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SUMMARY

Today’s workforce is unique and special. For the first time in the history the workforce consist of

four generations. Each generation brings different opinions, values, views, expectations and behaviours

to the organizations. Organizations should apply strategy of human resource management, which

evaluate interests of each generation, in order to attract talents of different generations, to increase

productivity and corporate value, to stimulate competitiveness growth, to avoid conflicts and to ensure

work of all generations in harmony.

The object — generational differences and their management in the organization.

The aim — summarize generational management principles in the context of human resource

management.

In order to achieve the aim, it is examined such tasks:

1.
2.
3.
4.

To clarify generational definitions, distinguishing specificities of generational interests.
To form principles of HRM, which regard to interests of each generation.
To create model of generational diversity management.

To explore principles of generational management in the context of HRM.

Analysis of different generations and their expectations in the functions of HRM and evaluation

of AB ,,Volfas Engelman® ability to use principles of generational management helped to make these

conclusions:

o Different generations use different ways in job searching. So companies need to decide what

age employee they are looking for and search for it only in the methods which are appropriate

for employee’s generation. AB ,,Volfas Engelman* usually search employee on the internet,

which lets them to attract people from X and Y generations. However, it would be useful for

the company to extend ways of employees’ searching and help to attract people from generation

of Baby bummer.

o Different generations highlight different priorities of self-development and like different

methods of training. Therefore, companies, which are seeking to maximize effect of trainings,

need to make learnings’ plans according to the interests of different generations. AB ,,Volfas



Engelman‘ chooses and develops employees’ skills according company’s strategy, so not all
expectations of different generations are fulfilled and not all used methods are appropriate to
all generations.

o Measurements of motivation affect differently each generation. So companies need to create
unique employees’ motivation system, which evaluates composition of workforce by
generations. It is appropriate to do periodical surveys and to analyse expectations of employees
on measurements of motivation. AB ,,Volfas Engelman® is using remuneration policy and
strategy which are suitable for each generation.

o Different generations have different requirements for their leaders. Therefore, every leader who
is seeking successfully and effectively to control needs of diverse workforce have to know and
understand requirements of every generation. In order to form environment where all
generations could work in harmony. AB ,Volfas Engelman* constantly arranging annual
employer and employee conversations, 360 degree feedback researches, which let for leaders
to identify suitable management for expectations of different generations.

In the model of generational management, there are identified principles of HRM functions, which
integrate interests of all generations. This model could help to become attractive employer for different
generations and to attract talents of each generation, who strengths could contribute to increase
competitive advantage. For the further research, it would be appropriate to add to the model the interests

of Z generation, so that employers could be ready for coming of new generation to the labour market.
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IVADAS

Aktualumas. Paklausos ir pasitilos svyravimai, globalizacija, konkurencija, ekonominés ir
teisinés aplinkos pasikeitimai, technikos ir technologijy tobuléjimas, informacinés visuomenés
formavimas, ziniy ekonomikos kiirimas ir kiti panasts veiksniai turi jtakos jmonés veiklai ir kelia jai
naujus i$Stkius. Todél konkurencinio pranasumo jgijimas bei jo iSlaikymas yra viena i$ svarbiausiy
jmoniy gyvavimo salygy bei pagrindinis jy siekis. Siandieninéje ekonomikoje materialiis istekliai
prarado savo pozicijg ir kur kas svarbesni tapo nematerialtis iStekliai — zinios, patirtis, geb&jimai,
jgtdziais, kuriuos visus galime priskirti ZzmogiSkajam kapitalui, kurj pasitelkusios jmonés stengiasi
didinti savo pridéting vertg, gauti didesnj pelng ir uzsitikrinti saugia bei konkurencinga padéti rinkoje.
Zmogiskasis kapitalas tampa svarbiausia sistemos dalimi, kuri lemia jmonés produktyvuma,
kokybiskuma, novatoriSkumg ir pelningumg. Tokiu budu, augant susidoméjimui zmogiskuoju kapitalu
ir ieSkant priemoniy efektyviam jo valdymui, mokslingje literatiroje vis dazniau analizuojama
darbuotojy amziaus jvairové, t. y. darbuotojy skirstymas j kartas.

Remiantis W. Strauss ir N. Howe teorija, kas 20 mety uZauga nauja ir unikali Zmonijos karta.
Skirtingy karty atstovai uzaugo skirtingais laikotarpiais, i§gyveno skirtingus istorinius, ekonominius,
kultiirinius, socialinius, technologinius jvykius, todél skiriasi jy liikesciai ir tikslai, vertybés, mastysena
ir elgsena. Iki $iol dar néra bendro sutarimo dél vienody karty pavadinimy ir gimimo laikotarpiy
naudojimo. Dazniausiai mokslingje literatiiroje pasitaikantis skirstymas yra j SeSias kartas: Prarastgja,
Tradicine, Kudikiy bumo, X, Y ir Z.

Problema ir jos i§tyrimo lygis. Siandieniné darbo jéga yra ypatinga, nes pirma kartg istorijoje
vienu metu darbo rinkoje dirba net keturios darbuotojy kartos, kuriy didZigjg daugumg sudaro Kudikiy
bumo ir X kartos atstovai, Tradicinés kartos darbuotojai iSkeliauja j pensija, tuo tarpu Y kartos atstovai
vis didesniais mastais verziasi | darbo rinka, o Z kartos darbuotojy dar jmonéms teks palaukti.
Mokslininkai nagrinéja karty elgsenos bruozus bei bando istirti ir jvairiomis metodikomis bei tyrimais
jrodyti karty skirtumy identifikavimo ir $iy skirtumy panaudojimo svarbg jmoniy veikloje. Galima
i§skirti tris tyrimy kryptis, kuriose siekiama atskleisti skirtingy karty bruozus (Atamian, Simon, 2015;
Bursch, Kelly, 2014; Fletcher, Roberts, Gibson, Gibson, Cooke, Eldridge, Hoffman, Mundyp, 2009;
Glass, 2007; Jorgensen, 2003; Lyons, 2003; Murphy, 2007; Reeves, Oh, 2008; Steelcase, 2009; Tolbize,
2008; Wadee, 2013; Warner, Sandberg, 2010; Williams, Page, Petrosky, Hernandez, 2010), pateikti j
kiekvieng kartg nukreipta Zmoniy istekliy valdymo (Arsenault, 2004; Bennett, Pitt, Price, 2012; Bussin,
Rooy, 2013; Chen, Choi, 2008; D’Amato, Herzfeldt, 2008; Dries, Pepermans, Kerpel, 2008; Haynes,
2011; Hernaus, Vokic, 2014; Joy, Haynes, 2011; Kultalahti, Viitala, 2013; Ling Lim, 2014; Lyons,
Schweitzer, Ng, Kuron, 2012; Wong, Gardiner, Lang, Coulon, 2008) ir rinkodaros strategijas (Eastman,
Liu, 2012; Howell, 2012; Schewe, Meredith, 2005; Williams, Page, 2011).
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Problema yra tai, kad skirtingos kartos kelia skirtingus reikalavimus ZIV funkcijoms. Tod¢l yra
reikalingas karty valdymo jmonéje modelis. Sis modelis turi apibréZti principus ZIV funkcijy kontekste,
kurie bty nukreipti j kiekvieng kartg atskirai, siekiant patenkinti skirtingy karty interesy. Imonése vis
dar per mazai skiriama démesio karty skirtumy identifikavimui ir Kiekvienos kartos atskiram valdymui,
nors Karty skirtumy panaudojimas leidzia jmonéms pagerinti veiklos rodiklius ir padidinti konkurencinj
pranasumg. Mokslinés problemos esmé — kaip jmonéje suderinti skirtingy karty darbuotojy interesus
71V funkcijy kontekste?

Darbo objektas — karty skirtumai ir jy valdymas jmonéje.

Darbo tikslas — apibendrinti karty valdymo jmong¢je principus ZIV funkcijy kontekste.

Siekiant uzsibrézto tikslo, yra nagrinéjami tokie darbo uZdaviniai:

1. Patikslinti karty apibréztis, iSskiriant karty interesy ypatumus.

2 Suformuoti ZIV principus, atliepiandius kiekvienos kartos interesus.
3. Sukurti skirtingy karty valdymo jmong¢je model;.

4 I5tirti karty valdymo jmonéje principus ZIV funkcijy kontekste.

Tyrimo metodai. Analizuojant karty valdymo jmonéje teorinius aspektus, uzsienio ir Lietuvos
autoriy atliktus tyrimus, Lietuvos statistinius duomenis, magistro darbe buvo naudojami mokslinés
literatiiros analizés, sintezés, abstrahavimo, indukcijos, dedukcijos, klasifikavimo ir sisteminimo
metodai. Atliekant empirinj tyrimg buvo naudojama anketiné apklausa ir pusiau struktiiruotas interviu,
0 gauti duomenys apdoroti kokybinés turinio, statistinés ir dokumenty analizés metodais.

Darbo struktira. Pirmoje darbo dalyje ,,KARTU VALDYMO JMONEJE SVARBA®, remiantis
Lietuvos ir uzsienio mokslininky atlikty tyrimy rezultatais bei statistiniais duomenimis, atlikta karty
tematika vykdyty tyrimy ir mokslinés literatiiros analizé, pagrindzianti karty valdymo jmonése
aktualumg ir svarbg bei toliau magistro darbe pateikiamy teoriniy sprendimy ir empiriniy tyrimy
biitinumg. Antroje darbo dalyje ,, KARTU VALDYMO JMONEJE TEORINIAI ASPEKTAI*
pateikiama karty samprata ir nagrinéjami skirtingy karty elgsenos ypatumai, apraSoma j kiekvieng darbo
rinkoje esancig kartg nukreipta zmoniy iStekliy valdymo strategija. Pateikiamas karty valdymo jmonéje
tyrimo modelis. Trec¢ioje darbo dalyje ,,KARTU VALDYMO JMONEIJE TYRIMO METODIKA*
pateikiama karty valdymo jmonéje tyrimo metodika, o ketvirtoje darbo dalyje ,,KARTY VALDYMO
IMONEJE TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA®“ aprasomi gauti atlikto empirinio tyrimo
rezultatai.

