklandi komunikacija

» Ugdymosi poreikiy atliepimas

15 pav. Lyderystés kompetencijos ugdymo sékmes veiksniai (tyrimo dalyviy vertinimu).

Sudaryta darbo autoriaus

¢ Individualios ugdymo prieigos taikymas. Tyrimo dalyviy teigimu, organizuojant ir
igyvendinant lyderystés kompetencijos ugdyma, svarbu taikyti individualy priéjima, sudarantj
salygas besiugdantiesiems atsiskleisti bei patiems pasirinkti tolimesnj augimo kelig [TD1-
7/46]. Dél Sios priezasties, anot tyrimo dalyviy, siekiant uztikrinti sékmingg lyderystés
kompetencijos ugdyma, organizacijoms svarbu sudaryti salygas kiekvienam atrasti labiausiai
tinkantj ugdymosi metoda, nestatant visy organizacijos darbuotojy i tam tikrus rémus ir bendra
ugdymosi stiliy [TD2-7/49]. Organizacijy pasirinkimas taikyti jvairius ugdymo metodus ar jy
derinius, tyrimo dalyviy vertinimu, jgalina Zzmones biiti patiems atsakingiems uz savo ugdymasi
suteikiant pasirinkimo laisve ir lankstumg [TD5-7/54]. Lyderystés kompetencijos ugdymas
nesibaigia tik mokymy ar seminaro baigimu, todel, siekiant uztikrinti ugdymosi tegstinuma ir
ziniy gilinimg, papildomi ugdymo metodai — mentorysté, ugdomasis vadovavimas, vadovy
forumai — yra nepaprastai svarbiis [TD5-7/57; TD6-7/58]. Anot tyrimo dalyviy, organizacijose
taip pat galéty atsirasti talenty valdymo pozicijos, kurias uzimantys specialistai galéty

konsultuoti naujus vadovus lyderystés klausimais bei tokiu biidu padéti jiems augti.

¢ ISankstinis lyderiy ugdymas. Remiantis tyrimo dalyviy pasisakymais, galima teigti, jog
organizacijoje triksta iSankstinio darbuotojy — ipédiniy rengimo lyderystés kompetencijos
reikalaujan¢ioms roléms. Egzistuoja situacijos, kai darbuotojas netikétai tampa vadovu, jam yra
suteikiama pareiga ir teis¢ dalyvauti lyderystés mokymuose, taciau to ne visada pakanka
[TD10-7/63]. Anot tyrimo dalyviy, siekiant uZztikrinti sékmingg lyderystés kompetencijos
ugdyma organizacijoje, aukS¢iausio lygio vadovams ir zmogiSkyjy iStekliy specialistams
svarbu suprasti, jog, ugdant lyderystés kompetencija, reikia daug dirbti bei atitinkamai padéti
zmonéms pasiruosti pareigoms, kuriose reikalinga lyderystés kompetencija [TD4-7/51]. Dél
Sios priezasties atitinkami lyderystés mokymai biisimiems vadovams turéty biiti suteikiami dar

pries pradedant eiti su vadovaujamuoju darbu susijusias pareigas [TD6-7/59]. Kita vertus, jau
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esami vadovai, turintys lyderystés jgiidziy ir patirties, turéty biiti mokomi kaip ugdyti kitus —
biisimus organizacijos lyderius bei daryti tai nuo pat pirmyjy jy zZingsniy organizacijoje [TD1-

7/47).

e Sklandi komunikacija. Pasak tyrimo dalyviy, siekiant uztikrinti sékminga lyderystés
kompetencijos ugdyma organizacijoje, svarbi sklandi komunikacija tarp visy ugdyme
dalyvaujanciy pusiy. Dél Sios priezasties komunikacija turi biiti intensyvi, centralizuota, ateiti
1§ vienos 18 uz ugdyma atsakingy Saliy [TD1-7/44]. Tyrimo dalyviu teigimu, kai organizacijoje
yra uztikrinama sklandi komunikacija, ugdymo dalyviai aiskiai suvokia patj ugdymo procesa,
vyksta atsiskaitymas uz ugdymo veikla, todél aiskiau matomi ir lyderystés kompetencijos
ugdymo rezultatai [TD1-7/43]. Sklandzios komunikacijos lyderystés kompetencijos ugdymo
kontekste svarbus vaidmuo tenka zmogiskyjy istekliy skyriaus specialistams, kuriems, anot
tyrimo dalyviy, svarbu bendradarbiauti ne tik su aukSciausio lygio vadovais, bet ir su
organizacijy vidurinés ir Zemesniyjy grandziy vadovais, suteikiant jiems visg reikalingg su
ugdymu susijusig informacijg [TD1-7/48]. Kita vertus, vadovams taip pat svarbu dalintis
lyderystés kompetencijos ugdymu susijusia informacija su savo komandomis, pakviesti ir
skatinti darbuotojus dalyvauti lyderystés mokymuose ar kitose ugdymosi iniciatyvose, kalbant

apie jy turinj ir teikiama nauda [TD1-7/45; TD9-7/62].

e Ugdymosi poreikiy atliepimas. Tyrimo dalyviy pasisakymy kontekste akcentuotina
organizacijos geb¢jimo suprasti ir atliepti darbuotojy ugdymosi likes¢ius svarba [TD3-7/50].
Anot tyrimo dalyviy, lyderystés kompetencijos ir kitos ugdymo programos turéty biti
rengiamos, jsiklausant | zmoniy poreikius ir stengiantis juos tinkamai atliepti [TD5-7/55]. D¢l
Sios priezasties organizacijoms yra aktualu rinkti jvairaus pobiidzio su ugdymo susijusia
informacija — griztamajj ry$j apklausy ar pokalbiy pagrindu — ir j3 tinkamai apdoroti. Atlikta
gautos informacijos analize¢ galimai sudaryty palankias sglygas nustatyti su ugdymu susijusias
problemas organizacijoje, jvertinti ugdymo efektyvuma, o taip pat identifikuoti ir darbuotojy
ugdymosi poreikius [TD5-7/52; TD7-7/61]. Tokiu budu organizacijoje galéty buti kuriamos
darbuotojy poreikius atliepiancios ugdymo programos, orientuotos i individualias ugdymosi

krypties, laiko, eigos bei metody pasirinkimo preferencijas [TD5-7/53; TD5-7/56].
4.2.3 Temos apibendrinimas

Apibendrinant antrosios tyrimo temos rezultatus, galima daryti iSvada, jog tyrimo dalyviy
organizacijose egzistuoja du skirtingi pozitriai ] lyderyste. Remiantis pirmuoju poziliriu, /yderystés
kompetencija yra svarbi tik organizacijos vadovams, o Siam pozilriui oponuojantis poziiiris atspindi

visiSkai prieSingg nuomone, jog [lyderystés kompetencija yra svarbi kiekvienam organizacijos
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darbuotojui. Tyrimo dalyviy teigimu, atkreiptinas démesys i vis did¢jantj antrojo poziiirio populiaruma
organizacijose, kuomet pamazu nyksta nusistovéjusi nuostata, jog lyderysté — iSskirtinai vadovy

prerogatyva.

Zvelgiant i§ lyderiui svarbiy jgiidziy, akcentuojamy tyrimo dalyviy organizacijose perspektyvos,
pabréztinas lyderio demokratiskumas, gebéjimas taikyti emocinj intelektq, spresti problemas, mgstyti
strategiskai ir struktiuriskai, siekti uzsibrézty rezultaty, kuriant pridéting verte organizacijoje bei
reikiamose situacijose imtis iniciatyvos. Tyrimo dalyviy vertinimu, s€kmingam lyderiui ir jo lyderystés
raiSkai nemaziau svarbis ir komunikacijos, komandos formavimo ir valdymo jgudziai, savininkystés
Jausmas bei gebéjimas islikti tolerantiskam ir ugdyti kitus. Siy jgidziy ugdymas tyrimo dalyviy
organizacijose yra jgyvendinamas, taikant penkis pagrindinius lyderystés kompetencijos ugdymo
metodus — elektroninius mokymus, mentoryste, mokymy programas, ugdomgjj vadovavimg bei vadovy

susitikimus.

Tyrimo dalyviy pasteb¢jimu, lyderystés kompetencijos ugdymas organizacijose ne visada vyksta
sklandziai. Esminémis problemomis tyrimo dalyviai yra linke jvardinti iSankstinio lyderystés
kompetencijos ugdymo trikumgq, ribotus organizacijos finansinius isteklius, silpnai isvystytq lyderystés
ugdymo baze organizacijoje, o taip pat atsakomybés uz ugdymg nebuvimg. Anot tyrimo dalyviy,
organizacijoms, siekiancioms iSvengti Siy problemy, svarbu ugdyti darbuotojy lyderystés kompetencijq
kuo jmanoma anksciau, suteikiant biisimiems organizacijy vadovams pakankamai laiko jgyti reikalingy
ziniy ir jgudziy. Taip pat naudinga taikyti ir individualig ugdymo prieigq organizacijoje, sudarancia
palankias salygas besiugdanciajam pasirinkti tinkamiausius ugdymosi metodus ar jy derinius, remiantis
tinkamu ugdymosi poreikiy atliepimu organizacijoje per gautg griztamaji rySi. Sékmingo lyderystés
kompetencijos ugdymo kontekste paminétinas sklandzios komunikacijos vaidmuo organizacijoje, kai
visoms ugdymo procese dalyvaujancios Salims — tiek vadovams, tiek ir zmogiSkyjy istekliy

specialistams svarbu bendradarbiauti bei dalintis turima informacija.

4.3 Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Y karta tyrimo dalyviy organizacijose. Atlikus tyrimo duomeny analiz¢ galima teigti, jog Y
kartos atéjimas ir jos atstovy skaiciaus didéjimas organizacijose paveiké jas ne tik bendrgja prasme, bet
ir pakeité jy struktirine sandarq, kultiirg, vidaus ir isorés aplinkq bei technologinj vystymgsi. Kartu su
Y kartos atéjimu organizacijoms iskilo biitinybé geriau suprasti Sig karta, ja pazinti ir atliepti savitus jos
poreikius, susijusius su specifiniais galimybiy, augimo, darbo sqlygy, kultiros, ugdymo ir vadovo
asmens likesciais. Siekiant pritraukti ir i§laikyti Y kartg organizacijose akcentuotina ne tik tinkamo Sios
kartos litkesciy atliepimo svarba, bet ir kuriamos pridétinés vertés pripazinimas, organizacijos kultiiros

akcentavimas bei papildomy naudy darbuotojams suteikimas. Organizacijy vadovy vaidmuo Siame

91



kontekste nemaziau svarbus, pabréZziant, jog Y kartai svarbios tiesioginio vadovo Zinios, patirtis, jo
demokratiskumas, gebéjimas taikyti emocinj intelektq, teikti griztamgjj rysj, organizuoti komandos
darbg bei jgalinti jos narius. IS vadovo asmens Y kartos atstovai taip pat tikisi individualaus santykio,

gebéjimo komunikuoti, buti lyderiu, ugdyti ir motyvuoti.

Remiantis tyrimo rezultatais, esminémis Y kartos atstovy charakteristikomis galima jvardinti
drgsq rizikuoti, lankstumgq, nesitaikstymq su esama padétimi, savo nuomonés turéjimq bei orientacijq j
ugdymgsi. Zvelgiant j $ig karta lyderystés kompetencijos reikalaujandiose pareigose, jvardintinas Y
kartos atstovy lyderystés stiliui budingas demokratiskumas, jgalinimas ir laisvés kitiems suteikimas,
neformalus bendravimas, o taip pat ir esminés Y kartos lyderystés igtidziy spragos — administracinio ir
darbo su zmonémis balanso ir emocinio intelekto tritkumas, silpni komandos formavimo ir valdymo,

laiko valdymo bei ugdomojo vadovavimo jgidziai.

Lyderystés kompetencija ir jos ugdymas tyrimo dalyviy organizacijose. Vieningo pozilrio |
lyderyste ir jos kompetencijos ugdyma tyrimo dalyviy organizacijose néra. Dalyje organizacijy
laikomasi poziiirio, jog lyderystés kompetencija yra svarbi tik organizacijy vadovams, kai likusiose
organizacijose vyrauja nuomong, jog lyderystés kompetencija yra svarbi kiekvienam darbuotojui. Kita
vertus, organizacijose pastebimi vykstantys pokyc¢iai, susije su nusistovéjusia nuostata, jog lyderysté yra
i8skirtinai vadovy prerogatyva. D¢l Sios prieZasties | lyderystés kompetencijos ugdyma vis dazniau
jtraukiami ir kiti organizacijy darbuotojai, kuriems taip pat sudaromos salygos jgyti reikiamy lyderystés
igiidziy, 1§ kuriy organizacijose labiausiai akcentuotini — demokratiskumas, emocinis intelektas,
gebéjimas spresti problemas, iniciatyvumas, komandos formavimas ir valdymas, komunikacijos
jgudziai, orientacijq j rezultatq ir pridétinés vertés kiirimg, savininkystés jausmas, strateginis ir

struktiirinis mgstymas, tolerancija bei talenty ugdymas.

Zvelgiant i§ organizacijose taikomy lyderystés kompetencijos ugdymo metody perspektyvos,
populiariausiu ugdymo metodu galima laikyti mokymy programas, kuriy turinys yra tiesiogiai susij¢s su
vadovaujamojo darbo atsakomybémis bei apima tiek teorinius, tiek ir praktinius uzsiémimus,
dalyvaujant zmogiskyjy istekliy specialistams, iSorés konsultantams ar lyderystéje daug patirties
sukaupusiems vadovams. Elektroniniai mokymai, suteikiantys bendrojo pobiidzio informacija naujiems
vadovams, taip pat yra vienas i§ taikomy metody lyderystés kompetencijos ugdymui organizacijoje
igyvendinti. DaZznu atveju elektroniniai lyderystés mokymai veikia internetinés ugdymosi platformos
pagrindu, sudarancios salygas ugdytis individualiai. Kita vertus, §io ugdymo metodo atneSama nauda
daznai abejojama, nurodant, jog elektroninius mokymus lyderystés kompetencijai ugdyti renkasi ne visi,

o taikant §] metoda, individualus ugdymasis dazniausiai taip pat trunka neilgai.

Mentorysté ir ugdomasis vadovavimas taip pat populiarts, taciau ne pagrindiniai lyderystés
kompetencijos ugdymo metodai. D¢l Sios priezasties Sie metodai daznai yra derinami kartu su kitais
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organizacijoje taikomais lyderystés kompetencijos ugdymo metodais. Mentorystés taikymo lyderystés
kompetencijos ugdyme sékme galima sieti su organizacijos dydziu, kadangi mazesnj darbuotojy skaiciy
turin¢iose organizacijose sudaromos palankesnés salygos skirti daugiau laiko ir démesio individualiam
darbuotojo ugdymui, leidZiant sekti vadovo, sukaupusio didel¢ lyderystés patirtj, pavyzdziu. Ugdomasis
vadovavimas taip pat uzima svarbig vieta lyderystés kompetencijos ugdymo srityje ir yra placiai
taikomas organizacijose, taciau jo taikymo s¢kmei ir pageidautiniems rezultatams pasiekti ypac¢ svarbios

vadovo kompetencijos, susijusios su gebéjimu mokyti ir ugdyti kitus.