Magistro darbg sudaro jvadas, 4 dalys, iSvados ir rekomendacijos. Magistro darbo apimtis 78
puslapiali, jskaitant 14 lenteliy, 36 paveikslus. Taip pat pateikiami 3 priedai. Naudotos literatiiros sarasa

sudaro 93 saltiniai.
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1. KARTU VALDYMO IMONEJE SVARBA

Situacija rinkoje nuolatos kinta ir Siandieningje ,,Ziniy ekonomikoje organizacijos vertés kiirimo
procese vis mazesn] vaidmenj vaidina gamybiniai ir finansiniai veiksniai, o pridétiné verté ir
konkurencingumas vis dazniau siejamas su nematerialiaisiais iStekliais“ (Mackevicius, Jarmalaité, 2011,
p. 303). ,,Globalizacijos procesy akivaizdoje vis aiSkiau suvokiama, kad svarbiausias visuomenés
ekonomikos veiksnys yra zmogiskasis kapitalas® (Giziené, Simanaviiené, 2015, p. 116). D¢l to
,formuojasi naujas poziiiris ] organizacijg kaip veiklos sistemg, kurioje darbuotojai, t. y. zmogiskieji
iStekliai, tampa svarbiausia ir aktyvigja sistemos dalimi, lemiancia organizacijos veiklos efektyvumag*
(Chlivickas, Papsiené, Papsys, 2009, p. 51).

Zmogiskasis kapitalas apibréziamas kaip darbuotojy asmeninés savybeés, reikalingos tenkinant
vartotojy poreikius (Saint-Onge, 1996, p. 10), kaip inovacijy, procesy pertvarkymy ir strategijy
atnaujinimy Saltinis (Bontis, 1998, p. 65), kaip darbuotojy zinios, jgiidziai, nuovoka ir darbo pozitiriai
(Akpinar, Akdemir, 1999, p. 334), sugebéjimai ir kompetencijos, kilusios i§ iSsilavinimo, patirties ir
ypatingy asmeniniy savybiy (Luthans, Youssef, 2004, p. 146). Zmogiskasis kapitalas parodo kiekvieno
darbuotojo individualig verte, kuria jmoné laiko turtu, ir kiekvieno darbuotojo Zinias, kurios
organizacijoje tampa jos konkurenciniu pranasumu (Harris, 2000, p. 25). Si kapitalo rasis yra
neatskiriama nuo zmoniy, ji negali biiti pasisavinta organizacijos, be to, ji atskleidzia, kaip, apjungus
zmoniy geb¢jimus, sprendziamos verslo problemos (Kavida, Sivakoumar, 2009, p. 57). Tai
vertingiausias kapitalas, kadangi darbuotojai yra unikalds ir jtraukti j jmonés veiklg kuria pridéting verte
(Rocca, Rocca, Cariola, 2008, p. 27), tai svarbiausias iSteklius, kuris investuotojams gali atskleisti
jmonés pridétinés vertés kiirimo potencialg (Gamerschlag, 2013, p. 338). Apibendrinant moksling
literatiirg, zmogiSkasis kapitalas gali biiti apibréziamas kaip jgiidziy, Ziniy, kiirybiskumo, geb¢jimy ir
poziiirio visuma, kuri suteikia jmonei galimybe priimti geriausig bei tinkamiausia sprendima.

Pastaraisiais deSimtmeciais iSaugo Zmogiskojo kapitalo reikSmé ,kaip kertinio veiksnio, galin¢io
uztikrinti sékmingg strateginiy sprendimy jgyvendinimg globalizacijos ir vis didé¢jancios konkurencijos
bei spartaus naujy technologijy vystymosi kontekste* (Stankeviciené, Korsakiené, Liucvaitiené, 2009,
p. 277). Dirbdami zmonés jgyja naujy Ziniy ir jgudziy, atsiskleidZia jy poziiiriai, geb&jimai ir talentai,
jie veikia jmonés produktyvuma, kokybiskuma, novatoriskuma ir pelninguma. Tik tinkamai valdydamos
zmogiskuosius iSteklius, jmonés gali susikurti konkurencinj pranasumg rinkoje. ,,Efektyviai valdant
zmogiskuosius iSteklius, pritraukiant ir i§laikant aukstos kvalifikacijos ir gerai motyvuotus darbuotojus,
kuriami dideli pajégumai. Tai maza rotacija, auksta produkcijos kokybé, mazos gamybos islaidos, greitai
ir sparc¢iai jgyvendinama organizacijos strategija“ (ISorait¢, 2011, p. 35). Imonés s¢kmé priklauso nuo
darbuotojy gerovés, t. y. tik kompetentingi, labai iSsilaving ir tinkamai motyvuoti darbuotojai gali

1§spresti susidariusias problemas, didinti jmonés pridéting verte ir uZtikrinti konkurencinj pranaSuma.
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Prioritety jmonés iStekliuose pasikeitimai paskatino jmoniy vadovus keisti bei formuoti
inovatyvius strateginio planavimo budus (Usoff, Thibodeau, Burnaby, 2002, p. 9) bei suvokti, jog
jmonés turtas ir verté kinta priklausomai nuo to, kaip tinkamai kuriamos ir jsisavinamos zinios (Akpinar,
Akdemir, 1999, p. 333). ,,Optimalus zmogiSkojo kapitalo valdymas padeda jmonéms jsitvirtinti rinkoje
ir efektyviau panaudoti pagrindinj Siuolaikinés jmonés gamybos veiksnj — zmones — savo veikloje*
(Juscius, Adaskevicitute, 2010, p. 33). Kitaip tariant, jmonés gyvavimas priklauso nuo darbuotojy
potencialo. Jy turimos zinios ir gebéjimai kurti verte rinkoje yra Siuolaikinio verslo pamatas ir taip bus
ateityje (Pulic, 2008, p. 14).

Augant susidoméjimui zmogiSkuoju kapitalu ir ieskant priemoniy efektyviam jo valdymui,
mokslingje literatiiroje vis dazniau analizuojama darbuotojy amziaus jvairové — skirstymas j kartas.
Laikras¢iy ir Zurnaly straipsniuose, jmoniy praneSimuose spaudai ir vis dazniau knygose nurodoma, jog
Siandieniné darbo jéga sudaryta i$ karty, kurios viena nuo kitos skiriasi (Macky, Gardner, Forsyth, 2008,
p. 857). Dabartiné darbo jéga yra ypatinga, nes pirma kartg istorijoje vienu metu darbo rinkoje dirba net
keturios darbuotojy kartos (Bennett et al., 2012, p. 278): dominuoja Kadikiy bumo, X ir Y karty atstovai,
dauguma Tradicinés kartos atstovy iSeina j pensija, o Z karta kol kas dar nejzengé j darbo rinkg (Hernaus,
Poloski Vokic, 2014, p. 615-616) (1 pav.).

Kadikiy bumo karta X karta ¥ karta Z karta
(1946-1965) (1966-1985) (1986:2005) (2006-2025)

1 pav. Lietuvos gimstamumo dinamika skirtingy karty kontekste

1-ame paveiksle pateikta Lietuvos gimstamumo statistika (Statistikos departamentas, 2014), i§
kurios matoma, jog su kiekviena nauja karta gimstamumas vis mazé¢ja. Remiantis Statistikos
departamento (2015) duomenimis, kaip ir daugelyje pasaulio Saliy, taip ir Lietuvoje darbo jéga Siuo metu
sudaro Tradicinés, Kiadikiy bumo, X ir Y karty atstovai. Nors politinés, demografinés ir socialinés
aplinkybés lemia, jog darbuotojai darbo rinkoje licka vis ilgiau, bet santykis tarp karty keiciasi —

vyresniosios kartos darbuotojai pasitraukia, taip uzleisdami vieta jaunesniesiems. Siuo metu Lietuvos
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darbo rinkoje dominuoja X kartos darbuotojai, tac¢iau didelémis apimtimis, pabaige mokslus, atkeliauja
Y Kartos atstovai.

Darbuotojai, uzauge skirtingais laikotarpiais, dél skirtingy istoriniy, ekonominiy, socialiniy ir
kultariniy patir¢iy (Angeline, 2011, p. 249) turi skirtingas pazitras, likes¢ius ir vertybes, tikslus ir
siekius, naudoja skirtingus komunikavimo ir bendravimo metodus (Glass, 2007, p. 98), skiriasi jy
mastysena bei elgsena. Skirtingy karty atstovai j darboviete atsineSa skirtingus liikes¢ius dél karjeros,
darbo jprocius, gyvenimo tikslus ir pozitrius (Singh, Gupta, 2015, p. 1), kuriy ,,valdymas zmogiskyjy
istekliy vadovams kelia naujas grésmes, bet kartu suteikia dar didesnes galimybes® (Ciutiené, Railaite,
2013 p. 37-38), karty skirtumuose vadovai jzvelgia organizacing stiprybe¢, inovatyvuma, kylantj i$ jy
komandinio darbo ir tarpusavio bendradarbiavimo (Fraone, Hartmann, McNally, 2008, p. 10).

Tarptautine konkurencija stipréja, todeél talentingy darbuotojy pritraukimas ir jy iSlaikymas
imon¢je gali uztikrinti konkurencinj pranaSuma, taciau talenty baseino charakteristikos keiciasi
(D’Netto, 2012, p. 1). Darbo jégos pozitris transformuojasi pereinant nuo tradicinés hierarchijos link
nepriklausomo ir jgalinto individualizmo (Jerome, Scales, Whithem, Quain, 2014, p. 2). Zmogiskyjy
iStekliy specialistai tiek privaciame, tiek ir vieSajame sektoriuje per kitus deSimt mety susidurs su
(Kultalahti, Viitala, 2013, p. 101). Y karta baigia mokslus ir vis daugiau jos atstovy jzengia j darbo rinka,
Sios kartos dydis ir jtaka nuolatos auga. Tuo tarpu seniausia darbuotojy karta — Tradiciné — iSeina j
pensijg ir kol kas darbo jégos dauguma sudaro Kidikiy bumo ir X kartos darbuotojai. Imonés stengiasi
pritraukti naujus darbuotojus, siekdamos pakeisti iSeinancius j pensijg bei ieSkodamos turinéiy naujy
idéjy ir galinéiy atsinesti naujoviy bei taip suteikti jmonei konkurencinj pranasumg (Jerome et al., 2014,
p. 4).