Vadovy susitikimai — kitas lyderystés kompetencijos ugdymo metodas, pastebimas organizacijose.
Periodisky vadovy susitikimy metu yra analizuojamos kasdienés su lyderyste bei zmogiskyjy iStekliy
valdymu susijusios problemos bei dalinamasi asmenine lyderystés patirtimi. Sio metodo taikymo déka
organizacijose yra formuojama tam tikra lyderystés kultiira, padedanti apimti ir jtraukti didesn¢ dalj

vadovy j bendras lyderystés kompetencijos ugdymo galimybes organizacijoje.

Lyderystés kompetencijos ugdymo problematikos kontekste atkreiptinas démesys, jog
organizacijose daugeliu atvejy néra isankstinio lyderystés kompetencijos ugdymo, todél lyderystés
kompetencija aktyviau pradedama ugdyti tik susiklosCius atitinkamoms aplinkybéms. Dazniausiai —
ivykus darbuotojo paaukstinimui j vadovaujamojo darbo pareigas. Paminétina, jog dél silpnos lyderystés
ugdymo bazes lyderystés ugdymas biina chaotiskas, nestrukttruotas. D¢l Sios priezasties organizacijose
néra aiskiai apibrézti lyderiams keliami liikeséiai, reikalingos lyderystés Zinios ir ugdytini jgadziai. Sig
situacija galima sieti su sklandzZios ugdymo komunikacijos organizacijose stoka, kuomet ugdyme
dalyvaujancios pusés — vadovai ir zmogiskyjy iStekliy specialistai nesidalina informacija bei vangiai
bendradarbiauja tarpusavyje, siejant tai su ugdymo atsakomybés organizacijoje nebuvimu. Kaip dar
vieng i§ lyderystés kompetencijos ugdymo problemy galima jvardinti ir ribotus finansinius isteklius, kai
1 lyderystés kompetencijos ugdyma ir su juo susijusias tobulinimo iniciatyvas organizacijose néra

investuojama pakankamai.

Remiantis tyrimo rezultatais, galima teigti, jog, siekiant tinkamai paruosti naujaja lyderiy karta bei
uztikrinti s€ékmingg lyderystés kompetencijos ugdyma organizacijoje, svarbu tinkamai atliepti ugdymosi
poreikius, isiklausant | darbuotojy likesCius griztamojo rysSio pagrindu, ir taikyti individualiq ugdymo
prieigg, leidZiancig besiugdantiesiems patiems pasirinkti pageidaujamg ugdymosi kelig bei tinkamus
metodus suteikiant ugdymosi laisve ir lankstumg. Organizacijose lyderystés kompetencija turéty biiti
ugdoma kuo jmanoma anksciau, duodant pakankamai laiko pasiruosti, jgyti butiny ziniy ir jgudziy
pozicijoms, kuriose lyderystés kompetencija yra biitina. NemaZziau svarbus ir sklandZios, intensyvios ir
centralizuotos ugdymo komunikacijos vaidmuo, stengiantis uztikrinti sklandy dalijimasi informacija,
atsiskaityma uz ugdymo rezultatus bei visy lyderystés kompetencijos ugdyme dalyvaujanciy pusiy

bendradarbiavima.
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1.

ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Atliktus moksliniy literatiiros Saltiniy analize, galima teigti, jog Y karta — tai dominuojancios risies,
pilietinio tipo karta, kuriai priklauso asmenys gime 1982 — 2004 m. (tradicinis skirstymas), 1982 —
1995 m. (alternatyvus skirstymas). Esminémis ir dazniausiai atsikartojanioms Y kartos atstovy
charakteristikomis galima laikyti informacijos ir komunikacijos technologijy ismanymq ir taikymaq,
mokymgsi ir ugdymgsi, polinkj j struktiriskumgq, supervizijos ir pagalbos bitinumgq, orientacijg i
komandinj darbq ir rezultatus, gebéjimq atlikti kelias uzduotis vienu metu, stiprius komunikacijos
jgiidzius bei optimizmg. Siy charakteristiky raiskos kontekste paminétini ir Y kartos likesciai
organizacijoms, susije su profesinio ir asmeninio tobuléjimo galimybémis, karjeros perspektyvomis,
skatinimo ir motyvavimo priemoniy taikymu, poziiiriu ; komandinj darba, lyderystés organizacijoje
raiSka, griztamojo rysio teikimu, o taip pat organizacijoje taikomy technologijy iSvystymo lygiu,
egzistuojancia jvairove (kultiirine, rasine, ly¢iy, pozilriy ir nuomoniy), asmeninio ir profesinio
gyvenimo balanso uztikrinimu bei organizacijos socialine atsakomybe. Nemaziau svarbus ir Y kartai
budingas platus lyderystés fenomeno suvokimas, paremtas nuostata, jog lyderystés kompetencija —
svarbi ne tik organizacijy vadovams, bet ir kickvienam jos darbuotojui. Sios kartos atstovy poziiris
1 lyderyste ir jos raiSka organizacijoje yra tiesiogiai susijes su atvira komunikacija, skirtingy idéjy
griztamojo rysio teikimu, mentorystés, ugdomojo vadovavimo taikymu, nuopelny pripazZinimu ir
apdovanojimu uz rezultatus. Y kartai geras lyderis — prieinamas, draugiskas, autentiskas, gebantis
ikvépti, dirbti komandoje, turintis aiSkig vizija, orientuotas ] strateginj mastymg, sprendimy
priémima, komandos nariy jkvépima, stipriy tarpasmeniniy rysiy kiirima ir palaikyma. Zvelgiant i§
Y kartos atstovy kaip lyderiy perspektyvos, galima teigti, jog jy lyderystés stiliui budingas
ambicingumas, konceptualus mgstymas, optimizmas, atidumas detaléms, savo nuomonés turéjimas,
neformalus bendravimas, orientacija | zmones, jy jgalinimq, skirtingy poZiuriy derinimq ir
tarpusavio pasitikéjimq, vengiant kisimosi ir tiesioginio veiklos kontroliavimo, atkreipiant démes; ir

1 silpniau iSvystytus strateginio mgstymo, motyvavimo ir pokyciy iniciavimo jgudzius.

Atlikus pusiau strukttiruotg giluminj interviu, esminémis Y kartos charakteristikomis jvardintinos —
drgsa, nesitaikstymas su esama padétimi, savo nuomonés issakymas, lankstumas ir ugdymasis. Anot
tyrimo dalyviy, Sios kartos atéjimas ir jos atstovy skaiciaus didéjimas lémé organizacijy struktiirinés
sandaros, kultiros, vidaus ir iSorés aplinkos bei technologinio vystymosi pokyc¢ius. Su Y kartos
atéjimu j organizacijas taip pat iSrySkéjo saviti ir Siai kartai budingi galimybiy, augimo, darbo sqlygy,
kultiaros, ugdymo ir vadovo asmens likesciai, kuriuos tinkamai atliepti, pasak tyrimo dalyviy, dél
pasirengimo stokos ir darbo rinkoje egzistuojancios konkurencijos, yra pasirengusios ne visos
organizacijos. Zvelgiant i§ Y kartos atstovy pritraukimo ir i§laikymo organizacijoje perspektyvos,
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tyrimo dalyviai jvardija tinkamg Sios kartos atstovy litkesciy atliepimo svarbq, kuriamos pridétinés
vertés pripazinimq, organizacijos kultiros akcentavimg bei papildomy naudy suteikimg
darbuotojams. Siame kontekste nemaziau svarbus ir vadovo vaidmuo, pabréziant, jog Y kartai
svarbios tiesioginio vadovo Zinios, patirtis, demokratiskumas, gebéjimas taikyti emocinj intelektq,
teikti griztamgji rysj, organizuoti komandos darbg bei jgalinti jos narius. IS vadovo asmens Y kartos
atstovai taip pat tikisi individualaus santykio, gebéjimo komunikuoti, buti lyderiu, ugdyti ir
motyvuoti. Kalbant apie Y kartos atstovus kaip organizacijy lyderius, galima teigti, jog ju lyderystés
kompetencijos raiSka yra paremta demokratiskumo, jgalinimo ir laivés suteikimo bei neformalaus
bendravimo principais, kuriy kontekste pastebimos ir esmines Sios kartos lyderystés kompetencijos
igudziy spragos — administracinio ir darbo su zmonémis disbalansas, emocinio intelekto stygius,

silpni komandos formavimo ir valdymo, laiko valdymo bei ugdomojo vadovavimo jgiudziai.

3. Atlikus pusiau struktiiruota giluminj interviu, galima teigti, jog tyrimo dalyviy organizacijose
egzistuoja du skirtingi pozitriai j lyderyste ir jos ugdyma: ,./yderystés kompetencija svarbi tik
organizacijy vadovams “ ir ,lyderystés kompetencija svarbi visiems organizacijy darbuotojams *.
Akcentuotina, jog pirmojo pozirio j lyderyste pozicija organizacijose pamazu silpsta dél vykstanciy
poky¢iy, kai j lyderystés kompetencijos ugdyma jtraukiami ne tik vadovai, bet ir lik¢ darbuotojai,
sudarant salygas jgyti reikiamy lyderystés jgiidziy, i§ kuriy tyrimo dalyviy organizacijose
sékmingam lyderiui svarbiis — demokratiskumas, emocinis intelektas, gebéjimas spresti problemas,
iniciatyvumas, komandos formavimas ir valdymas, komunikacijos jgiidziai, orientacijq j rezultatg ir
pridétinés vertés kiirimq, savininkystés jausmas, strateginis ir struktiirinis mgstymas bei talenty
ugdymas. Siy ir kity lyderystés kompetencijai svarbiy jgiidziy ugdymas tyrimo dalyviy
organizacijose uztikrinamas, taikant penkis pagrindinius ugdymo metodus — elektroninius mokymus,

mokymy programas, ugdomgjj vadovavimq, mentoryste ir vadovy susitikimus.

4. Zvelgiant i3 lyderystés kompetencijos ugdymo perspektyvos, atkreiptinas démesys j Y kartos atstovy
nepasitikéjimag savo lyderystés jgiidziais bei nepasitenkinimg ugdymo galimybémis organizacijose.
Atlikus moksliniy literattiros Saltiniy analize ir pusiau struktiiruota giluminj interviu, $ig problema
galima aisSkinti per sisteminio poziirio j lyderystés kompetencijos ugdymq trikumg, silpng
organizacijy lyderystés ugdymo baze, isankstinio lyderystés ugdymo tritkumgq, sklandzios ugdymo
komunikacijos stokq, ugdymo atsakomybés nebuvimgq ir ribotus organizacijy finansinius isteklius.

REKOMENDACIJAS, sékmingam Y kartos lyderystés kompetencijos ugdymui organizacijoje
uztikrinti, bty galima skirti vadovams ir zmogiSkyjy iStekliy specialistams — Salims, tiesiogiai
dalyvaujancioms lyderystés kompetencijos ugdyme, iSskiriant Sias rekomendacinio pobtdzio gaires,

paremtas mokslinés literatiiros Saltiniy analize bei atliktu pusiau struktiiruotu giluminiu interviu:
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Kompleksinio poziiirio j lyderystés ugdymq laikymasis. Kompleksinis poziiiris i lyderiy ugdyma
organizacijoje sudaryty salygas tinkamai jvertinti esamg organizacijos padét], strategija ir,
identifikavus biitinas lyderio kompetencijas, sukurti efektyvaus lyderio profilj bei etapais paremta

lyderiy ugdymo modelj organizacijoje.

Ugdymosi poreikiy atliepimas. Lyderystés kompetencijos ugdyma organizacijoje biity galima
pradéti gerinti nuo grjztamojo rySio surinkimo apklausy ar pokalbiy pagrindu, siekiant tinkamai

identifikuoti ugdymosi poreikius bei esmines ugdymo problemas.

ISankstinis lyderiy ugdymas. Organizacijoje buity galima koncentruotis i iSankstinj ,,ijpédiniy* ar
»pasekéjy rengima pozicijoms, kuriose lyderystés kompetencija yra bitina. Tokiu budu
besiugdantieji turéty pakankamai laiko jgyti lyderystés Ziniy ir jgtidZiy, o organizacijoje atsirasty

kompetentingy ateities lyderiy rezervas.

Individualios ugdymo prieigos taikymas. Organizacijose galéty biiti taikomi jvairls lyderystés
ugdymo metodai — elektroniniai mokymai, mokymy programos, mentorysté¢, ugdomasis
vadovavimas, vadovy susitikimai ar jy deriniai, suteikiant besiugdantiesiems pasirinkimo laisve,

lankstuma bei asmenine ugdymosi atsakomybe.

Lyderystés kultiiros organizacijoje kitrimas ir vystymas. Organizacijose galéty biiti akcentuojamas
tapimas lyderiu per savegs ugdyma, pazinima, galimybe kelti klausimus bei iniciuoti atsakymy ir
problemy sprendimo biidy paieska. D¢l Sios priezasties organizacijoms svarbu sudaryti salygas
prisiimti atsakomybe uz sprendimus, veikti savo nuoziiira, siekti griztamojo rySio bei mokytis

lyderystés tiek i§ savo klaidy, tiek ir i§ teisingy sprendimy.

Sklandzios ugdymo komunikacijos uztikrinimas. Organizacijoje bty galima koncentruotis |
intensyvig ir centralizuota ugdymo komunikacija, apimancia visas ugdymo Salis — tiek vadovus, tiek
ir zmogiskyjy istekliy specialistus, jy bendradarbiavimg ir dalijimasi informacija, siekiant uztikrinti
bendra ugdymo proceso suvokimg ir atsiskaityma uz ugdymo rezultatus.

Atsakomybés uz ugdymg organizacijoje priskyrimas. Organizacijose galéty buti jvardinta viena uz
lyderystés kompetencijos ugdyma atsakinga Salis — vadovai ar zmogiskyjy istekliy specialistai,
besiriipinantys ugdymo organizavimu ir koordinavimu, siekiant, jog ugdymo procesas vykty

sklandziai, o jo rezultatai atitikty organizacijos liikescCius ir standartus.
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ANOTACIJA

Kupsys, M. Y kartos lyderystés kompetencijos ugdymas organizacijoje / Lyderystés ir pokyciy
vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. R. Daciulyté. — Vilnius: Mykolo Romerio

Universitetas, VieSojo valdymo fakultetas, 2019.

Magistro baigiamajame darbe analizuojamas Y kartos lyderystés kompetencijos ugdymas
organizacijoje. Pirmojoje darbo dalyje apzvelgiama Y kartos vieta karty kaitos kontekste, esminés Sios
kartos charakteristikos ir jy raiskos skirtumai bei panaSumai, lyginant su kitomis kartomis. Antrojoje
darbo dalyje apibréziama lyderystés fenomeno samprata, apzvelgiamas Y kartos pozitiris  lyderystg bei
Sios kartos atstovy lyderystés kompetencijos ugdymo organizacijoje niuansai. Tre¢iojoje darbo dalyje
pateikiama iSsami tyrimo metodologija, skirta istirti ir jvertinti lyderystés kompetencijos ugdymo patirtj
tyrimo dalyviy organizacijose. Galiausiai, ketvirtojoje Sio magistro baigiamojo darbo dalyje
apibendrinami atlikto kokybinio tyrimo rezultatai, apibiidinant Y kartg tyrimo dalyviy organizacijose,
organizacijy pozitri 1 lyderystg, taikomus lyderystés kompetencijos ugdymo metodus, ugdymo

problematikg ir s¢kmés veiksnius.

Pagrindiniai ZodzZiai: Y karta, lyderyste, lyderystés kompetencijos ugdymas.
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ABSTRACT

Kupsys, M. Generation Y's Leadership Competency Development Within an Organization / Final
thesis of Master’s Degree of Leadership and Change Management. Supervisor assoc. prof. dr. R.

Daciulyté. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Public Governance, 2019.

The final Master’s thesis analyzes Generation Y’s leadership competency development within an
organization. The first part of the thesis reviews the place of Generation Y in the context of generational
change, the essential characteristics of this generation as well as their differences and similarities in
terms of expression comparing to other generations. The second part of the thesis defines the concept of
leadership phenomenon, reviews the Generation Y’s approach towards leadership and the nuances of
this generation’s leadership competency development within an organization. The third part of this thesis
provides a comprehensive research methodology meant to investigate and evaluate the experience of
leadership competency development within the research participant’s organizations. Lastly, the fourth
part of the thesis summarizes the results of the qualitative research, describing Generation Y in the
context of research participants’ organizations as well as these organizations’ attitudes towards
leadership, applied leadership competency development methods and related leadership education issues

and success factors.

Key words: Generation Y, leadership, leadership competency development.
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SANTRAUKA

Kupsys, M. Y kartos lyderystés kompetencijos ugdymas organizacijoje / Lyderystés ir pokyciy
vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. R. Daciulyté. — Vilnius: Mykolo Romerio

Universitetas, VieSojo valdymo fakultetas, 2019.

2016 metais DidZziosios Britanijos verslo, mokesc¢iy, audito konsultacijy paslaugas teikian¢ios
kompanijos Deloitte atlikta apklausa, kurioje dalyvavo 7700 Y kartos atstovy i§ 29 pasaulio valstybiy,
atskleidé tendencija, jog Y kartos atstovai pamazu uzima vis didesn¢ dalj vadovaujamojo darbo pozicijy
organizacijose, taCiau net 63 procentai respondenty nurodé¢, jog ju lyderystés kompetencija néra
pakankamai iSugdyta. Respondentai lyderyst¢ jvardijo kaip vieng i§ vertingiausiy profesiniy
kompetencijy, kurios ugdymas organizacijose, jy pozilriu, néra vykdomas tinkamai. Darbo
problema/probleminis klausimas: kaip uztikrinti s¢kmingg Y kartos atstovy lyderystés kompetencijos
ugdyma organizacijoje? Darbo tikslas: pateikti teoriSkai ir empiriSkai pagristas s¢kmingo Y kartos
atstovy lyderystés kompetencijos ugdymo organizacijoje gaires. Darbo metodai: mokslinés literatiiros
Saltiniy analiz¢ ir kokybinis tyrimas, atliekant pusiau struktiiruotg interviu. Darbo uzdaviniai: i$skirti
esmines Y kartos atstovy charakteristikas, likes¢ius organizacijai, pozitrio  lyderyst¢ niuansus, taikant
mokslinés literatiiros Saltiniy analizés metoda; aptarti tyrimo dalyviy — organizacijy vadovy ir
zmogisSkyjy istekliy specialisty poziiirj 1 Y karta, iSskiriamas atstovy charakteristikas, jy raiska, Sios
kartos lukesCius organizacijai ir lyderystei, taikant pusiau struktiiruoto giluminio interviu metoda;
apzvelgti tyrimo dalyviy organizacijy pozitrj j lyderystés kompetencijg ir jos ugdymo patirtj, taikant
pusiau struktiruoto giluminio interviu metoda; nurodyti esminius Y kartos atstovy lyderystés
kompetencijos ugdymo organizacijoje sékmés veiksnius, remiantis atlikta literatiiros Saltiniy analize bei

pusiau struktiiruoto giluminio interviu duomenimis.

Apibendrinus mokslinés literatiiros $altiniy analizés ir kokybinio tyrimo rezultatus, paaiskéjo, jog,
siekiant uztikrinti sekminga Y kartos lyderystés kompetencijos ugdyma organizacijoje, svarbu laikytis
kompleksinio pozitrio  lyderystés ugdyma, tinkamai atliepti ugdymosi poreikius, taikyti individualia
ugdymo prieiga, kurti ir vystyti lyderystés kultiira organizacijoje, pradéti lyderystés ugdyma kuo
jmanoma ankscCiau, priskirti atsakomybe¢ uz lyderystés ugdyma bei uztikrinti sklandzig ugdymo

komunikacija organizacijoje.

Pagrindiniai ZodZziai: Y karta, lyderyste, lyderystés kompetencijos ugdymas.
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SUMMARY

Kupsys, M. Generation Y's Leadership Competency Development Within an Organization / Final
thesis of Master’s Degree of Leadership and Change Management. Supervisor assoc. prof. dr. R.

Daciulyté. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Public Governance, 2019.

In 2016, Deloitte, the UK-based business, tax, and audit consulting firm, conducted a global survey
with 7700 Generation Y representatives from 29 countries worldwide. The survey revealed a tendency
for Generation Y’s representatives to gradually take on more senior management positions within
organizations; however, as many as 63 percent of the respondents indicated that their leadership
competency is not sufficiently developed. Respondents have also identified leadership as one of the most
valuable professional competencies that, in their view, is not being properly developed within their
organizations. The problem/problematic issue of the thesis is how to ensure the successful development
of Generation Y’s leadership competency within an organization. The aim of the thesis: to provide
theoretically and empirically based guidelines for successful Generation Y’s leadership competency
development within an organization. The methods of the thesis: the analysis of the scientific literature
and the qualitative research through semi-structured in-depth interviews. The tasks of the thesis: to
highlight the essential characteristics of the Generation Y, their expectations for organizations, and the
nuances of the approach towards leadership using the scientific literature analysis method; to discuss the
research participants' attitudes towards Generation Y by distinguishing its characteristics, their
expression and generation’s expectations for organization and leadership using the semi-structured in-
depth interview method; to review research participants’ organizations approach towards leadership
competency and its development experience using the semi-structured in-depth interview method; to
identify the key success factors for Generation Y’s leadership competency development within an
organization based on the results of the scientific literature analysis and the semi-structured in-depth

interviews.

The summary of the scientific literature analysis and the qualitative research has shown that in
order to ensure successful Generation Y’s leadership competency development within an organization
the following success factors should be taken into consideration: the importance of applying a holistic
approach towards leadership development, the importance of responding to learning needs as well as
applying individual education access, creating and developing a leadership culture, starting leadership
development as early as possible, assigning the leadership development responsibility, and ensuring

seamless educational communication within an organization.

Key words: Generation Y, leadership, leadership competency development.
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1 PRIEDAS

INTERVIU KLAUSIMYNAS TYRIMO DALYVIAMS (LIETUVIU KALBA)

Bendroji informacija apie mokslinj tyrima

Studentas: Modestas Kupsys

Studento telefono numeris: +37069348232

Studento elektroninis pastas: modestas.kupsys@gmail.com

Baigiamojo darbo tema: Y kartos lyderystés kompetencijos ugdymas organizacijoje

Tyrimo tikslas: Istirti ir jvertinti lyderystés kompetencijos ugdymo patirtj
organizacijose

Baigiamojo darbo vadovas: doc. dr. Riita Daciulyté

Gerbiama(-s) tyrimo dalyvi,

Esu Mykolo Romerio Universiteto magistrantas Modestas Kupgys. Siuo metu raau baigiamajj darbg
tema — Y kartos lyderystés kompetencijos ugdymas organizacijoje”, kurios pagrindu atliekamas
kokybinis prieigos empirinis tyrimas. Tyrimo tikslas — istirti ir jvertinti Y kartos atstovy lyderystés
kompetencijos ugdymo patirtj organizacijose. Sis pusiau struktiiruoto giluminio interviu klausimynas
yra skirtas surinkti informacijai, susijusiai su Y kartos lyderystés kompetencijos ugdymu bei jo specifika
Jisy organizacijoje. Akcentuotina, jog tyrimo rezultatai padés formuoti gaires-pasiiilymus, kaip

organizacijoje galéety biiti vykdomas sékmingas Y kartos atstovy lyderystés kompetencijos ugdymas.

IS anksto dékoju uz Jisy laikg ir pagalba!

Demografiniai ir 1) Kiek Jums mety?
bendrieji klausimai 2) Lytis:

e Vyras

e Moteris

3) Koks Jusy issilavinimas?
4) Kokia Jusy organizacijos veiklos sritis?

5) Kokios Jiisy pareigos organizacijoje?
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Y karta

organizacijoje

6)

7)

8)

Teigiama, jog Y kartos atstovy skaicius globalioje darbo rinkoje
laipsniskai didéja ir 2025 metais sudarys 75 procentus. Kaip tai veikia
organizacijas globaliu mastu, o taip pat ir Jusy organizacija? Kas, Jisy
nuomone, svarbiausia, siekiant pritraukti ir iSlaikyti Y kartos talentus
organizacijoje? Kokia Jusy organizacijos patirtis Siuo klausimu?

Y karta Jiisy organizacijoje. Kokia ji? Kuo $§i karta, Jisy nuomone,
i8siskiria 18 kity karty? Kokius galétuméte jvardinti esminius Sios kartos
atstovy bruozus — charakteristikas?

Atsinaujinant organizacijy kolektyvams, | jas ateina vis jaunesni
darbuotojai — pavyzdziui, Y karta, taip pat keiCianti ir lyderystes
organizacijoje sampratg. Ko, Jisy nuomone, $i karta tikisi i$
organizacijos lyderiy ir jy lyderystés? Kas biidinga Sios kartos atstovy

lyderystés stiliui?

Lyderysté ir jos
kompetencijos
ugdymas

organizacijoje

9)

Lyderysté — i$skirtinai vadovo veiklos sudedamoji dalis ar kiekvienam
organizacijos darbuotojui svarbi kompetencija, biitina sé¢kmingai

veiklai ir karjerai? Kokio pozitirio laikomasi Jisy organizacijoje?

10) Kokios zinios ir jgidziai Jusy organizacijoje laikomi esminiais

s¢kmingam lyderiui ir jo lyderystés raiskai? Kokiy ziniy ir jgiidziy, Jusy
manymu, daZniausiai stokoja jauni lyderiai — pavyzdziui, Y karta?

Kodeél?

11) Apibudinkite lyderystés kompetencijos ugdyma Jiisy organizacijoje.

Kaip jis organizuojamas? Kokie ugdymo metodai yra taikomi? Kokius
galétuméte jvardinti esminius sékmingo lyderystés kompetencijos

ugdymo organizacijoje veiksnius bei galimas problemas?

12) Kas, Jisy nuomone, svarbiausia, ugdant Y kartos atstovus bei jy

lyderystés kompetencija organizacijoje?
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2 PRIEDAS

SUTIKIMAS DALYVAUTI TYRIME (LIETUVIU KALBA)

Vilnius

Sutinku dalyvauti Siame moksliniame tyrime bei patvirtinu, jog esu susipazings (-usi) su $iais

sutikimo objektais:
1. Esu supazindintas (-a) su §io mokslinio tyrimo projektu bei mano dalyvavimo jame tikslu.
2. Siame moksliniame tyrime dalyvauju savarankiskai.
3. Suprantu, jog tyrimo metu turésiu atsakyti j tyr¢jo klausimus.
4. Suprantu, jog turiu teis¢ neatsakyti j bet kurj tyr¢jo klausima.

5. Buvau uztikrintas (-a), jog, naudojant §io mokslinio tyrimo metu gautus duomenis, mano
tapatybé nebus atskleista bei bus i§saugotas mano, kaip tyrimo dalyvio, o tai pat ir mano

atstovaujamos organizacijos konfidencialumas.

6. Esu informuotas (-a), jog siekiant duomeny tikslumo, tyrimo informacija bus jrasin¢jama.
Garso jrasai bus naudojami tik numatyto mokslinio tyrimo tikslais, laikantis Siame sutikime
numatyty konfidencialumo reikalavimy. D¢l garso medZziagos panaudojimo kitokiems tikslams

turés biiti gautas papildomas dalyvio sutikimas.

(Tyré¢jo vardas, pavardé, parasas)
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3 PRIEDAS

INTERVIU KLAUSIMYNAS TYRIMO DALYVIAMS (ANGLU KALBA)

General Information about the Research

Student:

Modestas Kupsys

Phone number:

+37069348232

Email:

modestas.kupsys@gmail.com

Topic of the Master Thesis

Generation Y’s leadership competency development within an

organization

Main Goal of the Research

To research and evaluate leadership competency development

experience within organizations

Professor in Charge of the Thesis:

Ruta Daciulyte, PhD

Dear Participant,

My name is Modestas Kupsys, and I am a M.A student at the Institute of Leadership and Strategic

Management of Mykolas Romeris University. Currently, I am preparing a master’s thesis on the topic —

Generation Y'’s leadership competency development within an organization. As a part of the master’s

thesis preparation, it is mandatory to conduct an academy research in order to explicate the topic from

the empirical perspective. The main goal of this research — to investigate and evaluate Generation Y’s

leadership competency development experience within an organization. In order to meet this goal, the

below interview questionnaire is going to be used to gather information about your organization’s

experience in Generation Y’s leadership competency development.

The results of this research are going to be used as a basis to draft general guidelines/principles which

could be followed to assure a successful execution of Generation Y’s leadership competency

development within an organization.

Thank you for your time and assistance!

Demographic and | 1) What is your age?

General Questions 2) Gender:
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e Male
e Female
3) What is your educational background?
4) What is the functional area of your organization?

5) What is your current role/position with the organization?

Organization and

Generation Y

6) Various sources claim that Generation Y‘s proportion within in the
global job market is gradually growing and in 2025 it is predicted to
reach 75 percent. How does this situation impact organizations on a
global level as well as your organization? What aspects play a key role
in terms of attracting/retaining Generation Y talents to/within

organization? What is your organization’s experience in that regard?

7) Generation Y (millenials) in your organization. What does it look like?
How is Generation Y different from other generations? What main

traits/characteristics of this generation could you name?

8) With the resumption of workforce, younger generations, such as
Generation Y and Z, are joining organizations while older generations,
such as Baby Boomers, are retiring. This generational shift also changes
the whole leadership perception on organization level. What are the
Generation Y’s expectations towards organization’s leaders and their
leadership? How would you describe Generation Y as leaders and their

leadership style?

Leadership
Competency
Development within

an Organization

9) Leadership is an integral part of people managers’ activities, or a
competency important for every employee’s job and career. What is the

approach in your organization?

10) What skills/qualifications does your organization consider as essential
for a leader and his/her leadership? What skills/qualifications do young

leaders, for example, Generation Y (millenials) lack the most? Why?