Darbo jégos sudéties pasikeitimas sglygoja augant] susidomejimg skirtingy karty likesciais ir jy
valdymu (McGuire, Todnem By, Hutchings, 2007, p. 592). Tokia situacija, kai darbo rinkoje galima
sutikti keturiy karty atstovus yra naujas reiskinys ir kol kas strateginiame organizacijos lygmenyje néra
suformuoto tinkamo valdymo modelio. Todél, Siandien, organizacijos visame pasaulyje taréty apibrézti
strategija visy Siy keturiy karty valdymui (Bennett et al., 2012, p. 278). Organizacijose daZnai
neapsisprendziama, ar pasitlyti kuo patrauklesng¢ aplinka jaunesniems darbuotojams ar iSlaikyti
vertingus jgiidzius ir Zinias turinéius vyresniuosius darbuotojus. Si dilema gali biiti i$spresta vykdant
skirtingas Zmoniy iStekliy valdymo strategijas skirtingoms kartoms (D’ Amato, Herzfeldt, 2008, p. 947),
t. y. organizacijos vietoj vienos bendros visoms kartoms naudojamos strategijos turi taikyti misria, j
kiekvieng kartg nukreipta strategija. Taciau sékmingas skirtingy karty atstovy valdymas reikalauja
aiSkaus jy lukesciy, interesy, vertybiy supratimo, tinkamy darbo organizavimo priemoniy. ,,Tinkamai
1Snaudojant karty skirtumus, galima ne tik padidinti Siy darbo grupiy motyvacijg, produktyvuma,

pagerinti veiklos kokybe, taciau taip pat patobulinti klienty aptarnavimo sistema, pagerinti organizacijos

14



jvaizdj bei atverti naujas galimas rinkas“ (Ciutien¢, Railaité, 2013 p. 37-38). Karty skirtumy
panaudojimas leidzia jmonéms pagerinti veiklos rodiklius ir padidinti konkurencinj pranasuma.
Pastaruoju metu karty valdymo jmonéje svarba nuolatos auga ir Siai temai vis daugiau skiriama démesio.

Siuolaikiniai mokslininkai nagrinéja karty elgsenos bruozus bei bando iitirti ir jvairiomis
metodikomis bei tyrimais jrodyti karty skirtumy identifikavimo ir $iy skirtumy panaudojimo svarbg
imoniy veikloje. Galima i$skirti tris tyrimy kryptis, kuriose siekiama atskleisti skirtingy karty bruozus,

pateikti j kiekvieng karta nukreipta zmogiskyjy istekliy valdymo ir rinkodaros strategijas (2 pav.).

KARTOS
\4 '
L. _I_<okie 1. Kaip juos 1. Kaip jiems
jie? valdyti? parduoti?
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' x 7 Wadee (2013) i} x M. Bussin, D. J. van Rooy (2013) i 2012 ]
1 ' ' 1+ xS, Kultalahti, R. Viitala (2013) i (2012) I
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___________________________ ] H. Ling Lim (2014)

2 pav. Tyrimuy, nagrinéjanciy karty skirtumus, kryptys

Pirmosios tyrimy krypties mokslininkai sieké atskleisti, kokie esminiai bruozai budingi kiekvienai
kartai. Gausus burys mokslininky (Atamian, Simon, 2015; Bursch, Kelly, 2014; Fletcher et al., 2009;
Glass, 2007; Jorgensen, 2003; Lyons, 2003; Murphy, 2007; Reeves, Oh, 2008; Steelcase, 2009; Tolbize,
2008; Wadee, 2013; Warner, Sandberg, 2010; Williams et al., 2010) tarpusavyje lygino kartas jvairiais
pjuviais, analizuodami ir i§skirdami kiekvienos kartos savybes, vertybes, privalumus ir trikumus, darbo
stiliy ir etikg, santykj su technologijomis, lojaluma, gyvenimo tikslus, darbo ir laisvalaikio balanso
poreik] ir kt. Taip pat Sios krypties autoriai iSskyré pagrindinius istorinius, kultiirinius ir technologinius
ivykius, turéjusius jtakos karty skirtumams.

Antrosios tyrimy krypties mokslininkai bandé nustatyti, kaip darbdaviai turi elgtis su kiekvienos
kartos atstovais, arba kaip reikia apjungti visas kartas bendram jmonés tikslui. P. M. Arsenault (2004)
apklause 790 respondenty: 190 Tradicinés, 203 Kiidikiy bumo, 243 X ir 154 Y karty. Autorius nustate,

jog kiekviena karta turi savo unikalias vertybes, poziiirj ir lukescius vadovui, o tai turi jtakos ir jy
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lojalumui. N. Dries, R. Pepermans ir E. Kerpel (2008), apklaus¢ 750 respondenty, nustaté, jog
Tradicinés, Kudikiy bumo, X ir Y karty atstovy karjeros tikslai yra labai panasus, bet skiriasi lukesciai
— jaunesniosios kartos darbuotojams svarbus pasitenkinimas darbu, o vyresniosios kartos darbuotojams
— organizacinis stabilumas. Visgi, nors autoriy tyrimas jrodé, kad Siuo aspektu kartos tarpusavyje
nesiskiria ir turi panaSius karjeros tikslus, taciau rezultatai atskleidé, jog kartos skirtingai supranta
,»s€kmingos karjeros® sagvoka. Tuo tarpu S. T. Lyons, L. Schweitzer, E. S. W. Ng ir L. K. J. Kuron
(2012), iSanalizave 105 kanadieciy reziume ir atlik¢ interviu, nustaté, kad karjeros tikslai tarp karty
skiriasi. A. D’Amato ir R. Herzfeldt (2008) atliktame tyrime dalyvavo 1666 vadovai i§ Europos Saliy.
Autoriai nustaté, jog jaunesnés kartos darbuotojai yra maziau lojaliis ir jsipareigoj¢ jmonei, taciau labiau
link¢ mokytis nei vyresniosios kartos atstovai. M. Wong, E. Gardiner, W. Lang ir L. Coulon (2008),
naudodami anketing apklausg, atkleidé, kad néra reikSmingo skirtumo tarp karty motyvavimo priemoniy,
apie kurj tiek daug rasoma literatiiroje. PrieSingai, M. Bussin ir D. J. van Rooy (2013), atlik¢ 6316 Piety
Afrikos finansiniy institucijy darbuotojy apklausg, pagrindé literatiiroje pateikiama karty atlygio
priemoniy jvairovés butinumg ir dar karta jrodé, jog skirtingoms kartoms uz darba reikia atlyginti
skirtingai. H. L. Lim (2014) tyrimas atskleidé, jog gyvenimo prioritetai ir darbo motyvavimo priemonés
gali skirtis net tarp tos pacios kartos skirtingy tautybiy atstovy. P. J. Chen ir Y. Choi (2008) apklausé
398 vadybininkus ir vadovus bei dar kartg pagrindé, jog skirtingos kartos turi skirtingas vertybes, kurios,
autoriy teigimu, Zenkliai skiriasi keturiose dimensijose — patogumas ir saugumas, profesinis augimas,
asmeninis augimas ir darbo aplinka. A. Joy ir B. P. Haynes (2011) atskleidé, jog skirtingos kartos turi
skirtingus reikalavimus ofiso dizainui, t. y. formaliems ir neformaliems susitikimy kabinetams. Tai
pagrind¢ ir B. P. Haynes (2011) atliktas tyrimas. Autorius sitilo jmoniy vadovams atsizvelgti j skirtingy
karty poreikius, formuojant darbo aplinkg, kurioje visos kartos galéty dirbti kartu. J. Bennett, M. Pitt ir
S. Price (2012) tyrimo rezultatai atskleidé, jog dél kintancio darbo ir laisvalaikio modelio organizacijoms
gyvybiskai svarbu keistis, t. y. jos turi prisitaikyti prie naujosios kartos poreikiy ir ltikes¢iy. S. Kultalahti
ir R. Viitala (2015), analizuodami Y kartos atstovy feisbuko profilius, atskleidé, jog su naujgja karta
pasikeité psichologinis kontraktas tarp darbuotojo ir darbdavio, nes naujosios kartos darbuotojai turi
kitus lukesCius darbdaviui, i§ kuriy svarbiausias kompetencijy ugdymas. T. Hernaus ir N. P. Vokic
(2014) atliktame tyrime dalyvavo 512 Kroatijos darbuotojai. Autoriy teigimu, darbo charakteristikos
néra vienodai atskleidZiamos skirtingy karty, t. y. kiekvienai kartas buidingas savitas darbo pobudis.
Visgi skirtingy autoriy tyrimy rezultatai buvo skirtingi — vieni paneigé, bet didzioji dalis kaip tik dar
kartg patvirtino karty skirtumus, kuriy negalima pamirsti ir | kuriuos biitina atsizvelgti formuojant
zmoniy istekliy valdymo strategija.

Treciosios tyrimy krypties mokslininkai stengési jrodyti, jog rinkodaros segmentacija, paremta
karty teorija, gali biiti tinkama priemoné pardavimy skatinimui. C. D. Schewe ir G. Meredith (2005)

teigimu, karty analizé leidzia geriau pazinti vartotojus ir dél Sios priezasties skatinti jy pirkima bei
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uzmegzti ilgalaikius santykius. R. Howell (2012) pabrézia, jog rinkos segmentacija, atsizvelgiant j
kartas, yra naudinga tiksliniy rinky nustatymui bei asmeninio kontakto tarp produkto ir pirkéjo
uzmezgimui, kas Siandieninémis rinkos salygomis yra ypatingai svarbu. J. K. Eastman ir J. Liu (2012),
atlike 220 JAV vartotojy apklausg, nustaté vartojimo masto skirtumus tarp karty: didZiausias vartojimas
pastebimas Y kartos, po to X kartos ir tik tada Kadikiy bumo kartos atstovy. K. C. Williams ir R. A.
Page (2011) pazymi, jog tik zinodami skirtingy karty charakteristikas ir elgsena, rinkodaros specialistai
gali sukurti santykius su vartotojais ir jgyti jy pasitikéjima. Sios tyrimy srities mokslininkai jrodé, jog
jmoneés turi atsizvelgti j kartas, formuodamos rinkodaros strategijas ir identifikuodamos tikslines grupes.