11) Describe the leadership competency development in your organization.
What does it look like? How is it organized? What teaching/training
methods are being used? What leadership competency development

success factors as well as problems could you name/think of?
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12) What is important for a successful execution of Generation Y’s

(millennials’) leadership competency development?
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4 PRIEDAS

SUTIKIMAS DALYVAUTI TYRIME (ANGLU KALBA)

Vilnius

I am agreeing to the participation in this research and confirming the awareness of the following:

1.

I have had the purpose nature of the research explained to me, and I have had the opportunity

to ask questions about my role in it.

I voluntarily agree to participate in this research.

I understand that my participation includes answering researcher’s questions.
I understand that I have a right not to answer any question.

I understand that in any report on the results of this research my (and my organization’s)

identity will remain anonymous and confidential.

I agree to my interview being audio-recorded. Audio recordings are going to be used only for
the purposes of this research by complying with anonymity/confidentiality requirements
mentioned above. If these records would have to be used for any other purpose than this

research, a separate agreement would be needed.

(Researcher*s first name, last name, signature)
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5 PRIEDAS

TYRIMO DUOMENU PATEIKTIES LENTELE

Pagrindiné | Subtema | Kodas Prasminis vienetas
tema

,, <...> mano nuomone, organizacija keiciasi, turint omenyje, jog jg sudaro
Jjauni zmonés, kuomet kai kurie jy jau uZima skyriaus vadovy pareigas, todél tie

g visi pokyciai tesis ir toliau ir mes jy neisvengsime". TD2-1/1

E, ,» <...> as$ manau, kad Y karta skatina pokycius ir skatina juos j gergjq puse

2 <..>".TD3-12

=y ,, Y kartos atstovai jau kaip ir diktuoja patj organizacijos tempq". TD3-1/3

% . <...> kuo daugiau organizacijoje yra Y kartos atstovy, tuo labiau

s organizacija turi pati keistis, kad pasiekti pelng, nes verslo pagrindinis tikslas —

m

Y karta tyrimo dalyviy organizacijose

Y kartos salygoti pokyciai organizacijoje

1.

pelno siekimas <...>". TD7-1/4

"Y kartos mes turime tikrai nemazai <...> manyciau, jog misy organizacija bus
lankstesné". TD7-1/5

Struktiiriniai
poky¢iai

.» <...>Y kartos buvimas pasijuto <...> struktiriniuose pokyciuose, kuomet
viskas tarsi ,,sudedama j stalc¢iukus “. TD2-1/6

., labai sumazéjo hierarchinés struktiiros reiksSmeé <...>, todél nebéra stiprios
hierarchinés atskirties". TD3-1/7

Technologiniai
poky¢iai

"Organizacijoje jau dabar aiskiai matomi skaitmenizacijos procesai
organizacijose, kuomet vis daugiau uzduociy atliekama, pasitelkiant
technologijas bei internetq". TD5-1/8

., <...> organizacijos yra verciamos ieskoti bei taikyti jvairius technologinius
sprendimus, siekiant dirbti nasiau ar automatizuoti darbq". TDS-1/9

Aplinkos
pokyciai

., <...> organizacijos turés tiesiog keistis ir formuoti tq tokig vidine aplinkq,
kad pritraukti tuos zmones, nes kitaip jie tiesiog neateis <...>". TD1-1/10

,» <...> organizacijose atsiranda daugiau jvairovés darbo aplinkos prasme,
pavyzdziui, nuotolinis darbas<...>". TD5-1/11

. <...> konkurencija tarp organizacijy didéja, nes darosi vis sunkiau prisivilioti
darbo jégos — talenty". TD10-1/12

Kultiiros pokyciai

., <...> tai jiems norisi, jog darbe buty ,,fun " ir tas dalykas atitinkamai veikia
organizacijas, todél jos pradeda keistis, pradeda vis daugiau démesio skirti
kazkokioms isvykoms kaZkur kartu <..>". TDI1-1/13

,, <...> keisis vidiniai motyvavimo dalykai, motyvacijos priemonés<...> darant
iSéjimo i§ organizacijos interviu su zmonémis, pasimato visos priezastys <...>
tai dazniausiai susije darbuotojy motyvavimu, organizacijos kultira ir
vertybémis" TD2-1/14

. <...> faktorius, veikiamas Y kartos atéjimo j organizacijg, vél gi yra susijes su
., minkStaisiais “ jgudziais. Tai yra — jmonés kultira ir pagarba darbuotojui ".
TD2-1/15

» <...> daugéjant Y kartos atstovy darbo rinkoje, organizacijose liks vis maziau
Zmoniy su stipriomis nuostatomis, jmonése atsiras dar daugiau atvirumo <...>
vien dabar paziiréjus j organizacijas nesijaucia skirtumy tarp lyciy, rasiy,
kultary". TD2-1/16

., <...> Siy zmoniy organizacijose bus dar daugiau, tai jnes papildomo $viezio
oro, dél kurio neliks jvairiy skirtumy tarp Zmoniy, nes visos organizacijos turés
tam tikrg tarptautiskumg savo viduje". TD2-1/17

. <...>Y karta ateina j organizacijas ir tai yra zmonés, kurie pasaulietiskesni,
atviresni patirtimi, lankstesni, mate daugiau praktiky ir norintys tas praktikas
taikyti organizacijoje”. TD4-1/18

,, Organizacijos vis labiau orientuojasi j tam tikro aukstesnio tikslo nei pelnas
ar pinigai siekiamybe kaip esming verslo varomgjq jégq". TD5-1/19
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MV —

2. Y kartos lukesciai organizacijai: i$$ukiai ir organizacijy patirtis

., Y karta Siai dienai labai daug galvoja bei analizuoja esamq situacijg,

§ susijusia su tuo, kq konkreti organizacija jiems gali pasiulyti". TD8-2/1
>
g
8 ., Y karta labiau iesko galimybiy". TD7-2/2
@ ,,Jiems taip pat labai svarbu yra suprasti <...> kokios yra tolimesnio jy
go augimo galimybés organizacijoje". TD3-2/3
=]
< ,,Sttlomos karjeros ir augimo galimybés". TD§-2/4
. <...> pradéjau pati biiti veikiama Y kartos, beje, todél as dabar pati
asmeniskai vertinu, kai yra balansas tarp darbo ir asmeninio gyvenimo". TDI-
2/5
.» <...> dar siai kartai svarbus ir atlyginimo klausimas". TD2-2/6
., Vykstant kovai tarp organizacijy, kiekviena jy siitlo tam tikras papildomas
naudas darbuotojams". TD5-2/7
. <...> sudaryti sqlygas zmogui jaustis gerai, kad jaustysi patogiai — kaip
" namuose". TD7-2/8
b:g ,» <...> paprasti momentai: maitinimas, sportas, sveikatos draudimas, lankscios
£ darbo sqlygos, darbas is namy ar kitos vietos <...>". TD7-2/9
_g ., Y kartos norai yra akivaizdis: darbo grafiko lankstumas, mobilumas, darbas,
8 teikiantis dziaugsmg, prasme". TD8-2/10
., <...> atlyginimas Sioje situacijoje yra vienas svaresniy faktoriy". TD8-2/11
,, <...> pasiderinti laisvesnj ir lankstesnj darbo grafikg <...>". TDI10-2/12
,» <...> kasdienybé organizacijose, susijusi bitent su Y karta ir jy poreikiais.
Tai yra esminiai dalykai — maitinimas, Zaidimai, poilsio kambariai, sporto
salés". TD10-2/13
.» <...> specifiné aplinka organizacijoje bei jo sukiirimas tam, kad Zmonés
galéty jaustis laisvai"”. TD10-2/14
., Kitas dalykas — nuopelny pripazinimas, kuris turéty biti nuolatinis. Tai negali
bati tik mety pabaigoje, kai mes apdovanojame tik keletq Zmoniy". TD1-2/15
., <...> Y kartos atstovai mégsta biiti pripazinti kuo greiciau — cia ir dabar".
TDI1-2/16
,»<...> jei yra atvirumas, skaidrumas tai zmones tave ,,seka“, eis su tavimi,
nepaisant to, kad tu neturi visy ty norimy dalyky". TD1-2/17
,, <...> nori socializuotis darbe, ko anksciau nebuvo." TD1-2/18
., <...> norisi daugiau ,,fun* turéti darbe ir kad darbas nebiity tik rimtas
posédis, bet taip kazkaip eity per Zaidimus". TD1-2/19
., <...> jog organizacijoje nebiity hierarchijos, kad buty pagarba". TD2-2/20
o ,» <...> kad organizacijoje biity atlyginama, padékojama, paskatinama". TD2-
3 2/21
E "Y kartai nemaziau svarbus ir organizacijos tikslas, vizija bei ateities tikslai".

TD5-2/22

,,Su jais labiau viskas veikia partnerystés metodu, kuomet organizacija yra
kaip sqjungininkas <...>. TD7-2/23

"Y kartos atstovus prisijungti prie konkrecios organizacijos skatina jos
kultira". TD9-2/24

Y karta taip pat klausia ir apie organizacijos vertybes bei jvairove <...>
skirtingy nuomoniy priemimq". TD9-2/25

., <...> ateiti j darbg apsirengus ne taip oficialiai, nes kiekvienas suvarzymas Y
kartai is esmés nepatinka". TD10-2/26
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Ugdymas

., <...> organizacijos tiesiog turés daugiau démesio skirti kazkokiy
kompetencijy vystymui <...> ". TD1-2/27

. <...> iesko organizacijy, kurios turi ugdymo planus bei programas". TD6-
2/28

. <...> reikia gyvy konsultacijy, koucingo, mentorysteés". TD6-2/29

Vadovas

,,Dar svarbiau yra organizacijos vadovai ir kokie jie. Esminis klausimas, kiek
konkretus vadovas yra lyderis, o kiek bosas?". TD2-2/30

. <...> Y kartai biisimas vadovas yra svarbi prisijungimo prie organizacijos
sqlyga <...> nori is karto susipazinti su samdq organizuojanciu vadovu,
siekiant ji geriau pazinti". TD9-2/31

. <...> kai organizacijoje egzistuoja galimybé su vadovu kalbéti ne tik
Sformaliai <...>". TDI10-2/32

. <...>didzigjq dalimi to, kaip darbuotojas jauciasi organizacijoje, ar jaucia
pripazinimg, ugdymgq, priklauso nuo vadovo". TD10-2/33

Organizacijy I$stkiai

. <...> as pati turiu jiems kazkq pasiulyti <...> organizacijoje Siuo klausimu
néra daroma daug". TD6-2/34

,» <...> nelabai turime kq pasiulyti kartai, kuri nori visko. Buna atvejy, kuomet
supranti, jog zmogus zymiai daugiau gavo pries tai buvusioje darbovietéje nei
pas mus". TD6-2/35

., <...>yra klausimas: ar is tiesy <...> Y kartos darbuotojui sudaromas jspidis,
kokia yra jo svarba organizacijai?". TD7-2/36

., Ar organizacijoje yra tokiy lyderiy, kurie atliepty sios kartos litkescius? As tuo
abejociau". TD7-2/37

,» <...> jog ne tiek svarbu juos pritraukti, bet sudominti, kad Zzmogui biity jdomu
<...> kaip sudominti Y kartq, kad ji noréty prisideti prie verslo ir pelno
siekimo?". TD7-2/38

., Deklaruojama, jog siekiant pritraukti Y kartq yra daroma daug. Ar tai yra
efektyvu? Tikrai negaliu atsakyti". TD7-2/39

. <...> tikrai ne visos organizacijos yra pasiruosusios sios kartos atéjimui”.
TDS-2/40

. <...> zmogiskyjy istekliy skyriai daznai buna senamadiski arba kol kas
nepasiruose priimti visiskai kitokios kartos atstovus bei suteikti tai, ko Y karta
iesko ir nori". TD8-2/41

,,organizacijos konkuruoja, sillydamos geresne darbo aplinkq, naudas". TDS-
2/42

., <...> organizacijos, kurios uzsispyrusiai nenori suvokti ir suprasti kokia yra Y
karta bei kaip su ja dirbti, gali turéti nepaprastai dideliy sunkumy <...>
konkurencija tarp organizacijy tik didés". TD10-2/43

Organizacijy taikomos praktikos

. <...> tinkamai atliepti darbuotojo likescius, kad jis tiesiog noréty biti
organizacijoje". TD7-2/44

., <...> svarbu akcentuoti jy atliekamo darbo prasme, kuriamgq pridéting verte
tam, kad Y karta suprasty savo svarbq bei gebéty galvoti apie ateities zZingsnius
organizacijoje". TD8-2/45

. <...> misy organizacija labiau orientuojasi j organizacijos kultirq, siekiant
sukurti priklausomumo, jsitraukimo jausmq". TD8-2/46

,»Darbuotojui svarbu jausti, jog jis yra svarbus ir vertingas savo organizacijai”.
TDS8-2/47

,» <...> organizacija stengiasi Siek tiek pagerinti darbuotojui suteikiamy naudy
paketq. Pavyzdziui, papildomos motinystés atostogos, investavimas j darbuotojy
issilavinimq". TD8-2/48
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., <...> organizacija, siekdama pritraukti Y kartq, investuoja j kultiirg,
organizuoja ir atviry dury renginius bei aktyviai veikiama ir socialiniuose
tinkluose, kuriant patrauklaus darbdavio jvaizdj". TD9-2/49

., <...> tiek darbo skelbimuose, tiek ir samdos pokalbiy metu yra pabréziama
organizacijos kultira <...> kalbama apie darbuotojy jtraukimgq j socialines
veiklas, organizacijos teikiamas naudas ir t.t". TD9-2/50

. <...> bandoma jsiklausyti j zmoniy nuomones. Bandoma suzinoti, ko Zmonéms
tritksta, ko jie dar noréty, kas paskatinty, kas pagerinty darbo sglygas ir
panasiai”. TD1-2/51

. <...> atsargiai elgtis su pazadais, kq as pastebéjau jmonés pradéjo atsargiau
daryti <...>". TDI1-2/52

,»<...> balansas islaikyti, kq mes kaip organizacija galime duoti, kq jie nori
gauti, kad buty visi laimingi — dabartinés jmonés cia fokusuojasi daugiausia”.
TDI1-2/53

3. Y kartos charakteristikos

Akcentuojantys
skaidruma

,,Jiems labai svarbus skaidrumas". TD1-3/1

., <...> kai tu esi su jais atviras ir skaidrus, tu gali sulaukti didelio jy palaikymo
<..>".TDI-3/2

g" . <...> Y kartos atstovai yra gana ambicingi <...>". TD2-3/3

Q

2

g ., Y karta — tai ambicijos". TD6-3/4

L

% . <...> geba prisiimti atsakomybe <...> ". TD4-3/5

<

" ., <...> orientacijg j mokymasi bei naujas patirtis <...>". TD5-3/6

‘g ., Y karta labiau tiki tobulinimusi ir augimu konkrecioje srityje". TD6-3/7

Eo ,,Jie taip pat yra nuolat besiugdantys". TD7-3/8

E ., Y karta yra linkusi j <...> augimgq, ugdymasi bei tobuléjimg <...>". TD8-3/9
. <...> zingeidi karta, norinti visko ismokti. ". TD9-3/10

2

§ . <...> jie yra ir labai chaotiski". TD3-3/11

@

" ., <...> Y kartos darbo nasumas yra Zymiai didesnis palyginti su pries tai

= buvusiomis kartomis". TD5-3/12

)

E ,» <...> matau labai daug Y kartos atstovy, kurie daug ir sunkiai dirba". TD10-
3/13
.» <...> nebijo siulyti pakeitimy tokiais klausimais, kuriais mano karta buty per

" daug konservatyvi ripintis <...> tai galima pavadinti drgsa*. TD1-3/14

'Z,N ,,Jie is esmés yra labai drgsiis . TD3-3/15

A "Drgsa rizikuoti ir drgsa daryti". TD4-3/16
,,Jie neturi baimiy, bet turi labai daug noro viskq keisti". TD6-3/17
,, Y kartos atstovai yra linke biti drgsesni <...>". TD10-3/18

el

“5h ., <...> labai energingi zmonés, kuriy buvimas jauciam tikrai stipriai <...>".

g TD5-3/19

23]

126



Ieskantys
galimybiy ir
alternatyvy

., <...> jie bandys ieskoti ir rasti sau tinkamy alternatyvy". TD1-3/20

., Y karta sugeba perziuréti turimas alternatyvas ir istikus nesékmei jomis
pasinaudoti". TD1-3/21

Y kartos atstovai yra linke <...> ieSkoti naujy galimybiy". TD10-3/22

" _‘g » <...> Y karta yra atsargi bei nuolat galvojanti, ar jy atliekamas darbas turi
E* 2 S| aiSkiq prasme, poveikj bei pridéting verte". TD5-3/23
72
S g
)% > £ | Y kartai taip svarbu Zinoti, kodél konkretus darbas ar uzduotis turi biiti
- g daroma - kokia yra viso to prasmeé?". TD10-3/24
,, <...> yra labai imlis, nes geba lengvai ir noriai priimti informacijg “.TD3-
3
: 3/25
= oY karta — tai <...> imlumas <...>". TD6-3/26
. <...> Y karta yra asmenybés, nes jie uzaugo kaip asmenybés <...>". TD1-
H 3/27
.«2 _ﬂg ,,Jie mato save kaip individg, kuris néra toks kaip visi kiti, jy Sitkis — ,,as esu
§ 2 | as“. TDI-3/28
]
'E £ |, <..> Sios kartos kaip individualisty auginimu <...>*. TDI-3/29
:.5 <
=i
- ,, Pirmiausia, tai individualistai*. TD2-3/30
|§ ., <...> iniciatyvumas <...> ". TD4-3/31
2
S
E ., Y karta aktyviau imasi jgyvendinti pokycius ir juos inicijuoja <...> ". TD4-
= 3/32
. ,, Tai ganétinai jnoringa karta <...>". TD9-3/33
an
g
g ,» <...> nori visko, nori gerai, nori daug". TD3-3/34
g
. <...> kartais tiesiog patinka pasiskysti ir reikalauti". TD3-3/35
.=
g7
S S
C=
2 'g » <...> Ykarta yra linkusi <...> laikytis darbo ir poilsio balanso ". TD5-3/36
Sz
=3
.g e,
o

ISmanantys
technologijas

. <...> Y karta akcentuoja technologijy taikymq kasdienéje veikloje <...>".
TD5-3/37

. <...> pvardinciau Y kartos ir technologijy santykj, kuris yra labai stiprus
<..>".TD8-3/38

,,Jie uzaugo technologijy pasaulyje". TD10-3/39

., Karjeristai. Uzsispyre karjeristai, turintys aiskius laiptukus, kuriais nori

g | lipti<..>". TD6-3/40

i ., Y karta keliauja per organizacijas <...>". TD7-3/41

Q ., Kitas svarbus dalykas — nuolatinis Y kartos atstovy karjeros galimybiy
ieskojimas". TD8-3/42

2

g .

g ,, Siai kartai, be abejo, labai svarbus komandiskumas <...>". TD2-3/43

Q

M
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Konkurencingi

,,konkurencija tarp Y kartos atstovy irgi yra jauciama <...>*. TD2-3/44

. <...> be proto kurybiski zmonés <...>". TD7-3/45

Kirybiski

., Y kartos atstovai turi gery idéjy ir jas skleidzia <...>". TD9-3/46

., prisitaiko ir adaptuojasi". TD3-3/47

., <...> lankstumas <...> ". TD4-3/48

., Si karta yra dinamiska <...>". TD5-3/49

Lankstus

., Jie turi lankstumg <...>". TD6-3/50

., Y karta — tai <...> lankstumas ". TD6-3/51

Lojalas

., <...> jie tampa lojalis <...>". TD1-3/52

,,Jie neturi kantrybés <...> ir nenori tos kantrybés jgyti". TD1-3/53

., Y karta nori visko labai daug, labai greitai”. TD9-3/54

Nekantrts

,,kodél si karta nori visko ¢ia, dabar ir greitai”. TD10-3/55

Nepastoviis

., <...> stokoja tam tikro stabilumo, nes yra Siek tiek nepastoviis, nenuspéjami
<..>".TD5-3/56

., <...> akivaizdziai matosi Sios kartos atstovy nenoras taikyti esama padétimi,
esama situacija". TD1-3/57

,, <...> ne visada sutinka su kuo, kas buvo nuspresta <...> jie prieSinasi status
quo <..>". TDI-3/58

,» <...> netyli, jeigu jy netenkina esama situacija <...>". TD4-3/59

padétimi

. Y karta, mano galva, issiskiria <...> nusistovéjusiy taisykliy nepaisymu <...>
Jie yra linke daug kq daryti priesingai ". TD9-3/60

,, Y karta mus moko iseiti is standartinio mgstymo ir kelti issikj
nusistovejusioms paziiroms ir praktikoms". TD10-3/61

Nezinantys | Nesitaikstantys su esama
ko nori

., <...> nezino, ko jie nori bei ko jiems reikia". TD3-3/62

. Y karta — tai <...> naujovés". TD6-3/63

Novatoriski

. Y kartai <...> reikia naujy idéjy ir inovacijy". TD9-3/64

Orientuoti |
tiksla

. <...> tai yra karta, su kuria yra lengviausia pasiekti tiksly <...>". TD7-3/65

Pasitikintys
savimi

., Pasitaiko ir tam tikro perdéto pasitikéjimo savimi atvejy". TD9-3/66

rySio

Siekiantys
griZztamojo

. <...> kalbant apie Y kartos charakteristikas, paminéciau vieng svarby
aspektq, kuris néra budingas ankstesnéms kartoms — tai griztamojo rysio
poreikis". TDS-3/67
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Vertinantys
lygybe

. <...> su Sia karta turi biti kalbama kaip lygus su lygiu". TD1-3/68

"svarbu kalbéti kaip su Y kartos atstovu kaip su paprastu Zmogumi ar kolega".
TD10-3/69

o
< Ve v . PRI .. . Ve . ‘

2 E |, <..> Sie Zmonés tikisi individualaus pripaZinimo <...>*. TD2-3/70
S35

o

BAE |- Y karta nori pripazinimo . TD2-3/71

2 o

£5

<

S 2 |, <..> kiekvienas jy Zino savo verte". TDI-3/72

S =

5 3

)

Toleruojantys
neapibréztuma

., <...> neblogai toleruoja neapibréztumg <...> ". TD4-3/73

ISsakantys savo
nuomong

,, Y karta dar labai mégsta pasisakyti, iSsakyti savo nuomong <...>". TD1-3/74

,» <...> iSsakys savo nuomone garsiai, gal ir neigiama ta nuomoné bus <...>".
TDI1-3/75

,, Y karta netyli, jei nebijo sakyti, kas jiems nepatinka . TD2-3/76

., Nebijo issakyti savo nuomong “. TD3-3/77

,, <...> nebijo priestarauti vadovams, kuomet nesutinka su kazkuo “. TD3-3/78

., Y karta reiskia savo nuomone bei argumentuoja, kodél vienas ar kitas
sprendimas nebity tinkamas <...>". TD9-3/79

Vertinantys laisve
Vertinantys laisve

., Y karta yra laisvesni bei vertinantys laisve <...> ". TD4-3/80

,, <...> j darbgq 5i karta eina dévédama dzinsus, marskinélius ir sportinius
batelius <...> tai pasako labai daug apie paciq Y kartq, susijusiq su tam tikru
laisvés poreikiu". TD5-3/81

4.Y kartos lukesciai organizacijy lyderiams ir jy lyderystei

., <...> viskas turi vykti deryby, diskusijy pagrindu <...>". TD2-4/1

2]
<
g . <...> tikisi biti isgirsti <...> tiksi, kad organizacijos lyderiams bus svarbu,
g2 kq jie mato, kq jie kalba <...> kad sprendimy priemimas vyks tariantis su jais,
E o jy balsas bus reiksmingas.". TD4-4/2
Qo
QE, ., <...> derinti skirtingus poZiirius ir nuomones bei dirbti kartu, o taip pat ir
A mokytis vienam is kito". TD5-4/3

z 2

?, % ., Y karta nori ypatingo vadovo, kuris realiai turéty viskq: <...> biity

g ‘TE) empatiskas, turéty stipry emocinj intelektq". TD7-4/4

Q.=

2 é ., <...> griztamojo rysio teikimas, kas irgi yra labai svarbu.". TD2-4/5

£ 2

X, ‘&5) . <...> organizacijy lyderiams ypac svarbu sekti Sig kartq bei suteikti

5 ;g griztamgjj rysj ". TD8-4/6
3 . <...> svarbu sudaromos galimybés veikti, kq galima siekti su noru turéti
é laisves ribas <...>". TD4-4/7
= »<...> dauguma siy lyderystés aspekty yra susijg su zmoniy jgalinimu, kas,
20 mano galva yra labai svarbu geram lyderiui" . TD5-4/8
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»<...> sakyciau, jog jie tikisi laisvés <...> Y kartai reikia duoti laisve, jgalinti,
kad jie patys augty.<...>". TD6-4/9

Individualus
santykis

., Y karta nori biti pastebéti kaip asmenybés, todél, kai tu kaip vadovas tai
pripazjsti, individualiai isryskini, jie atsiskleidzia is geriausiy pusiy". TD1-4/10

<...> tikisi neformalaus, individualus santykio su vadovu". TD10-4/11

Komandinis darbas

., Tai ypac svarbu, kuomet yra organizuojamas komandinis darbas". TD5-4/12

Komunikacijos jguidziai

., Visa informacija, kuriq jie gauna yra svarbi. Jie nori kuo daugiau zinoti,
suprasti <...>". TD3-4/13

., <...> vadovui svarbu su kiekvienu jy ,, atitaikyti“* tam tikrq komunikacijos
stiliy <...> kalbantis ,,akis j akj " susitikimy metu, vadovas Sneka su kiekvienu
is komandos nariy skirtingai". TD2-4/14

,, Y karta nori ypatingo vadovo, kuris realiai turéty viskq: <...> gerus
komunikacijos jgudzius <...> TD7-4/15

<...> tikisi ir sqzZiningy, greity atsakymy j klausimus, atvirumo, priezasciy
paaiskinimo". TD10-4/16

<...> Siai kartai reikia daugiau komunikacijos, aiskumo bei atviro pokalbio".
TD10-4/17

Lyderystés kompetencija

., Y karta nori, jog su jais bity Snekama kaip su lygiais. Y karta tikrai nepriims
vadovo, kuris pozicijonuos save auksciau jy <...> bendraujama turéty biiti ne
kaip su pavaldiniais, bet kaip su kolegomis". TD1-4/18

,, <...> jie nori lyderio, o ne boso ar vadovo <...> negali pakesti diktatiiros,
aiskaus isryskinimo, jog as esu vadovas, o tu tik pavaldinys". TD2-4/19

. <...> jie tikisi, jog lyderis Zinos, kur organizacija eina ir gebés parodyti savo
komandai, kur jie savo ruoztu taip pat turi nueiti, o viso to kelio metu lyderis
bus Salia". TD3-4/20

»<...> tikimasi aktyvaus lyderio jsitraukimo ir dalyvavimo procesuose". TD3-
4/21

,,» Kalbant apie lyderystés stiliy, mano nuomone, jis turéty biti jgalinantis nei
vadovaujantis ar gristas nurodymais <...> tai traukia Y kartq, ir biitent to Si
karta iesko bei tikisi ". TD5-4/22

,,svarbu, jog zmonés bity vedami link uzsibrézto tikslo, sulaukty pagalbos is
lyderio". TD5-4/23

,»<...> dirbdama su Y kartos atstovais as$ turiu biti labai lanksti, nes keciasi
zmoniy litkesciai, o as kaip komandos lyderé turiu prisitaikyti <...>". TD6-4/24

,, Taip pat turéti vadovg, kuris buty pavyzdys. Tai turéty biiti toks Zmogus, kurj
Jie galéty sekti arba matyti, kq biity galima is to zmogaus iSmokti, pasisemti".
TD7-4/25

., Jiems svarbu suprasti, kodél su tuo Zmogumi jiems reikéty eiti j kalng bei ar
pasieks su juo pasiekti virsuneg?". TD7-4/26

., Y kartai reikia lyderiy, kurie biity Salia jy bei turéty stiprius lyderystés, o ne
vadovavimo jgudzius". TD8-4/27

., Y nenori vadovo, kuris yra vadovas ,, ant popieriaus ** arba ,, lenteléje “, dél ko
Jie turéty aklai vykdyti gautus nurodymus ". TD10-4/28

Motyvavimas

., <...> jiems to reikia, todél tada kaip vadovas pradedi ieskoti to biido kaip
paskatinti, kaip dazniau gerq Zodj pasakyti <...>". TD1-4/29
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Ugdymas

. <...> vadovas turi padéti jiems ieskoti jy kelio, koucinti, siekiant paskatinti
kazkq isbandyti <...>". TD6-4/30

. <...> lyderis turi padéti tam zmogui atskleisti jo stiprigsias puses ir ji
nukreipti <...> ateina j organizacijq jauni zmonés <...> jiems, savo ruoztu,
reikia viskq paaiskinti, kur jie gali gauti ir kaip tai padaryti.”". TD6-4/31

., <...> organizacijy lyderiams ypac svarbu suteikti <...> pagalbq ir
palaikymg, siekiant padéti Siai kartai augti ir tobuléti". TDS8-4/32

., Y kartai yra svarbu is vadovy, lyderiy perimti Zinias, bet tas perimtas Zinias
atitinkamai modifikuoti bei pateikti visai kitaip". TD9-4/33

<...> jie daznai tikisi is vadovo pagalbos, siekiant susigaudyti Siame
chaotiskame pasirinkimy pasaulyje <...> tikisi, jog pasikalbéje su vadovu <...>
galés pasirinkti tolimesnj karjeros kelig". TD10-4/34

Zinios ir patirtis

v

. <...> néra linke priimti kazko kaip vadovo vien tik dél to, kad zmogus yra
vadovas pagal pareigas organizacijoje. Jie stebés ir noreés, jog jrodytum,
pagristum savo uzimamq vietq veiksmais". TD1-4/35