Visy trijy tyrimy kryp¢iy mokslininkai pazymi, jog karty tematika turi stipry potencialg ateities
moksliniams tyrinéjimams bei dauguma autoriy (Backes-Gellner, Veen, 2009; Bennett et al., 2012;
Bursch, Kelly, 2014; Grund, Westergaard-Nielsen, 2006; Murphy, 2007; Warner, Sandberg, 2010)
pabréZia vyraujancig nuomong, jog efektyvus karty valdymas jmonéje yra vienas svarbiausiy Siandienos

veiksniy, galin¢iy padidinti jmoniy konkurencinguma ir Sustiprinti jy ateities perspektyvas (3 pav.).

GRESME [ ] NAUDA

!
— bloga komunikacija + lanksti, inovatyvi ir kiurybinga
— prastas komandinis darbas komanda

— nepasitenkinimas ir nusistatymas
— mazas produktyvumas
— i8laidy augimas

stiprus darbuotojy jsitraukimas
maza darbuotojy kaita
didelis produktyvumas

— zemas darbuotojy jsitraukimas + ,.stiprus“ sprendimy priémimas
— didelé darbuotojy kaita + visy karty talentai kartu
— beprasmiai konfliktai + geresnis vartotojy supratimas
— dykinéjimas ir pareigy + teigiama jmonés kultlira ir jvaizdis
nevykdymas + iSauges konkurencingumas
+
+
+

3 pav. Karty valdymo jmonéje svarba

Karty skirtumai turi jtakos organizacijos efektyvumui (Fletcher et al., 2009, p. 11), esant didesnei
darbuotojy amziaus jvairovei organizacijoje ,,formuojasi geresnis organizacijos jvaizdis ir reputacija,
didé¢ja darbuotojy motyvacija ir veiklos efektyvumas, ekonominé nauda ir pelningumas, didé¢ja vartotojy
pasitenkinimas ir pan.© (Kupryté, Salatkiené, 2011, p. 6). Imonés sékmé daznai priklauso nuo efektyvaus
darbuotojy pritraukimo, i§laikymo ir motyvavimo. Siandieninémis salygomis yra svarbiau nei bet kada
anksciau pasinaudoti skirtingy karty Ziniomis, patirtimi ir jgiidziais. Tod¢l skirtingy karty bruozy ir
elgsenos pazinimas bei jy motyvavimo priemoniy atpazinimas gali padéti zmogiskyjy iStekliy
specialistams plésti darbuotojy pritraukimo, i§laikymo ir vystymo strategijas, iSskiriant kiekvienai kartai
svarbiausias ir patraukliausias priemones (Bursch, Kelly, 2014, p. 10).

Apibendrinant, galima teigti, jog jmonése vis dar per mazai démesio skiriama karty skirtumams
identifikuoti. Visos kartos valdomos naudojant vieng zmogiskyjy istekliy strategija ir neatsizvelgiama j

tai, kokiai daliai darbuotojy ji yra ,,patraukli”. Gausus burys mokslininky pagrindé tinkamai valdomos

17



karty jvairovés naudg jmonéms: veiklos rodikliy ger¢jimas, konkurencinio pranasumo didé¢jimas ir,
svarbiausia, teigiama bei pozityvi darbo aplinka ir klimatas. Problema yra tai, kad skirtingos kartos kelia
skirtingus reikalavimus ZIV funkcijoms. Todél yra reikalingas karty valdymo jmonéje modelis. Sis
modelis tiréty apibrézti ZIV funkcijy principus, kurie biity nukreipti j kiekviena karta atskirai, siekiant
patenkinti kiekvienos kartos interesus.
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2. KARTU VALDYMO JMONEJE TEORINIAI ASPEKTAI

Sioje dalyje pateikiama karty samprata ir nagrinéjami skirtingy karty elgsenos ypatumai, aprajoma

zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija, nukreipta j kiekvieng darbo rinkoje esancig karta.
2.1. Karty samprata ir jy interesy ypatumai

Mokslingje literatiroje vis dazniau analizuojamas Zmoniy skirstymas j kartas. Gausus birys
mokslininky pazymi, jog skirtingy karty atstovai tarpusavyje skiriasi ir j $iuos jy skirtumus bitinai turi
atsizvelgti jy darbdaviai.

2.1.1. Kartos savoka ir jy tipologija

Pastaruoju metu labai daznai ir jvairiose srityse girdimas ir minimas zodis — Karta, kuris yra
kildinamas i$ lotynisky Zodziy ,,generatio ir ,,genus* bei atitinkamai reiskia ,,pradéti gyvybe®, ,,giminé*
(Niethammer, 2003, p. 20). Eilé mokslininky (Kupperschmidt, 2000; Murphy, 2007; Schewe, Meredith,
2005; Strauss, Howe, 1992) pabrézia, jog priklausymg kartai salygoja augimas tuo paciu laikmeciu,
nutike ir iSgyventi svarbiis jvykiai, kurie suformavo panasias vertybiy sistemas, poziiirj ir gyvenimo
patirtj. Kartg vienija istorinio bei socialinio gyvenimo jvykiai, kurie formavo tos kartos vystymasi bei
tuo paciu lemia karty skirtumus.

Karty teorijos sagvoka pirma karta pavartota 1960 metais, kai buvo siekiama atskirti maiStaujancius
Kudikiy bumo kartos atstovus nuo jy tévy (Reeves, Oh, 2008, p. 295). Pagal W. Strauss ir N. Howe
teorija, kas 20 mety uzauga nauja unikali zmonijos karta, kuri formuojasi savitu laikotarpiu, pazenklintu
socialiniy, ekonominiy, politiniy, technologiniy ir kultiriniy jvykiy (Wadee, 2013, p. 11). Visa tai
nulemia zmoniy pasauléziiirg ir asmenybés savybes: augant tuo paciu istoriniu laikotarpiu ir iSgyvenant
Ivykius tuo paciu gyvenimo periodu susiformuoja panaSios vertybés, jsitikinimai, poZiiiriai ir elgsena
(D’ Amato, Herzfeldt, 2008, p. 931).

Remiantis moksline literatiira, svarbu pazyméti, jog autoriai pateikia skirtingus karty skirstymo
periodus (1 lentele).

1 lentelé. Karty skirstymo jvairové

SALTINIS KARTU SKIRSTYMAS
Kudikiy bumo X karta Skaitmeniné
D. Tapscott (1998) (1946-1964)  (1965-1975)  (1976-2000)
R. Zemke, C. Raines, B. Veterany karta Kudikiy bumo X karta Biasimoji
Filipczak (2000) (1922-1943) (1943-1960) (1960-1980) (1980-1999)

N. Howe, W. Strauss

(2000)

L. C. Lancaster, D.

Stillman (2002)

M. Bussin, D. J. van

Rooy (2013)

C. A. Martin, B. Tulgan

(2002)

Tylioji karta
(1925-1943)

Tradiciné karta
(1900-1945)

Tylioji karta
(1925-1942)

Bumo karta
(1943-1960)

Kudikiy bumo
(1946-1964)

Kudikiy bumo
(1946-1960)

13-0ji karta
(1961-1981)

X karta
(1965-1980)

X karta
(1965-1977)

Tukstantmecio
(1982-2000)

Tukstantmecio,
Y karta
(1981-1999)

Tukstantmecio
(1978-2000)
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B. Jorgensen (2003)

S. Lyons (2003)

D. Oblinger, J. Oblinger
(2005)

N. Dries, R. Pepermans,
E. Kerpel (2008),

T. Angeline (2011)
M. Wong, E. Gardiner,
Wh. Lang, L. Coulon

(2008)

A. Glass (2007)

S. A. Murphy (2007)

A. D'Amato, R.
Herzfeldt (2008)

J. S. Fraone, D.
Hartmann, K. McNally
(2008)

P.J. Chen, Y. Choi
(2008)

Steelcase (2009)

F. Fletcher, Ch. Roberts,
Ch. Gibson, D. Gibson,
D. R. Cooke, L.
Eldridge, W. Hoffman,
R. Mundyp (2009)

S. M. Crampton, Jh. W.
Hodge (2009)

J. Warner, A. Sandberg
(2010)

K. C. Williams, R. A.
Page, A. R. Petrosky, E.
H. Hernandez (2010)
K. C. Williams, R. A.
Page (2011)

B. P. Haynes (2011)
A.Joy, B. P. Haynes
(2011)

J. Bennett, M. Pitt, S.
Price (2012)

S. T. Lyons, L.
Schweitzer, E. S. W. Ng,
L. K.J. Kuron (2012)

Z. Wadee (2013)
H. Ling Lim (2014)

D. Bursch, K. Kelly
(2014)

R. B. Atamian, T. Simon
(2015)

Brandzioji karta
(<1945)

Brandzioji karta
(<1946)

Tylioji karta
(1925-1945)

Veterany karta
(1925-1940)

Il Pasaulinio karo

(<1945)

Veterany ar
Tradiciné Karta
(1922-1945)

Tradiciné karta
(1909-1945)

Tylioji karta
(1925-1942)

Veterany,
Tradiciné ar
Tylioji karta
(1925-1945)

Didzioji karta
(1924-1943)

Depresijos karta
(1930-1945)

Tradiciné ar
Veterany karta
(1922-1945)
Tradiciné karta
(1909-1945)

Brandzioji karta
(<1945)

Brandzioji karta
(iki 1945)
Tradiciné Karta
(1925-1945)
Pokario, Tylioji

ar Tradiciné karta

(1928-1945)

Veterany, Tylioji,

Tradiciné karta
(1920-1940)

Kudikiy bumo
(1946-1962)
Kiadikiy bumo
(1946-1961)

Kiadikiy bumo
(1947-1964)

Kiadikiy bumo
(1946-1964)

Kudikiy bumo
(1945-1964)