,,Jeigu Zmogus uzima tiesiog tam tikras pareigas tai nereiskia, jog Y karta tokj
zmogy gerbs automatiskai <...> pagarbq reikia issikovoti ir jrodyti per savo
Zinias, patirtj ir ekspertize konkrecioje srityje". TD10-4/36

., Y kartai svarbu, kad vadovas/lyderis bent jau konkrecioje srityje turéty jgijes
patirties, turéty ziniy". TD1-4/37

. <...> priklauso nuo srities, bet jeigu vadovas neturi patirties, bus sunku".
TD1-4/38

., Y karta is lyderio taip pat tikisi kompetentingumo <...> nori turéti vadovg-
lyderj, kuriuo galima pasitikeéti bei kurio specifinés srities Ziniomis ir
kompetencijomis néra neabejojama’. TD5-4/39

., <...> pats kaip vadovas turi biti gerai , pasikaustes". TD6-4/40

., Y karta nori ypatingo vadovo, kuris realiai turéty viskq: aukstas
kompetencijas <...>". TD7-4/41

,, Organizacijy lyderiai iSmano savo sritis bei, esant poreikiui, geba ,, pasiraitoti
rankoves “* bei padeéti savo komandos nariams. Tai galima laikyti vienu is Y
kartos lukesciy organizacijos lyderiams". TD8-4/42

5.Y kartos lyderystés stilius, jo bruozai ir esminés lyderystés jgudZiy

spragos

Atsakomybés
stoka

. <...> jie daznai abejoja savo sprendimais bei nelabai nori biiti uz juos
atsakingi <...> jie vengia atsakomybés, todél biina situacijy, kuomet jie béga
pagalbos pas zmogiskyjy istekliy skyriaus darbuotojus". TD3-5/1

,, <...> Sios kartos vadovai nenori prisiimti atsakomybés <...>". TD9-5/2

72}
<
g ,, Organizacijoje antrojo lygio ir auksc¢iausiojo lygio vadovai visi priklauso Y
iz kartai <...> matosi chaotiska vadyba, pasireiskianti reagavimu j situacijas c¢ia
2 ir dabar". TD4-5/3
&
. Apskritai ankstesniy karty vadovai yra labiau autoritariski, vadovaujasi
principu ,, kaip pasakiau, taip ir bus*“ <...> Y karta Siuo atveju yra visiskai
kitokia". TD1-5/4
. <...> Sios kartos lyderiai svarbesnius klausimus yra linke iskelti bendrai
é diskusijai <...> tariasi su komanda, Ziiri kaip ji reaguoja, jsiklauso j komandos
2 nariy mintis". TD2-5/5
4 .» <...> Y kartos vadovai nesistengia nurodinéti. Jie stengiasi isgirsti skirtingas
E puses, nes ir jie turi kazkg pasakyti, o darbuotojas taip pat". TD3-5/6
g ,, <...> Sie vadovai bando taikytis prie darbuotojo, ji isgirsti <...>". TD3-5/7
o ., Yra daug diskusijy, noro girdeéti skirtingas idéjas <...> Y kartos vadovai nori

klausytis, tartis bei diskutuoti. Jie nepriima sprendimy vieni, nes nori
diskutuoti". TD4-5/8

,,Jie yra labiau linke j demokratijq bei vadovaujasi nuostata, jog zmonés patys
pasieks savo tiksly". TD7-5/9
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Drasa

»<...> jiems kaip lyderiams budinga drgsa ir rizika <...> drgsiai eina, ima ir
daro, nes turi labai stipry pasitikéjimq savimi bei atvirumgq rizikai <...> tokiose
situacijose arba laimima labai stipriai, arba labai stipriai nudegama". TD4-
5/10

,,Jie eina j priekj ir viskq daro drgsiai <...> kaip vadovai drgsiai eina j Sj
kartais nelengvg vadovo darbq".TD10-5/11

Igalinimas ir laisvé

,,Jie tikrai duoda mums daug laisvés. Jeigu tu dirbi komandoje bei neturi tam
tikry ypatingai sunkiy uzduociy, problemy, sprendimy, tuomet tau yra
suteikiama visiska laisve veikti <...>". TD2-5/12

., Y kartos vadovy pliusas, kuomet jie stengiasi jgalinti savo komandas, siekiant
iSgauti naujy idéjy, kad pati organizacija keistysi ir tapty inovatyvesné". TD9-
5/13

., Y karta kaip vadovai leidZia zmonéms patiems augti ir néra tokie
konstruktyviis <...> Y kartos toks poziiris, kad Zmones reikia paleisti ir leisti
augti patiems". TD6-5/14

»<...> kartais laisvés yra per daug <...> zmonés yra per daug paleidziami, o
Jiems tritksta pavyzdzio <...> per didélé laisvé kartais yra nelabai teigiamas
dalykas". TD6-5/15

., Kaip vadovai Y kartos atstovai maziau planuoja bei maziau kontroliuoja savo
komandos narius". TD7-5/16

,»<...> tam tikrame lygyje toks laisvés suteikimas veikia <...> jei kalbétume
apie zemesniyjy grandziy vadovus — komandy vadovus, kuomet reikia dirbti su
uzsibrézty rezultaty pasiekimu, tada viskas tampa pakankamai sudétinga ".
1D7-5/17

., Kuomet imi Y kartos vadovus mokyti, jie daznai supyksta, nes reikia laikytis
tam tikry taisykliy ir procediiry". TD9-5/18

,,Jie tavimi pasitiki ir ,, jSoka * tik tada, kai reikalingas riziky valdymas <...>
tas savarankiskumo, laisvés suteikimas yra labai svarbus aspektas, nes tai
parodo pasitikéjimg". TD2-5/19

., Y kartos vadovams kaip lyderiams bidingas nepakantumas biurokratijai,
riboms, taisykléms, todél jie siekia tai kuo labiau sumazinti <...>". TD4-5/20

., Paminétina, jog Y kartos vadovai yra labai imlis, greitai besimokantys <...>
" TD3-5/21

Individualizmas | Imlumas

., Kai Y karta taps auksciausio lygio vadovais <...> individualizmas bus
taikomas vis daugiau ir daugiau bendrame darbo pobudyje, kas teigiamai
atsilieps darbuotojy motyvavimui <...>". TD1-5/22

Iniciatyvumas

., Sakyciau, jog Sios kartos lyderiai taip pat yra labai iniciatyvis". TD5-5/23

Komandiskumas

., Tai néra zmonés, ziarintys j komandg kaip § pavaldinius, nes jie eina kartu su
komanda bei yra su jos nariais". TD5-5/24

Komunikabilumas

. <...> jie moka kalbéti, moka argumentuoti, moka jtikinti". TD1-5/25

,,Jie geba jsiklausyti, moka kalbéti, mégsta demesj, jo nebijo". TD1-5/26
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., Sie vadovai stengiasi viskg kontroliuoti iki smulkmeny, nes nori Zinoti viskq ir
iki detaliy <...> Y karta kontroliuoja viskq ir visada <...>". TD4-5/27

Kirybiskumas | Kontrolé

., Sios kartos atstovai yra geri vadovai ir lyderiai, nes jie viskq kuria patys”.
TD6-5/28

Neformalus bendravimas

. <...> Sie lyderiai nuo pradziy stengiasi zmogy prisijaukinti, kreipdamiesi
. tu”, draugisku priéjimu, Siltesniu bendravimu, kad Zmogy patraukti j savo
puse". TD2-5/29

., Pasitaiko atvejy, kuomet Y kartos vadovai perzengia ribq tarp vadovo ir
darbuotojo ir tampa draugais <...> tada prasideda tam tikri asmeniskumai
<...> ir buina labai sudétinga priimti atitinkamus sprendimus". TD3-5/30

., Y karta kaip auksciausio lygio vadovai néra uzsidare savo kabinetuose, bet
dazniausiai sédi bendrose erdvése kartu su visais <...> Y kartos vadovai nori
biiti draugai, nori biti savi ir gerai sutarti su organizacijos kolektyvu". TD4-
5/31

., <...>vadovas yra lyg ir vadovas, bet kartu ir draugas, siekiantis su visais
palaikyti gerus rysius ir santykius <...> puiku, jeigu viskas klojasi gerai,
taciau tokiose situacijose daznai atsiranda asmeniskumy nivansai ". TD4-5/32

., <...> Y kartos lyderiai yra labai socialits bei siekiantys uzmegzti neformaly
santykj su savo komanda ir jos nariais. TD5-5/33

,»Su Y kartos vadovais darbuotojai yra pakankamai atviri, bendrauja laisvai,
sako kaip yra". TD9-5/34

Nekantrumas

., Y kartai Siek tiek biudingas nekantrumas, kuris pereina ir j jy lyderystés stiliy".
TD1-5/35

., <...> kaip vadovai Y karta neturi tiek kantrybés palyginti su vyresnémis
kartomis <...> kalbu apie Zmones, vyresnes kartos atstovus, kurie néra tokie
greiti ir imliis informacijai kaip Y karta". TD10-5/36

Pasitikéjimas

savimi

,» <...> daznai isryskéja ir perdétas pasitikéjimas savimi, kuomet Y kartos
vadovas ima jrodinéti savo tiesq bei neigiamai komentuoti kity Zmoniy darbq".
TD9-5/36

.» <...> savarankiskai prisiimantys atsakomybes ir sprendimus <...>". TD3-
5/37

SavininkiSkumas | SavarankiSkumas

,,Jiems biidingas savininkiskumo jausmas, kuomet jie ima ir daro". TD3-5/38

StruktariSkumas

,, <...> Sios kartos vadovai tau gali padéti atsistoti j rémus. Jie gali suteikti tau
savaités plang, kad tu pats zinotum ir galétum pasiekti savo uzsibréztus tikslus".
TD2-5/39
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Administracinio ir

darbo su Zmonémis

balansas

., <...> neranda balanso tarp darbo su Zzmonémis ir techninio darbo <...>
kiekvienas vadovas turi tam tikrq dalj techniniy-administraciniy uzduociy, o
taip pat ir zmogiskqjq dalj, kuomet yra dirbama su komandos zmonémis <...>".
TD3-5/40

Emocinis intelektas

,»<...> nevisada geba komunikuoti <...> egzistuoja tam tikros su vadovy
darbu susijusios situacijos, kuriose reikalinga taktiska ir apgalvota
komunikacija <...> tai galéty buti griztamojo rysio teikimas, sudétingi
pokalbiai su komandos nariais". TD5-5/41

., <...> matant jaunus vadovus, matau kaip jie perdega, nes néra bazés, néra
paaiskinimo kaip valdyti stresines situacijas <...> kai emocinis intelektas yra
jvaldytas, viskas yra zZymiai lengviau <...> toks vadovas moka padaryti pauzes,
neskubéti, o jauni vadovai tokiose situacijose daznai biana pasimete". TD6-5/42

Kuomet néra vadovavimo, lyderystés patirties, tiesiog neZinai visy pravarciy
triuky, pavyzdziui emocinio intelekto, kurie padeda atitinkamose situacijose.
<...> kaip Y vadovas nemokéjau jtikinti zmoniy, klausytis <...>". TD8-5/43

<...> jeigu Y kartos vadovo komandoje yra ankstesniy karty atstovy, tuomet
turime nemazai nesusikalbéjimo bei nesusipratimy <...> senosios kartos yra
jpratusios prie nusistovéjusiy praktiky ir poZiariy". TD9-5/44

<...> jeigu kalbétume apie emocinio intelekto dalykus ar faktq, jog zmogus
buvo specialistas, linkes pasitikéti savimi ir savo nuomone, taciau staiga tapo
vadovu bei turi daryti kitokio pobiidzio darbus, apimancius kitus zmones <...>
TD10-5/45

Komandos formavimas ir valdymas

,» <...> stokoja komandos suvaldymo. Jeigu jie patys buria komandq ir buria jgq
is jaunesniy uz save <...> dar gana greitai jsivaziuoja <...> jei komanda jau
yra suburta, kurioje yra vyresniy bei labiau patyrusiy zmoniy <...> Sios kartos
atstovams kaip vadovams pats tai sunkiausias". TD2-5/46

,,Jie kol kas negeba efektyviai organizuoti darbo". TD3-5/47

Y kartos vadovams, tritksta gebéjimo jkvépti ir ,, uzdegti * kitus <...>
egocentrizmo juose yra nemazai, kuomet galvojama, jog lyderis eina, o visi
privalo sekti is paskos <...> néra dedama pastangy pagristi savo idéja, jkvépti
Ja kitus zmones". TD4-5/48

. <...> pasireiskia Y vadovy kartos egocentrizmas. Jie yra linke iskelti save,
taciau pamirsta kitus". TD4-5/49

. <...> Tritksta daug dalyky, bet labiausiai komandos formavimo, gebéjimo
sujungti zmones". TD6-5/50

3

i Kitas dalykas <...> Y kartos lyderiuose, tai — silpni laiko valdymo jgiidziai. Y
= kartos lyderius yra veikiami jvairiy iSoriniy aplinkybiy, todél daznai praranda
Z koncentracijq, susikaupimq, dél ko laikas daznu atveju yra isnaudojamas

= neefektyviai"”. TD8-5/51

=

E . <...> Siems vadovams yra sunku ugdyti savo zmones <...> kuomet patys dar
5 yra jauni, jie nezino kaip prieiti prie komandos nariy <...> neturi ir koucingo
é Jjgudziy, negeba isgirsti, kg darbuotojas jiems is tikryjy sako". TD3-5/52

g

2z

% <...> triksta jgidziy, kurie gali buti labai lengva pagalba — kaip vesti ugdymo
'go pokalbj, kaip sudaryti darbuotojo ugdymo plang.<...> TD10-5/53
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Lyderystés kompetencija ir jos ugdymas tyrimo dalyviu organizacijose

6. Pozitris j lyderyste bei sekmingo lyderio portretas

Lyderystés kompetencija

svarbi tik organizacijos

vadovams

., <...> organizacijoje vis dar laikomasi poziurio, jog lyderysté — vadovo
reikalas. DZiugu, jog tai pamazu keiciasi. Siuo metu vyksta pasikeitimo stadija.
Pamazu atsiranda bandymy j lyderystés mokymus pritraukti ir ne vadovus, bet
ir kitus darbuotojus — specialistus bei ekspertus". TD1-6/1

.» <...> sakyciau, jog tai svarbiau vadovams. Kiekvienas zmogus tikrai negebés
turéti lyderio savybiy, nes organizacijose yra tam tikras skaicius zmoniy, kurie
aiskiai turi lyderystés gebéjimy". TD3-6/2

,,Kalbant apie miisy organizacijq bei talenty ugdymo komandos vizijq, daugiau
yra laikomasi poziirio, jog lyderysté yra labiau aktuali vadovams nei
specialistams ar ekspertams". TD5-6/3

Lyderystés kompetencija svarbi visiems organizacijos darbuotojams

., <...> mano organizacija, laikantis poziurio, jog lyderysté yra lygiai svarbi
visiems, jvede atskirg grafq, kuri neatsispindi darbo sutartyje — ,, future leader .
Kq tai reiskia? Tai reiskia, kad organizacija darbuotojq vertina ir mato jj kaip
ateities lyderj". TD2-6/4