Kudikiy bumo
(1941-1960)
Kudikiy bumo
(1946-1964)
Kudikiy bumo
(1946-1959)

Kiadikiy bumo
(1946-1964)

Kiadikiy bumo
(1946-1964)
Kiadikiy bumo
(1946-1964)

Kiadikiy bumo
(1943-1960)

Kudikiy bumo
(1946-1964)

Kudikiy bumo
(1944-1963)

Kudikiy bumo
(1946-1964)

Kudikiy bumo
(1946-1964)

Bumo karta
(1946-1964)

Kudikiy bumo
(1945-1964)
Kudikiy bumo
(1945-1960)
Kudikiy bumo
(1946-1964)

Kudikiy bumo
(1946-1964)

Kudikiy bumo
(1940-1960)

X karta
(1963-1978)
X karta
(1962-1979)

X karta
(1965-1980)

X karta
(1965-1980)

X karta
(1965-1981)

X karta
(1961-1976)
X karta
(1965-1980)
X karta
(1960-1980)

X karta
(1965-1980)

X karta
1965-1977
X karta
(1965-1978)

X karta
(1961-1981)

X karta
(1965-1979)

X karta
(1964-1983)

X karta
(1965-1976)

X karta
(1965-1978)

X karta
(1965-1978)

X karta
(1965-1979)

X karta
(1961-1980)
X karta
(1965-1979)

X karta
(1965-1979)

X karta
(1960-1980)

Y karta
(1977-1988)
Echo
(>1980)

Y Karta,
Interneto,
Tukstantmecio
(1981-1995)

Y karta
(1981-2001)

Y karta
(1982-2000)

Tukstantmecio
(1977-1992)
Tukstantmecio
(1980-2000)

Tukstantmecio,
Y karta
(1981-2000)
Tukstantmecio
(>1978)
Tukstantmecio
(1979-2000)

Y karta
(nuo 1982)

Y Karta,
Tukstantmecio
ar Troféjy
(1980-1999)
Y karta
(1984-2000)

Y karta
(1977-1994)

Y karta arba
Tukstantmecio
(1979-2000)
Tukstantmecio
(1979-2000)

Tukstantmecio
(>1980)

Y karta
(1981-1995)
Y karta
(1980-1999)
Y karta arba
Tukstantmecio
(1980-1995)
Tukstantmecio
arba Y karta
(1980-1990)

Po
Tukstantmecio
(>1995)

Z karta
(>1994)

Z Kkarta
(po 1995)
Z Kkarta
(nuo 2000)

Z karta
(nuo 1996)

Z karta
(nuo 1990)
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Mokslininkai pateikia jvairias kiekvienos kartos pradzios ir pabaigos datas, skirtingos trukmés
periodus. Nors sunku tiksliai apibrézti, kada vieng kartg pakeicia Kita, taciau yra bitinas bendras
susitarimas vieningam karty skirstymui. J. Markert (2004, p. 20) teigimu, kaip ir W. Strauss ir N. Howe
teorijoje, nauja karta susiformuoja kas 20 mety, todél Sis periodas negali baiti vienoms kartoms ilgesnis,
kitoms trumpesnis, periodas turi buti nustatytas vienodas visoms kartoms. Kadangi nauja karta prasideda
vaiko gimimu tam tikru istoriniu laikotarpiu ir baigiasi, kai vaikas subrgsta, iSkeliauja 1§ tévy namy,
prisijungia prie darbo rinkos, sukuria Seima ir susilaukia savo palikuonio — naujos kartos atstovo — tada
prasideda naujos kartos ciklas (vidutiniSkai tai uztrunka apie 20 mety). Tokiu badu, jvertinus mokslinéje
literatiiroje pateiktus terminus bei istorinius jvykius ir remiantis J. Markert (2004) pateiktomis

iSvadomis, kiekvienos kartos periodai, kurie ir bus toliau naudojami magistro darbe, pateikiami 2-oje

lenteléje.
2 lentelé. Karty skirstymas
Tradiciné karta Kidikiy bumo karta X karta Y karta Z karta
(1926-1945) (1946-1965) (1966-1985) (1986-2005) (2006—2025)

Karty elgsenos skirtumai susiformavo dél to, jog jie augo skirtingu laikotarpiu (Jerome et al., 2014,
p. 2). Nutike jvykiai kartos atstovy aplinkoje jy socializacijos procese lemia jy asmenybes, vertybiy,
jsitikinimy ir lukes¢iy vystymasi. Pastarieji vieng kartg susiformave, islieka ir suaugus (Macky et al.,
2008, p. 858). Taigi, grupé zmoniy, kuriuos sieja gimimo data ir esminiai jvykiai, nutike kritiniais jy
vystymosi laikotarpiais, suformavo panasias vertybiy sistemas, pozitrj ir gyvenimo patirtj bei tuo paciu
lemia karty skirtumus. Visos kultiirinio, istorinio, technologinio, socialinio, demografinio gyvenimo
tendencijos ir jvykiai, vykstantys tos kartos atstovy augimo ir brandos laikotarpiu, turi lemiamos jtakos
kiekvienos kartos unikalios vertybiy sistemos formavimuisi. Todél siekiant jvertinti kiekvienos kartos
skirtumus, svarbu atsizvelgti | pasaulinio masto jvykius, kurie turéjo jtakos karty patirciai ir likes¢iams
(Bursch, Kelly, 2014, p. 3). Remiantis moksline literatara (Lyons, 2003; Murphy, 2007; Sladek,
Grabinger, 2014; Steelcase, 2009; Wadee, 2013; Warner, Sandberg, 2010), pateikiami autoriy isskirti
pagrindiniai pasaulinio masto jvykiai, kurie lémé karty formavimasi (3 lentele).

3 lentelé. Pasaulinio masto jvykiai, léme karty formavimasi

Tradiciné karta Kiudikiy bumo karta X karta Y karta Z karta
(1926-1945) (1946-1965) (1966-1985) (1986-2005) (2006-2025)
Frazés, kurias girdéjo = Frazeés, kurias girdéjo  Frazés, kurias girdéjo  Frazés, kurias girdéjo = Frazés, kurias girdéjo

augdami: augdami: augdami: augdami: augdami:

x padaryk tai suar be, x bik tuo, kuomnori x nepasikliauk juo, x  Tu esi ypatingas, x  Tuesi gabus,

x lik vietoje, bti, x  didvyriy nebiina, % nieko nepalik x  atrask, savo

x  pasiaukok, x pakeisk pasaulj, x  suauk, uznugaryje, stiprybes ir

x  bik didvyris x biuk geras kitiems, = x rlpinkis savimi, x prisijunk 24 /7, pasinaudok jomis,

x apsvarstyk bendrg =~ x turék svajoniy. x visada paklausk x siek to nedelsiant, = x tik geriausi gali

nauda. . kodel?« x  buk visuomeniskas. biti nugalétojais,
x ,kokia yra Tavo
nuomoné?“.
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x Saltojo karo pabaiga

x Berlyno sienos x 9/ 11 teroristy

x Antrasis pasaulinis nugriovimas atakos

karas x Saltasis karas x Energetikos krizé ~ x Invazija j Irakg
x Kor¢jos karas x Vietnamo karas x R. Reiganas x Mobilusis rySys x Ekonomikos
x Didzioji depresija x Lenktynés kosmose: x M. Gorbaciovas ir x Trumposios Zinutés nuosmukis
x Normavimas Apollo nusileidimas ~,.,Glasnost* x Kompiuteriniai xNekilnojamojo turto
x Nustatyti ly¢iy Ménulyje x F. Miteranas zaidimai burbulas

vaidmenys x Jaunimo kulttra x M. Tecer x Princesés Dianos x Globalinis atSilimas
x Rokenrolas x Vudstoko festivalis, x ,,Votergeito mirtis x Pasaulinis démesys
x Atominé bomba hipiai skandalas x ]zymybiy, Enron, x Energetikos krizé
x Pokario x Kontracepcija x MTV WorldCom skandalai x ,,Araby pavasaris*

rekonstrukcija x Dz. Kenedis x ,,Draugai‘ ir x Uraganas Katrina x Debesy
x W. Cer¢ilis x Bitlai ~Zvaigzdziy karai“  x Pokalbiy ir realybés technologijos
x F. Ruzveltas x 60-yjy ,,svingingas“ x Europos sgjunga Sou x WikiLeaks
x §. de Golis x Motery teisés x AIDS epidemija x Feisbukas, x Terorizmas
x Kariné tarnyba x Pirmoji $irdies x Skyryby augimas »YouTube* ir x Smurtas mokyklose
x Priemieséiy augimas  transplantacija x Cernobylis ,,Google Earth*
x Kelionés traukiniais x Roko muzika x Pigios lektuvy

x Kelionés kelionés
automobiliu

Google akiniai,

[:]ﬁ grafenas, nano—

- e kompiuteriai, 3D
Asmeninis Plansetiniai spausdintuvai,

kompiuteris wkom.pl.l.ﬂe”al o iSmaniis automobiliai
iSmanieji telefonai

Automobilis ir Radijas Televizija

Dauguma autoriy pabrézia, jog kiekviena karta yra skirtinga, turinti savo vertybes, i§Sukius ir
darbo stiliy, susiformavusia elgsena. Zinoma, karty vystymuisi jtakos turéjo jy aplinkoje jvyke istoriniai
ir technologiniai jvykiai, net ir nuolatos girdimos frazés. Jmonés, sickdamos sékmingai ir efektyviai

suvaldyti jvairialypg darbo jéga, butinai turi suprasti ir pazinti kiekvieng karta.
2.1.2. Karty interesy ypatumai

Imonése labai daznai dirba skirtingy karty atstovai, kurie elgiasi ir masto savitai. Manoma, jog
karty charakteristikos formuoja pasauléziiirg, santykius, darbo etikg ir elgseng, motyvavimo priemones,
polinkj ; komandinj darbg, bendravimo jgiidZius, organizacinés hierarchijos suvokima, poky¢iy valdyma
ir kt. (Hernaus, Vokic, 2014, p. 615-616). Nekreipiant démesio j kiekvienos kartos savitumg, jmonése
gali kilti konfliktai, kristi produktyvumas, suprastéti komunikacija ir komandinis darbas, tod¢l bitina
formuoti strategijas, nukreiptas j karty valdyma ir, pirmiausiai, batina pazinti kiekvieng karta (Jerome,
et al., 2014, p. 7). I$nagrinéjus moksling literatirg (Ajilon professional staffing, 2013; Atamian, Simon,
2015; Chen, Choi, 2008; Cowan, 2014; Dries et al., 2008; Fraone et al., 2008; Haynes, 2011; Hernaus,
Vokic, 2014; Jorgensen, 2003; Joy, Haynes, 2011; Kapil, Roy, 2014; Narijauskaite, Stonyte, 2012; NAS
Recruitment, 2014; Reeves, Oh, 2008; Sills, 2014; Sladek, Grabinger, 2014; Steelcase, 2009;
Targamadze, Girdzijauskiene, Simelioniené, Pe¢iuliauskiené, Nauckanaité, 2015; Tolbize, 2008;
Wadee, 2013; Warner, Sandberg, 2010), suformuotas karty charakteristiky palyginimas 5-iais

pagrindiniai pjuviais, kurie bus detalizuojami ir tiriami kitose magistro darbo dalyse (4 lentel¢).
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ASMENINES SAVYBES

v

POZIURIS | DARBA

Bruozai

Tikslas

Kredo

Darbo
etika ir
vertybés

Darbas
yra...