., Kalbant apie poziiirji mano organizacijoje, noras biity, kad lyderystés
kompetencijg turéty visi. Tokia bity organizacijos vadovy pozicija ir noras".
TD4-6/5

Jeigu kalbésime apie miisy organizacija, tai mano patirtis sakyty, jog Siuo
aspektu organizacija yra labai spalvota <...> atstovaujame daug saliy ir
kiekviena jy turi savo lyderystés modelj <...> griezto lyderystés priskyrimo
vadovo veiklai néra <...> viskas yra tarsi misinys". TD7-6/6

.» <...> sakyciau, jog organizacijoje egzistuoja Siy poziuriy miksas.
Organizacijoje grupé zmoniy yra linkusi manyti, jog lyderysté yra labiau
aktuali vadovams, taciau kiti laikosi prieSingo poziurio, teigdami, jog tai yra
svarbu visiems". TD8-6/7

., Miisy organizacijoje vyrauja poziiris, jog lyderysté yra svarbi kiekvienam
organizacijos darbuotojui. Organizacijoje néra akcentuojamos uzimamos
pareigos, nes kiekvienas darbuotojas yra savo srities specialistas bei lyderis
tam tikroje konkrecioje srityje". TD9-6/8

., <...> yra remiamasi poziiiriu, jog kiekvienas Zmogus yra atsakingas uz savo
ugdymgsi <...> tai yra paties zmogaus atsakomybé eiti pas vadovg, klausti, gal
net susirasti mentoriy, kuris padéty pasirinkti norimgq kryptj <...>
organizacijos nuostata Sioje vietoje taip pat yra aiski, jog lyderysté yra
kiekvieno organizacijos darbuotojo darbas". TD10-6/9

Tyrimo dalyviy poziris j lyderyste organizacijoje

,» <...> manau, jog organizacijai svarbu eiti link to, jog visi turi biiti ugdomi
kaip lyderiai <...> biina labai daug situacijy, kai vadovas — geras lyderis iseina
organizacijos, todél reikia ji pakeisti, nors ir laikinai <...> tam Zmoneés reikia
ruosti, ugdyti <...> reikia laiko, nes per viena dieng nei vadovu, nei lyderiu
netampama". TD1-6/10

., <...> organizacija dabar juda sparciais zingsniais, kad ne tik esamas skyriaus
vadovas turéty reikiamas lyderystés kompetencijas, bet ir identifikuoti
darbuotojai, turintys noro bei jrode organizacijai, kad jie tai gali daryti ateityje
<...> darbuotojas turi uzsitarnauti ir jrodyti, kad yra to vertas <...> kai sis
modelis jsitvirtins, darbuotojas atras papildomg motyvacijq stengtis ". TD2-
6/11

., Lyderysté yra labiau susijusi su minksStaisiais jgiudziais, kuriy gali turéti ne
kiekvienas. Man atrodo, jog tai yra daugiau svarbu vadovams ir tiems
zmonéms, kurie aiskiai issiskiria is grupés"”. TD3-6/12

. <...> sakyciau, jog visy darbuotojy lyderystés kompetencijos ugdymas miisy
organizacijoje tai buty sunkiai jmanomas. Turiu omenyje, jog ne kiekvienai
rolei, ne kiekvienai pozicijai ta lyderysté yra reikalinga. Tikrai biina pozicijy,
kuriose reikia jvykdyti tik tam tikrq funkcijq ir tiek". TD4-6/13

,» <...> Siuo metu kaip tik yra kuriamos kelios lyderystés ugdymo programos,
nes, mano galva, Sis supratimas is esmeés keiciasi link to, jog lyderysté yra
svarbi ne tik vadovams. Tai pamazu tampa vienu is ugdymo organizacijoje
prioritety". TD5-6/14

. <...> laikyciausi poziiirio, jog lyderysté yra neatsiejama vadovavimo dalis".
TD7-6/15
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. <...> laikausi poziirio, jog lyderysté yra svarbi visiems <...> skatinu savo
komanda ,, atsibusti, imtis iniciatyvos, nes jie taip pat yra lyderiai <...>
egzistuoja jvairios darbinés situacijos ir scenarijai, kuriy kontekste kiekvienas
komandos narys gali pasitelkti savo talentus bei kompetencijas, atrasdamas
geriausius sprendimo variantus bei tapti lyderiu". TD8-6/16

»Manau, jog kuo toliau, tuo labiau svarby vaidmenj vaidinis vadinamoji

., pereinamoji lyderysté , kuomet vienoje komandoje visi gali tapti lyderiais
konkrecioje srityje ar konkreciu klausimu. Manyciau, jog stipri komanda tokia
ir turéty buti". TD10-6/17

DemokratiSkumas

., Lyderiui ypac svarbu gebéti derinti skirtingus poziurius, kad visi pamatyty tam
tikrq naudq bei sekty lyderj". TD1-6/18

. <...> geras lyderis turi gebéti priimti daug skirtingy ir jvairiy nuomoniy,
kurios nebiitinai sutampa su paties lyderio nuomone". TD9-6/19

<...> vadovas turi gebéti prisiderinti prie savo komandos, suvokti, jog
komandoje gali bitti labai skirtingy Zmoniy, kuriuos gali biiti sunku suprasti,
taciau nesantys didele naudq bei turintys skirtingus poziarius". TD10-6/20

Emocinis intelektas

»Svarbiausia <...> mokéti jsiklausyti j tai, kq Sneka kiti ir iSgirsti, kq sako kiti".
TDI1-6/21

., Reikia moketi prisitaikyti prie skirtingy charakteriy <...> sunku valdyti
Zmones, jeigu vadovas, atéjes j susitikimq, pavyzdziui, nejaucia zmoniy
nuotaikos. Tai yra emocinis intelektas — pajausti Zzmones, pajausti jy nuotaikq.".
TD6-6/22

., Tai — emocinis intelektas <...> lyderio veikla yra tiesiog susijusi su
bendravimu ir komunikacija su Zzmonémis, todél lyderiui ypac svarbu gebéti
klausytis, jsiklausyti, suteikti savo komandos nariams visokeriopq pagalbg ir
paramq". TD8-6/23

., <...> tai emocinis intelektas. Zmogus gali biiti geriausias ekspertas ar
specialistas, bet jeigu nemokés dirbti su zmonémis, juos girdeti, nieko gero
nebus". TD10-6/24

Gebéjimas spresti

problemas

<...> jeigu yra problema, komandos lyderis turi padeéti sudélioti Zingsnius Siai
problemai isspresti". TD2-6/25

Iniciatyvumas

., <...> svarbus ir iniciatyvumas kaip viena is lyderystés savybiy <...> eilinis
organizacijos darbuotojas tiesiog ateis | darbg, jj atliks ir iseis, o tas, kuris turi
vidinés motyvacijos, imsis papildomy projekty, iniciatyvy <...>". TD3-6/26

Komandos formavimas ir

valdymas

,» <...> reikia biti Salia zmoniy, biti prieinamam, nes jeigu lyderis bus nutoles
nuo savo komandos tai greiciausiai baigsis tiesiog vadovavimu". TD1-6/27

., <...> organizacijoje yra skatinama ir akcentuojama tam tik tikra lyderiy
elgsena — bivimas pavyzdziu kitiems <...>". TD5-6/28

., <...> svarbiausias uzdavinys — suburti eksperty komandg, jai padéti, jg
koucinti, palaikyti". TD10-6/29

. <...> moketi is skirtingy individualiy asmenybiy suburti stiprig komandg,
kurioje visi jaustysi laivai". TD10-6/30

» <...> matyti, kas darosi komandoje, prisitaikyti bei palaikyti ir sustiprinti jos
bendrg natiraliq dinamikq". TD10-6/31

,» <...>vadovas turi skirti savo laikq ir démesj naujy komandos nariy jvedimui
<..>".TDI10-6/32

Komunikacijos

igtdziai

., Lyderiui taip pat svarbu teisingai formuluoti savo mintis, kad visi jas suprasty
vienodai. Tai — komunikacijos jgudziai". TD1-6/33

., <...> organizacijoje yra skatinama ir akcentuojama tam tik tikra lyderiy
elgsena <...>koncentracija j <...> sklandzios komunikacijos uztikrinimg
organizacijoje". TD5-6/34

. <...> svarbu gebéti tinkamai iSkomunikuoti tiek geras, tiek ir blogas Zinias
<..>".TDI10-6/35
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pridétinés kiirima

., <...> organizacijoje yra skatinama ir akcentuojama tam tik tikra lyderiy
elgsena — <...> koncentracija j aukstos pridétinés vertés kiurimg <...>". TD5-
6/36

,» <...> didziausias liikestis vadovams yra vienintelis — kaip uztikrinti, kad bity
pasiekti rezultatai . TD7-6/37

Savininkystés | Orientacija | rezultatg ir

2]
g ., Savininkystés jausmo. Tai reiskia, jog zmogus turi gebéti ,, nesti tam tikrg
= | véliavq ™ degti tam tikra idéja ir ja gyventi". TD4-6/38
=]
©.2 2
== . . e _
=l i ., <...> pirmiausia, geras lyderis turi gebéti priimti strateginius ir struktirinius
E B 2| sprendimus, mgstyti strategiskai ir struktiriskai”. TD3-6/39
E8E
n
oo y
g Zvelgiant is lyderystés pusés, organizacijoje yra akcentuojama jvairove. Geram
g lyderiui svarbu priimti Zzmogy tokj, koks jis yra, nepaisant religijos, lyties,
E seksualinés orientacijos". TD9-6/40

Talenty
ugdymas

. <...> mokéty islaikyti darbuotojus, juos sudominti, pajausti, kuomet vienam
ar kitam darbuotojui reikia pasiilyti kazkq naujo, kad islaikyti juos
organizacijoje". TD9-6/41

»<...>jog vadovas turi <...> uztikrinti talenty ugdymq <...>". TD10-6/42

7. Lyderystés kompetencijos ugdymas: metodai, specifika, ugdymo problematika ir

sekmés veiksniai

Specifika ir taikomi metodai

., <...> populiarus biidas yra biitent talenty vystymas, kuomet vadovas savo
komandos nariy tarpe per susitikimus ,, akis j aki“ uzsiima mentoryste".
<..>TDI-7/1

., <...> populiarus biidas yra butent talenty vystymas, kuomet vadovas savo
komandos nariy tarpe per susitikimus ,,akis j aki* <...> ugdomuoju
vadovavimu". TD1-7/2

,, <...>yra bandoma pritraukti Zmoniy, kurie néra vadovai, j lyderystés
mokymus, kuriuos jie gali suprasti — kas yra vadovas, kq jis veikia ir daro <...>
sudaromos sqlygos patiems suprasti, ar ateityje jie noréty patys tapti vadovais
bei biti lyderiais kitiems, nes biina atveju, kuomet zmogus yra vadovas, bet
néra lyderis ". TD1-7/3

. <...> naujai paskirti vadovai turi specialias sesijas su paskirtu verslo
konsultantu, kuris jsigilina tiek bendrgja prasme | organizacijq, tiek ir j vadovy
komandg, tiek ir j kiekvienq vadovq individualiy sesijy metu <...> konsultantas
padeda bisimam vadovui issigryninti kompetencijas, kurias reikéty gilinti,
kurio rezultatas — sudarytas veiksmy arba vadovo ugdymo planas,
jgyvendinamas ugdomojo vadovavimo pagrindu". TD2-7/4

., <...> yra bendriniai lyderystés klasés pobudzio mokymai, apimantis bendrinio
pobiidzio zZinias ir jgidzius, kurie yra reikalingi vadovui — projekty valdymas,
pardavimy mokymai, verslo vystymas ir panasiai". TD2-7/5

,,Jeigu kalbésime apie tuos pacius vadovus, tai biity vadovy ugdymo programos
<...> vadovai periodiskai yra siunciami j tam tikrus mokymus, kurie yra
atitinkamai sudélioti kiekvieno vadovo karjeros plane". TD3-7/6

., <...> vidiné organizacijos biblioteka, veikianti internetinés ugdymosi
platformos pagrindu. Ten darbuotojas gali rasti jvairios informacijos,
elektroniniy mokymy, knygy, vaizdo jrasy, straipsniy <...> galima susirasti
aktualios informacijos ir mokytis laisvu laiku". TD3-7/7

., <...> trecioji mokymosi dalis - mokymasis per koucingq arba per darbq su
tiesioginiu vadovu". TD3-7/8
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., <...> geriausiai informacija yra jsisavinama per patirtinius mokymus, kuomet
turi galimybe atlikti praktines uzduotis, kuriy mety matys gali apciuopti tam
tikrq problemgq ar situacijq ,,<...> sakyciau, jog auditoriniai arba praktiniai
mokymai veikia geriausiai, nes po jy informacijos islieka daugiausia". TD3-7/9

., <...> internetiné platforma néra iSnaudojama taip, kaip turéty <...>
skiriama daug pinigy, investuojama, taciau jomis zmonés nesinaudoja <...>

jrasus, taciau tai netrunka ilgai". TD3-7/10

. <...> panasi situacija ir su koucingu. Jeigu darbuotojas turi gerq vadovg,
kuris geba darbuotojq vesti tinkama linkme, tai tuomet viskas yra gerai.<...>
darbuotojas turi buti jsitikines, jog vadovas geba mokyti, nesant gebéjimy
mokyti kitus, vadovas tiesiog gali iskasti duobe savo komandos nariams". TD3-
7/11

. <...> organizacijoje pagrindinis metodas lyderystei ugdyti — mentorystée <...>
neturime dideliy masiy, todeél galima dirbti su kiekvienu zmogumi atskirai<...>
Jeigu naujas vadovas organizacijoje neturéjo pavyzdzio, jam bitinai reikia
mentoriaus. Vienas ar du seminarai cia tikrai nepadés. Reikia mentorystés".
TD4-7/12

., Dazniausiai mokymus veda isorés partneriai ir konsultantai, nusamdyti
organizacijos <...> mokymai yra koncentruoti j koucingo praktikas, tam tikras
lyderystés teorijas, kuriy taikymas yra skatinimas organizacijos viduje". TDS5-
7/13

. <...> zmogiskyjy istekliy skyrius identifikuoja auksciausio lygio vadovus,
kurie identifikuoja vadovus, turincius patirties ir Ziniy lyderystéje bei
zmogiskojo kapitalo valdyme <...> lyderiai praeina tam tikrus papildomus
lyderystés mokymus <...> véliau dalijasi savo patirtimi su vidurinés ar
Zemiausios grandies vadovais <...> tapdami mokytojais bei vesdami
mokymus". TD5-7/14

,» Tapus vadovu, organizacija suteikia tam tikrus mokymus, kurie yra pateikiami
elektroniniu pavidalu <...> tai yra labai elementari informacija <...> ". TD6-
7/15

Pirmas ir populiariausias ugdymo metodas — tai mokymai. Siy mokymy metu
yra kalbama esminémis temomis, susijusios su tiesioginiu vadovu darbu. Kaip
viena is temy paminéciau sudetingy pokalbiy vedimgq, darbuotojais, kuriy metu
yra teikiamas neigiamas griztamasis rysys <...> uzsiésimuose taip pat
dalyvauja ir zmogiskyjy istekliy valdymo specialistai bei labiau patyre vadovai,
su kuriais mokymy dalyviai gali konsultuotis". TD8-7/16