Moto

Darbo
stilius

Tradiciné karta
(1926-1945)

Realistai, atsidave,
pasiaukojantys,
svarbi hierarchija,
siekiantys buti
gerbiami, kantrts,
smulkmeniski,
nuoseklas,
konservatyvis,
laikosi tradicijy,
kruopstis, pastoviis
ir lojalts,
nemegstantys
permainy, santaras,
drovis, stipriy
moraliniy
jsipareigojimy,
patikimi.

Nuosavas biistas

,,Mes turim atlikti
savo pareigas ir
sunkiai dirbti”

Sunkiai dirbantys,
drausmingi, stipri
darbo etika, pagarba
autoritetui, laikosi
taisykliy, didziuojasi
tuo, kg daro,
pareigingi, lojaltis
imonei. Svarbiausia
darbe: jmonés
vadovas ir jmonés
reputacija.

Pareiga. Tiki, jog
toje pacioje jmongje
dirbs visg savo
gyvenima.

,,Pirmiausia darbas”,
,,Gerbkit mane uz
mano patirtj”

Siekia sukurti
identiSkuma, erdves
atspindi pasiekimus
ir uzimama padétj,
hierarchijos ribos.

4 lentelé. Karty charakteristikos

Kidikiy bumo
(1946-1965)

Optimistai,
idealistai, atkaklus,
siekiantys asmeninio
pasitenkinimo ir
tobuléjimo,
savarankiski,
technologiskai
nepazangus,
ekscentriski, kritiski,
tolerantiski,
materialistai,
siekiantys tikslo,
ryztingi, drasis,
isipareigoje,
efektyvis, patikimi.

Darbo saugumas

,,Jeigu turi tai, greitai
atiduok”

Stipri darbo etika,
dirba efektyviai ir
siekia kokybés,
orientuoti j procesus,
lojaliis karjerai ir
darbdaviams, noriai
dirba virSvalandzius,
save atranda
dirbdami, prisiima
rizika, mégsta dirbti
komandoje ir
konkuruoti, stabilis.
Svarbiausia: darbo
turinys.

Idomus nuotykis,
todél islaiko
pusiausvyra tarp
darbo ir Seimos.
Gyvenimas dél
darbo.
,,Dirbk, o po to
mirk”, ,,Vertinkit
mane uzZ mano
pastangas”
Svarbi jmonés
kultara ir turi jaustis
visumos dalimi,
atskiras kabinetas,
priklausymas
uzdaroms grupéms,
bendradarbiavimo
erdvés.

X karta
(1966-1985)

Nepriklausomi,
globaliai mastantys,
linksmi ir kiirybiski,

mokantys prisitaikyti,
savarankiski, atsiskyre,
verslis, pasitikintys
savimi, ,,sutaria® su
technologijomis,
nekantrs ir yra
kritiski, skeptiski,
pragmatiski, atsargis,
lankstus,
individualistai, mégsta
laisve, organizuoti,
tolerantiski.

Darbo — laisvalaikio
pusiausvyra

,,Nesvarbu”

Skeptiska etika,
lengvai keicia darbo
vieta ir nebijo kritikos,
orientuoti j rezultatus,
nepatinka
vir§valandziai — dirba
tik tiek, kiek reikia,
lengvai prisitaiko prie
pokyciy, prisiima
rizika, mégsta
konkuruoti, svarbiau
kokybé nei kiekybé,
nepatinka priezitira,
néra lojaliis jmonei.
Svarbus darbo ir
asmeninio gyvenimo
balansas.

Sunkus isbandymas;
sudarytas kontraktas,
todél nori suderinti
darbg ir gyvenima.
Darbas dél gyvenimo.

»Pirma gyvenk, o po to
dirbk”, ,,Gerbkit mano
nepriklausomybe”

Svarbi iSvaizda ir
kokybiskumas, patinka
priedai, palaiko
individualuma,
mobilios darbo vietos,
atviri vadovy
kabinetai.

Y karta
(1986-2005)
Optimistai,
ambicingi, pilietiski,
pasitikintys savimi,
trokstantys ziniy,
turintys daug tiksly,
reikalaujantys
atgalinio rySio ir
pastoviy nurodymuy,
siekiantys prasmingo
darbo, reikalaujantys
priezitiros, artimi
seimyniniai santykiai,
empatiski,
bendradarbiaujantys,
atviri, kiirybingi,
originalis, drasus,
kompetentingi,
iSmintingi.
Laisvé ir lankstumas

,Padarykime pasaulj
geresniu”

Versliniska etika,
karjeros, technologijy
ir stabilumo siekimas,
orientuoti j rezultatus,

nedirba
vir§valandziy, turi
buti iskelti aiskas
tikslai ir pateiktos
iSsamios instrukcijos,
siekia naujos patirties
ir mokymo
galimybiy, atkaklas,
gali islikti lojaliis, jei
tenkina darbo
salygos. Svarbi
reputacija ir galimybé
tobuléti.

Pasitenkinimas, todél
neaukoja asmeninio
gyvenimo dél
paaukstinimo. ,,AS
pirmas‘ pozidris.

,Darbas — gyvenimo
dalis”, ,,Vertinkit
mano zinias”

Gali dirbti bet kur,
neformalus erdvés
panaudojimas,
mentorystés vietos,
linksmos bendravimo
Zonos, riby ar
hierarchijos
nebuvimas.

Z karta
(2006-2025)
Realistali,
individualistai,
hiperaktyvis,
virtualiai
bendraujantys,
mégstantys tvarka,
gebantys kelis darbus
atlikti vienu metu,
priklausomi nuo
interneto,
pragmatiski,
karybiski, holistiskai
mastantys, altruistiski,
nekantrus,
nepriklausomi,
ambicingi,
technologiskai
pazengg, neryztingi.
Saugumas ir
stabilumas

,,Mes visada turime
tobuléti

Stipri darbo etika,
puikiai prisitaikantys
prie naujausiy
technologijy, greitai
priimantys sprendimus,
gebantys greitai
apdoroti informacija,
nemégsta fizinio darbo,
norintys maziausiomis
sgnaudomis uzsidirbti
maksimaly atlyginima,
savarankiski, lankstas,
trokstantys asmeninés
laisvés, turintys silpnus
praktinius jgiidzius,
truksta atkaklumo
sunkiose uzduotyse.

Dirba, kad galéty
patenkinti savo
asmeninius poreikius.

»Kiekvienas gali biiti
zvaigzde*, ,,Dirbk,
kad gyventum, bet ne
gyvenk, kad dirbtum”

Sunkiai bendraujantys
akis i akj, negeba
spresti konflikty,

lengvai
bendradarbiauja
internete, jautris
isblagkymuli.
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MOKYMASIS