. <...> kitas ugdymo metodas, kurj taiko miisy organizacija, tai elektroniniai
mokymai”. TD8-7/17

,, Organizacijoje turime lyderystés mokymy programgq. Tai yra isSsamis
mokymai, kuriuos veda auksciausio lygio organizacijos vadovai. Sie mokymai
néra tik sausa teorija, taciau turi ir labai daug praktiniy elementy bei
bendravimo tarp vadovy". TD9-7/18

,» <...> savaitiniai vadovy susitikimai, kuriy metu yra analizuojamos kasdienés
lyderystés, zmogiskyjy istekliy valdymo, vadovavimo problemos". TD9-7/19

., Taip pat dar turime ir elektroninius mokymus". TD9-7/20

., <...> organizacijoje yra taikoma ir mentorysté kaip lyderystés ugdymo
metodas. Turéciau paminéti, jog Sioje vietoje reikalinga paties zmogaus
iniciatyva mokytis ir ismokti". TD9-7/21

., <...> tai yra programa — ,, Lead with Cofindence . Si programa yra skirta
vadovams, yra labai lanksti <...> stengiameés j Sia programa deti konkrecias,
apibréztas temas <...> Kaip pasiruosti pokalbiui dél darbuotojo veiklos
vertinimo? Kaip sudaryti darbuotojo ugdymo plang? Kaip patirti darbuotojui
karjeros klausimais? Kaip organizuoti darbuotojy samdg? <...> stengiames |
kiekvieng tokj klausimg atsizvelgti bei parengti tam tikrqg trumpq ugdymo sesijq,
kuris kartais vyksta diskusijos ar Zaidimo principy, simuliuojant realias
situacijas <...>". TD10-7/22

,» <...> organizacijoje taip pat turime formaliq mentorystés platformq". TD10-
7/23
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., <...> ketvirtinius organizacijos vadovy susitikimus, kuriy metu taip pat yra
aptariami su ugdymu susije klausimai <...> jy metu tam tikras temas iskelia bei
mokymus veda patys komandy vadovai, dalindamiesi savo patirtimi <...> taip
bandome formuoti tam tikrq kultirq organizacijoje, kad kuo daugiau vadovy
jsitraukty j bendras ugdymo organizacijoje galimybes kaip savo paciy
ugdymosi kelig.". TD10-7/24

., Trecias dalykas — individualus vadovy darbas per ugdomgji vadovavimg,
ugdant organizacijos darbuotojus. Si trecioji dalis yra didZiausia ir pati
svarbiausia. Jeigu yra stiprus vadovas, su kuriuo yra susitariama, kq
darbuotojas gali ismokti tiesiogiai per darbine praktikq, tai yra pats geriausias
ugdymo metodas". TD10-7/25

Problematika

. <...> lyderystés ugdymas organizacijoje vyksta gana chaotiskai. Vienose
organizacijose tai galbit biina labiau struktirizuota, kitose viskas biina
atvirksciai. Organizacija lyg ir bando kazkq daryti, bet tie bandymai labai
chaotiski”. TD1-7/26

Didzigjg dalj pastangy ugdyti lyderyste kaip kompetencijg organizacijoje deda
zmogiskyjy istekliy departamentas <...> ne visada yra rysys tarp to, kq daro
zmogiskyjy istekliy specialistai ir vadovai <...> atrodo, jog zmogiskyjy istekliy
specialistai lyg ir turi tqg mokymo programgq, <...> taciau vadovams ji neveikia
arba yra vykdoma netinkamai". TD1-7/27

., <...> pas mus viskas gana chaotiska Siuo metu. Zmogiskyjy istekliy
specialistai bando patj lyderystés ugdymaq struktirizuoti, bet komunikacija,
zinuté vadovams kaip tq reikéty daryti tikrai nenueina <...> susidaro situacija,
jog vieni turi informacijos ir Zino, o kiti jos neturi”. TD1-7/28

., <...> ne visi supranta gautq informacijq bei geba taikyti jgytas Zinias
kasdienéje darbinéje veikloje. Tai yra vienas is isSikiy, kuri organizacija
stengiasi jveikti, siekdama uztikrinti jog tam tikri metodai buty taikomi tolygiai
visoje organizacijoje". TD5-7/29

. <...> lyderiai, mokantys kitus lyderystés, néra atskaitingi uz sio ugdymo
rezultatus". TD5-7/30

., <...> organizacijoje néra bazés kaip paruosti naujg vadovq, o taip pat néra
suteikiama pagalba tame vadovo kelyje, kuomet zmogus, pradéjes eiti Sias
pareigas, pasimeta ir nezino, kq daryti ir j kq kreiptis <...> Y karta taip pat yra
ambicingi zmoneés, kartai neprizjstantis, jog is tiesy nezino, kq daryti vienoje ar
kitoje situacijoje <...> tuomet jvairios problemos yra sprendziamos komandos
geroves sgskaita". TD6-7/31

,» <...> mano organizacijoje su Siuo lyderystés ugdymo klausimu nieko néra
daroma, siekiant paruosti naujus vadovus bei stengiantis juos palaikyti naujose
rolése <...> naujas vadovas pats turi ieskoti informacijos ir tai tiesiog yra
didziulé spraga, nes kartai net nezinai nuo ko pradeéti". TD6-7/32

., <...> yra daug problemy, kurioms spresti organizacija naujo vadovo
neparuosia <...> tai yra zmogiskos problemos, susijusios su vadovavimu
Zmonéms, nes pati rolé reikalauja padeéti Zzmonéms, o naujas vadovas kartai net
nezino, kq gali pasiilyti, nes pats nezino, kq siillo organizacija vienoje ar kitoje
situacijoje". TD6-7/33

<...> sakyciau, jog organizacijoje néra talenty valdymo <...> kalbu ne tik apie
vadovus, bet ir apie visus likusius organizacijos darbuotojus, kurie galbiit
ateityje irgi taps vadovais. Néra isankstinio ruosimo lyderystés
reikalaujancioms roléms". TD6-7/34

. <...> Lyderystés ugdymo organizacijoje atsakomybe turéty ir prisiimti
zmogiskyjy istekliy skyrius, nes tai yra ir jy darbas, kuris, deja, néra daromas”.
TD6-7/35

Kiekvienas zmogus mokosi skirtingu biidy <...> organizacijoje néra lankstumo,
galincio pasiulyti skirtingus mokymosi biidus bei kur ieskoti atitinkamos
informacijos". TD6-7/36

Paimkime Y kartos atstovg, kuris kq tik buvo paaukstintas <...> ko
organizacija tikisi is jo kaip vadovo? <...> Kaip lyderiui elgtis? Kaip
bendrauti? Kas apskritai yra lyderystés kultira? Koks yra organizacijos lyderio
portretas? Siy dalyky tiesiog néra". TD7-7/37
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. <...> lyderiui reikalingi minkstieji jgudziai néra suteikiami. Tarkime, jeigu as
turiu problemy su darbuotoju, kurio veiklos lygis yra zZemas, kaip man jam
padeti? Kaip jj jkvepti, kad jis save atrasty organizacijoje? Tokio pobiidzio
informacijos organizacijoje tiesiog néra". TD7-7/38

. <...> neturéjau tokio stipraus paruosimo is lyderystés kompetencijos pusés.
Dél sios priezasties man visko reikéjo ismokti eigoje bei is praktikos <...>
sunku, kai néra jokio isankstinio paruosimo". TD8-7/39

. <...> organizacijos istekliai, o ypac finansai, kurie, deja, Siai dienai yra labai
riboti, todél organizacija Siuo metu tikrai neinvestuoja daug, siekdama tinkamai
parengti naujgjq lyderiy kartq". TDS-7/40

., Esminés problemos yra su komunikacija. Kaip visur ir visada". TD9-7/41

. <...> bity galima pagalvoti, kokie tai turéty biiti mokymai, kokios temos,
metodai, kuriuos biity galima taikyti vadinamiesiems ,, jpédiniams “. Siai dienai
mes organizacijoje apie tai galvojame, taciau visada atsiremiama j resursy ir
pinigy organizacijoje klausimg". TD10-7/42

Sékmes veiksniai

. Klausimas <...> kiek struktiiros ir tinkamos komunikacijos nebuvimas
atsiliepia darbuotojy kompetencijy ugdymui ir tai turi pasekmiy <...> kai yra
komunikacija, kai vadovai aiskiai suvokia procesq, vyksta atsiskaitymas uz
veiklg, egzistuoja tam tikra struktiira, tada aiskiau pasimato ugdymo
rezultatai". TD1-7/43

., Turi vykti komunikacija tarp visy ugdyme dalyvaujanciy pusiy. Ji turi biiti
labai intensyvi ir centralizuota <...> turi ateiti i vienos vietos, vieno centro,
nes kai Zmonés Zino, tada jie atitinkamai gali vykdyti jsipareigojimus”. TDI-
7/44

., Svarbu taip pat nebijoti eksperimentuoti, pasidalinti informacija, pakviesti
Zmones | tam tikrus mokymus, kad jie suprasty is ko susideda vadovo darbas,
nes vadovai irgi zmonés. Vadovai, lyderiai irgi pereina per tuos pacius
zmogiskus dalykus". TD1-7/45

.» <...> ugdymo procese svarbu taikyti individualy priéjimg, nes tada zmonés
atsiskleidzia ir jie pradeda dékoti, suvokti savo tolimesnj kelig, <...>nes Y karta
daznai patys pasimeta, nes nezino, kokiy jgidziy turi, o kokiy dar jiems
tritksta". TD1-7/46

,» <...> jau esami lyderiai, vadovai turéty biti mokomi kaip ugdyti kitus, nes
Jeigu tu kaip vadovas, lyderis to nesugebi, tu paprasciausiai ilgiau uztruksi,
siekdamas isugdyti savo komandg <...> organizacijoms ypac svarbu ugdyti
Zmones ir jy lyderysté jgidzius nuo paciy pirmyjy zZingsniy. TD1-7/47

» <...> reikety, kad zmogiskyjy istekliy specialistai daugiau dirbty su vadovais
ir ne tik auksciausio lygio, bet ir vidurinés grandies <...> bina situacijy,
kuomet auksciausio lygio vadovai, esantys virsuj turi reikiamq informacijq, bet
vidurinés grandies ji nepasiekia". TD1-7/48

., <...> svarbu atrasti kiekvienam tinkantj metodq, biidg, individualy priéjimg,
kad visy nestatyti j vienus rémus ,,<...> neduoti visiems kazko bendro,
nesugristi visy j viena kambarj ir neliepti, kad ,,dabar bus tas ir tas
nenustatyti jiems stilistikos". TD2-7/49

,» <...> organizacijai yra labai svarbu gebéti suprasti darbuotojus, jy poreikius
bei juos atliepti”. TD3-7/50

,Svarbiausia <...> yra suvokimas, turintis ateiti is auksciausio lygio vadovy,
akcininky, zmogiskyjy istekliy specialisty, kad su lyderystés ugdymu reikia
dirbti ir padéti Zmonéms pasiruosti roléms, kuriose reikia lyderystés". TD4-7/51

. <...> organizacija renka jvairaus pobidzio informacija, jq analizuoja, vertina
ir interpretuoja, siekdama identifikuoti tam tikrus poreikius <...> §i praktika
vyksta ir su lyderystés kompetencijos ugdymu organizacijoje <...> yra
surenkamas grjztamasis rysis <...> vykdoma surinktos informacijos analizé
<...> padedanti identifikuoti tam tikras problemines vietas, reikalaujancias
organizacijos déemesio bei istekliy investavimo". TD5-7/52

., Pagal atliktas poreikiy analizes véliau yra kuriamos lyderystés kompetencijos
ugdymo programos <...> orientuotos j vidiniy organizacijos talenty vystymq,
sudarant sqlygas patiems darbuotojams pasirinkti savo ugdymosi laikqg, kryptj
bei eigq". TD5-7/53
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,, Organizacijoje yra naudojami skirtingi ugdymo metodai bei jy misinys <...>
toks organizacijos pasirinkimas puikiai tinka Y kartai, kadangi pats zmogus yra
atsakingas uz savo ugdymagsi <...> zmonés néra verciami sédeéti mokymy
klasése per prievartq bei klausytis paskaity temomis, kurios jiems néra
aktualios <...> tai suteikia laisvés ir lankstumo". TD5-7/54

. <...> ugdymo programos, o taip pat ir susijusios su lyderystés ugdymu, turéty
biiti rengiamos, jsiklausant j zmoniy poreikius, stengiantis juos atliepti". TD5-
7/55

Svarbu, jog ugdymasis taip pat biity, individualus, patogus bei vykdomas
metodais, geriausiai atitinkanciais besimokanciyjy poreikius <...> ugdymas
galéty vykti paties besimokanciojo iniciatyva, sudarant sqlygas paciam
darbuotojui pasirinkti kada, kaip bei kokiu greiciu ugdytis". TD5-7/56

<...> ugdymas nesibaigia vien tik mokymosi programos, mokymy, ar seminaro
baigimu. Siekiant uztikrinti ugdymosi testinumg, ziniy gilinimg, reikia
papildomy ugdymo priemoniy — mentorystés, ugdomojo vadovavimo ir t.t.".
TD5-7/57

., <...> organizacijoje turéty veikti forumas, kur kas kazkiek laiko tie vadovai
galeéty susitikti, pasidalinti problemomis, ieskoti sprendimy ir mokytis vienas is
kito". TD6-7/58

., Kitas variantas <...> galéty biti susijes su tokiy mokymy suteikimu dar pries
ateinant j vadovo role, likus kelioms savaités, bet ne po atéjimo". TD6-7/59

. <...> reikéty sukurti roles organizacijoje <...> tai bity talenty valdymo rolés
<...> turéti kelis Zmones organizacijoje, su kuriais bity galima bendrauti,
pasitarti pasisnekéti lyderystés klausimais". TD6-7/60

,» <...> pradéciau nuo tyrimo <...> tai galéty biti apklausa, pokalbiai, kurie
padeéty suprasti kas veikia, o kas neveikia, kas zmonéms padeda, o kas trukdo
<...> tyrimo rezultatus biity galima siekti su organizacijos issikeltais tikslais,
siekiant identifikuoti tinkamiausio lyderio portretq bei jj véliau pristatyti
zmonéms". TD7-7/61

. <...> komunikacija turéty eiti ne is zmogiskyjy istekliy skyriaus, bet is
auksciausio lygio vadovy. Pastarieji turéty skatinti Zemesniyjy grandziy
vadovus dalyvauti mokymuose, susijusiuose su lyderystés ugdymu, kalbéti apie
Juy turing naudq". TD9-7/62

. <...> ko i§ ugdymo perspektyvos miisy organizacijai tritksta, tai esamy
specialisty iSankstinio rengimo ir ruosimo vadovy rolémis. Pavadinciau tai
jpédiniy rengimu. Ateina momentas, kuomet zmogus netikétai tampa vadovu,
gauna prieigas ir teises j atitinkamus mokymus, taciau nelabai zino, kq daryti.
Galbut tam tikrg paruosimgq biity galima padaryti is anksto, palaipsniui?".
TD10-7/63
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