IVERTINIMAS

DARBO SANTYKIAI

e jgudziy gilinimas

o lyderysté

e bendravimo

. . e kompiuterinio * igudziy gilinimas * !y(_iervySté.. . ¢ pmbler.nu’ . igﬁdi.i ai
Tobulinti- radtineumo kursai | lyderyste o jgiidziy gilinimas sprendimas ir e Konflikty
nos sritys . komaﬁgos e kompiuterinio e komandos sprendimy valdymas
: rastingumo Kursali formavimas priémimas o praktiniai darbo
formavimas S D
e jgudziy gilinimas igudziai
li?kllys Mazas Vidutini§kas Mazas VidutiniSkas Didelis ir stiprus
Mokslas ne visiems .. . Apmokétas mokslas.
o - - Mazai mokomasi. L
prieinamas. Mokomasi verslui. e Viena i§ labiausiai C o
v . ) SR e Isitiking, jog esama i Toee e Mokomasi tik dél
Maziausiai Daznai keiciami . - i$silavinusiy karty, o
o o X pozicija ar naujos S : saves. Domisi
iSsilavinusi karta, darbdaviai, todél . . kuri troksta mokytis. - A
e .. . - paieska priklauso nuo . L mokymusi nuotoliniu
Lsilavini- taciau jy sukaupiama plati . . o Dél patirties trakumo, S
L . . ju gebéjimo plétoti . . biidu (internetu).
mas atsidavimas, patirtis, bet néra e darbdaviams néra ...
. . . L igtdZius ir Zinias, _ o Svarbiau jgyti
darbstumas ir ilgalaikio 1 . . patrauklus. Taciau jy e e vt
. " . S .. todél jy reziumé labai . igidziai nei pats
vadovavimo patirtis  jsipareigojimo vienai R technologiniai ;
. . . . iSsamios ir e . . diplomas.
suformuoja vertinga jmonel. spidineiansios gebéjimai yra labai
reziume. tspuding ’ didelis privalumas.
Laisvalaikio
Pagarba dél patirties, Darbu su protingais uzsiémimai, laisvas
sunkaus darbo, Laisve nedaryti, zmonémis, jdomiu laikas. Pinigai néra
Motyvavi- lojalumo ir Ivertinimu, pinigais,  taisykliy panaikinimu, darbu, laisvu laiku. svarbiausi. Nori
mas pasiaukojimo, pareigomis, laisvu laiku, uz sunky Nori, kad baty galimybés tobuléti ir
suteikta galimybé geriausiu kabinetu. darba turi buti atlyginta uz atlikta dirbti su aukstos
biiti mokytojais atsilyginta pinigais. darba, ne uz dirbtg kompetencijos
kitiems. laika. vadovais. Biti
socialiai atsakingais.
Karjeros galimybes Karjeros siekia tiek Kaupia darbo patirtj Lengyal kgllaUJa}arp
A .. . . . AR - organizacijy. Daznai
mato ne tik jmongje,  jmonés viduje, tiek uz bei siekia kelti . .
e .. L .. . dirba net po kelis
- bet ir iStisoje tos jos riby. Lojaliis kompetencijos lygj. .
Karjeros A . . . ot e - darbus. Yra pasiruose
Darbas gyvenimui. imonés pramonés profesijai, bet Siekia karjeros g
vystymas « 1 S P 1 . . 8 sunkiai dirbti, kad
Sakoje. Karjerali nebiitinai darbdaviui. galimybiy. Dirba _ o
Y “ . . . buty patenkinti ir
skiria didelj Troksta pazady dél kartu su jmone, 0 ne o S
rioritetg paaukstinimo ateityje imonei d1d21uo_tqs_1 ka_r Jeros
P ’ ’ ’ pasiekimais.
Vadovai turi biiti
L . Mano, jog pagarba mentoriais:
Poziuris j Vertina autoriteta, Dalis jauciasi el pendr_aul asu turi bati uztarnauta.  bendradarbiaujantys ir
. . . S vadovais, tai yra q ; :
vadovavi- taisykles ir nejaukiai _ Vadovavimas turi bendraujantys
DL . natiiralus procesas, . .
mq / vadovavima i$ bendraujant su oy . . biiti paremtas pagarbiai,
. . g o . taCiau nera suzaveti o o ] .
taisykles virSaus | apacia. vadovais. .. - bendradarbiavimu atsizvelgiantys |
uzimama pozicija. . . 4
priimant sprendimus. nuomong bei
iSklausantys.
Bendravimas akis j
akj, jeigu butina gali
. . . bendrauti telefonu ar Bendravimas Teksto zinutés ar Teikia pirmenybe
Bendravimas akis | L o ialiniai tinklapiai I
aki ir oficialiais elektroniniu pastu. elektronupu pastu ir socialiniai tin lapiai. ber.1draV|.mL.|| per
S . Troksta prasmingo, teksto zinutémis. Iesko prasmingo, iSmanigsias
laiskais. Atsidave i - o Pl o . -
komandiniam darbui turiningo ir Sunkiai sekasi dirbti nemonotonisko, technologijas. Tikisi,
Bendravi- ir sudétingo darbo, komandoje, siekia jdomaus ir tuo paciu jog galés bendrauti
mas siekia nuolatinio mokymaosi ir sudétingo darbo, bet kada ir bet kur, kai

bendradarbiavimui,
lé¢iau prisitaiko prie

tobuléjimo ir
galimybés biiti

tobuléjimo galimybiy,
patinka lankstus darbo

siekia pastovaus
atgalinio rysio,

tik uzsinorés. Savo
nuomong i$sako

technqlogmlq paaukstinti, gerai grafikas, nori pramogy mégsta dirbti viesai socialiniuose
naujoviy. - Sfs A - . .
sutaria su kitais ir darbo vietoje. komandoje. tinkluose.
lengvai dirba
komandoje.
Tradiciné Kkarta (1926-1945), kitaip dar literatiroje vadinama Statytojy, Brandzioji,

Pramonininky, Depresijos kiidikiy, Radijo kiidikiy, DidZiausioji ar Svingo karta. Tai seniausia karta
esanti darbo rinkoje, kurios dauguma atstovy Siuo metu jau iS¢jo arba iSeina j pensija. Tradicinés kartos

atstovai Seimose buvo aukléjami grieztai ir mokomi drausmeés, jie jsipareigoj¢ Seimai, bendruomenei ir
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Saliai, | darbg zitiri kaip ] privilegija, todél turi stiprig darbo etika, yra pasiSvente ir atkakliis bei d¢l Siy
savybiy vertinami daugumos darbdaviy (Bursch, Kelly, 2014, p. 4). Didel¢ jtaka Sios kartos vystymuisi
padaré Didzioji depresija ir Antrasis pasaulinis karas, todé¢l jie apibiidinami kaip konservatyvis, lojalis,
meégstantys pavalduma, siekiantys pagarbos, nemégstantys rizikuoti, jsipareigoj¢ komandiniam darbui
ir bendradarbiavimui bei vengiantys konflikty (Tolbize, 2008, p. 2). Jie gyveno su normavimu bei
susidiiré su jvairiais kitais sunkumais. Dél to, tapo drausmingais ir gerbianéiais taisykles. Sios kartos
atstovai tiki sunkiu darbu mainais j atlygj ir teisinguma. Todél daug ir sunkiai dirba, nes mano, jog taip
reikia (Crampton, Hodge, 2009, p. 1). Tradicinés kartos atstovai yra dievobaimingi, darbstis, finansiskai
konservatyviis ir patriotiski. Jie nuo mazens suprato, jog nuosalyje palikus individualius poreikius bei
norus ir dirbant bei siekiant bendry tiksly, galima daugiau pasiekti. Sios kartos atstovai yra jkiiréjai,
vadovai ar valdybos nariai daugumos Siandieniniy labiausiai gerbiamy kompanijy. Taciau prie$
perduodami valdzig jaunosios kartos lyderiams, Tradicinés kartos atstovai nori bati tikri, jog ir toliau
bus laikomasi tos pacios disciplinos, kuri 1émé jy sékme (Warner, Sandberg, 2010, p. 7). Apibendrinant
Sios kartos atstovy charakteristikas, biitina paminéti, jog tai ilgai ir sunkiai dirbantys, lojaliis darbuotojai,
kurie troksta saugumo ir tame paciame darbe gali dirbti visg savo gyvenimg bei kuriems labai svarbus
pavaldumas ir hierarchija.

Kiudikiy bumo karta (1946-1965) Kitaip dar vadinama Bumo ar Vietnamo karta. Po Antrojo
pasaulinio karo staiga padidéjo gimstamumas, todél §i karta daugumos autoriy ir pavadinta Kadikiy
bumo vardu. Sios kartos atstovy asmeniniams bruoZams, ypaé jy optimizmui ir idealizmui, jtakos turéjo
rokenrolo muzika, vykusios didziyjy pasaulio Saliy lenktynés kosmose, motery lygiy teisiy paskelbimas
(Glass, 2007, p. 99). Jie buvo auginami teigiant, kad viskas yra jmanoma ir kad jie gali pakeisti pasaulj
(Warner, Sandberg, 2010, p. 6). Jie yra jsitiking savo vertybiy teisingumu bei nevengia kritikuoti ir
sunkiai pripaZjsta savo kalte. Kiidikiy bumo atstovai turi stiprig darbo etika, bet ne todél, kad jie darba
laiko privilegija kaip Tradicinés kartos atstovai, bet todel, kad jie yra motyvuojami uZimama pozicija,
materialine gerove ar démesiu (Bursch, Kelly, 2014, p. 5), jie ilgai ir kruops¢iai dirba, tam kad pasiekty
ilgai laukty rezultaty, nes tik sunkus darbas ir pasiaukojimas yra ta kaina uz s€kme. Jie jsipareigoje ir
lojaltis, gerbia autoritetg, taciau nori, kad i juos buty Zitrima kaip ] lygius. Savo gyvenime Sios kartos
atstovai patyré dideliy socialiniy ir technologiniy poky¢iy (Crampton, Hodge, 2009, p. 2). Jie mégsta
konkuruoti, sunkiai dirbti ir tobuléti, siekia asmeninio pasitenkinimo i$ to kg daro (Reeves, Oh, 2008, p.
301). Kadikiy bumo kartos atstovai tapo darboholizmo pradininkais. Jie mégsta dirbti komandose,
bendradarbiauti su kolegomis ir dél bendro tikslo sutinka dirbti virSvalandzius, ta¢iau uz tai nori buti
jvertinti (Tolbize, 2008, p. 2-3). Jie gerai sutaria su aplinkiniais ir nemégsta konflikty, taciau pastarajam
itikus reaguoja labai emocionaliai ir laukia, kol aplinkiniai pirmieji pradés spresti nesutarimus, be to,

labai ilgai laiko nuoskaudas savyje. Sios kartos atstovai dievina nusistovéjusia tvarka, stabiluma ir
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orientuoti | tiksla, yra karjeristai ir vertina tiesioginj bendravima.

X karta (1966-1985) jvairiy autoriy dar vadinama Tryliktagja ar Po bumo karta. Tai viena
maistingiausiy karty, kuri sukélé nemazg perversma pries tai buvusioje visuomenéje. Vaikai grjzdavo |
tus¢ius namus, nes abu tévai dirbdavo (Glass, 2007, p. 99). Jie yra darboholiky Kidikiy bumo kartos
atstovy vaikai, kurie jautési pamirSti ir mazai vertinami bei nuolatos mokomi buti savarankiski
(Crampton, Hodge, 2009, p. 2). Jie maté, kaip jy mamos jsitrauké j darbo rinka, be to, dauguma jy buvo
tévy skyryby liudininkais. D¢l to, tapo nepriklausomi jau ankstyvame amziuje ir iSmoko priimti pokycius
bei prisitaikyti (Bursch, Kelly, 2014, p. 6-7). X karta apibudinama kaip i$silavinusi, pozityvi, aktyvi ir
orientuota j Seima, nors ir maziausiai prizitirima per visg istorijg (Warner, Sandberg, 2010, p. 5) bei
labiausiai nesuprasta karta. Jie pasitikintys savimi ir savo jégomis, nepriklausomi, nepriimantys kity
pagalbos, darbe norintys patirti malonuma, be to, mégstantys dirbi su naujausiomis technologijomis
(Reeves, Oh, 2008, p. 301). Sios kartos atstovai moka priimti kritika, atsiprasyti bei prisipazinti klyde,
bet tuo pa¢iu mégsta ir kitiems priminti apie jy ydas. Dél nesékmiy kur kas lengviau apkaltina aplinkybes
nei save patj. Jie néra pernelyg lojaliis savo darbdaviams, labiau profesijai, vertina nuolatinj mokymasi
ir jgiidZiy vystyma, orientuoti j rezultatus. Materialinis atlygis néra motyvuojanti priemong, taciau per
mazas gali juos demotyvuoti (Tolbize, 2008, p. 3-4). Jie svajoja apie prasmingg karjera, kaip jau
ank$¢iau minéta, nebijo keistis bei mokytis, todél svarbiausia jiems judéti j priekj, tobuléti tiek
profesinéje, tick dvasinéje srityje. Didziule reik§me X kartos atstovams turi i$silavinimas, darbas, pinigai
ir valdzia. Jie nebijo darbo, yra atsidave, geba susikoncentruoti ties uzduotimis, taciau labiau pasitiki
savo jégomis, o ne kolektyviniu darbu.

Y kartos (1986-2005) sinonimai, aptinkami mokslingje literatiroje, yra Interneto, Bumerango,
,»AS karta®, Nintendo, Saulés Sviesos ar Skaitmeniné karta. Tai naujausia karta jzengusi | darbo rinka
(Glass, 2007, p. 100). Didziausias Sios kartos i$skirtinumas, jog jie augo su prieiga prie technologijy nuo
mazumés: mobilieji telefonai, pasisiun¢iama muzika, internetiniy dienora$¢iy portalai, tiesioginiai
pokalbiai internetu, Youtube, internetas (Warner, Sandberg, 2010, p. 4), kur sukiiré savitg bendravimo
kalba, taciau tikrovéje jie gali buiti nedrasts ir uzsisklendg. Tai interneto, socialiniy tinkly vaikai, kurie
gimé paciame kompiuterizacijos jkarStyje: internetas, dar daugiau interneto ir nenumaldomas noras
visada biiti prie jo prisijungus. Sios kartos atstovy vystymuisi didZiausig jtaka padaré atéjusi interneto ir
WWW era, kuri atvéré naujas galimybes. Jie augo su 24 / 7 prié¢jimu prie interneto, o tokia patirtis tiréjo
tévy, su iki paskutinés minutés suplanuota vaikyste, lepinami démesio, o tai juose suformavo socialine
atsakomybe, bendruomeniskumga. Jie siekia gauti prasmingg darbg bei jaustis jmonés dalimi, gauti
pastovy atgalinj ry§j ir nuolatos bati giriami (Bursch, Kelly, 2014, p. 8-9). Jeigu darbe Y kartos atstovai

nesijaus laimingi, tiesiog keis darbg. Be to, tai labiausiai i$silavinusi ir daug keliaujanti karta, gyvenanti
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kompiuteriy, interneto, mobiliyjy telefony pasaulyje, turinti moralg ir pilietiSkuma ir kuriai uzsidirbti
daug pinigy néra taip svarbu (Crampton, Hodge, 2009, p. 3): darbas turi teikti malonumg ir nebtti tik
pinigy Saltinis. Taciau jiems labai svarbi aplinkiniy nuomoné, jie nori patikti kitiems ir biiti geresni uz
kitus, todél daug laiko ir jégy skiria savo jvaizdzio formavimui ir iSvaizdai. M. Pajarskaités (2015)
teigimu, ,,nuo jauny dieny jiems buvo skiepijama: ,, bitk savimi*, , isreiksk save“, ,, gali buti kuo tik
panoréjes . Ironiska, bet nuolatinis pasitikéjimo savimi skatinimas jiems padaré nemazai Zalos: uzaugo
is gyvenimo tikédamiesi labai daug ir suprato, kad gyvenimas ant sidabrinio padéklo jiems nieko
nesiulo®. Jie vertina jvairove, nori bendradarbiauti, turi optimistinj pozitirj, pasitiki savimi ir siekia tikslo
(Reeves, Oh, 2008, p. 301). Darbe tikisi galimybés augti ir tobuléti bei neslepia dideliy asmeniniy
ambicijy. Y Kkarta dalinasi dauguma X kartos atstovy charakteristiky: lengvai prisitaiko, siekia
lankstumo, yra nepriklausomi, troksta subalansuoto gyvenimo, turi daug tiksly, vertina mokymasi ir gali
biti apibudinami kaip daugiausiai reikalaujantys démesio ir labiausiai savimi pasitikintys Zmones
(Tolbize, 2008, p. 4), kurie ir darbe reikalauja $ilty santykiy. Jie kompetentingi ir profesionals: atviri
naujovéms, veiklls, turintys id€jy ir nebijantys jy pristatyti. Y karta vertina asmeninj gyvenima, jie turi
daug ir jvairiy pomégiy, todél dirba tam, kad galéty uzsidirbti jddomioms veikloms, t. y. jie dirba, kad
gyventy, o ne gyvena tam, kad dirbty. Esminis jy triilkumas, jog Y kartos atstovai neturi kantrybés siekti
ilgalaikiy tiksly, t. y. jie nori visko ¢ia ir dabar. Si karta garsi savo liberaliomis paZzitiromis, vegetarizmo
ir ekologijos idé¢jomis. Vadovai laikomi kaip mokytojai, kurie naudojami asmeniniam tobuléjimui. Jie
lojaliis savo tikslams, vizijai ir vertybéms (Wadee, 2013, p. 48). ,,Tai karta, kuri ypac tiki savo potencialu
tobuléti ir optimistiskai galvoja apie rytdienq. Karta, kuri mano, kad mazas veiksmas Siandien gali
pakeisti pasaulj, kuriame gyvensime rytoj. Jie troksta geresnio gyvenimo, bet laimingus potyrius vertina
labiau nei materialias vertybes. Jie tiesiog tokie: nerandantys saves, bet tebeieskantys, kartais
nusvylantys pirstus, bet nenuleidziantys ranky‘ (Pajarskaité, 2015).

Z karta (2006—-2025) kitaip mokslininky dar vadinama Google, M, Tylioji, Technonarkomany ar
Tévynés karta. Jie nuolat ieSko informacijos, domisi naujovémis ir Zino, kur ja rasti. Nuo mazZens
apriipinti mobiliaisiais telefonais, planSetiniais kompiuteriais ar zaidimy konsolémis, todé¢l daug laiko
praleidzia virtualiai prisijjunge prie kompiuterio, telefono ar kitokio jrenginio. Visas jy laisvalaikis
susijes su kompiuterinémis technologijomis. ,,Mobilusis telefonas jiems pakeité léle ir Zaislinj
automobiliukg. Jei anksciau budavo, kad visos kartos, nors ir turéjo skirtingus poZiirius, dar gyveno
vienoje realybéje, tai dabar tos realybés yra skirtingos. Gyvenimo persikélimas j virtualig erdve keicia
bendravimg ne tik Seimoje, bet ir su aplinkiniais* (Targamadzé et al., 2015, p. 4). ,,Vaiky savizudybés,
patycios ugdymo jstaigose ir mazas laimés indeksas — tai statistiniai rodikliai, kurie ver¢ia nerimauti,
nes vadinamoji Z karta puikiai valdo technologijas ir geba jsisavinti informacija, taciau nepajégia
susidoroti su elementariais emociniais isstkiais“ (Pajarskaité, 2015). Z karta i§gyveno nekilnojamo turto

burbula, tévy ar giminai¢iy nedarbg, maté augancias aukstojo mokslo kainas ir nenumaldomai didéjantj
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studentiSky paskoly skaic¢iy. Dél to, Z kartos atstovai labiau vertina patirt] negu iSsilavinimg (Bursch,
Kelly, 2014, p. 10). Uzaugo su tévais, kurie kiSosi ] jy gyvenima, skatino atZalas pinigais ir kartais
pritriiko tiesiog nuosirdaus bendravimo Seimoje. Jie vadinami bebaimiais, kadangi prisijunge internete
bendrauja su nepazjstamais (Atamian, Simon, 2015, p. 2). Jic nori bati i$skirtiniai ir kitokie. Z kartos
atstovai niekada neturéjo naudotis enciklopedija ar telefony knyga, kad surasty reikiamg informacija. Jie
didelj démes;j skirs socialiniam teisingumui ir ekologijai. Dél nuolatinio bendravimo internete, jiems gali
buti sunku bendrauti tiesioginiai — akis j akj (Kapil, Roy, 2014, p. 10). Z kartos atstovai yra naujieji
konservatoriai, kurie sugrjzo prie senyjy vertybiy, tokiy kaip pagarba, pasitikéjimas ir santirumas. Jie
sugebés planuoti, greitai priimti sprendimus, numatyti strategijas, prisitaikyti, taiau vengs rizikos. Jie
nemégsta prievartos ir smurto, ilgy pamoksly ir griezty taisykliy (Williams et al., 2010, p. 10). Z kartos
atstovams autoritetu tampa asmuo, kuris pateikia tokiy Ziniy, kuriy negalima rasti internete. Jie nori, kad
su jais buity tariamasis ir bendraujama kaip su lygiais. Z kartos atstovai turi daug tiksly. Jie geba dirbti
komandoje (Wadee, 2013, p. 51).

Isanalizavus kiekvienos kartos charakteristikas, galima teigti, jog kiekviena karta yra savita, turinti
individualig pasaulézitirg bei skirtingg elgseng. Taciau J. J. Deal (2007, p. 11) isskiria pagrindinius
bruozus, kurie atskleidzia ir tam tikrus karty panaSumus: visiems bendros tam tikros vertybés (Seima,
saziningumas, pasiekimai, meilé, atpazinimas, laim¢, savigarba, iSmintis, pusiausvyra ir atsakomybe),
noras biti gerbiamiems, poziiiris j vadovus (patikimi, gebantys iSklausyti ir motyvuoti), nusistatymas
pries pokyc¢ius, lojalumas, priklausantis nuo situacijos, noras mokytis. IS esmés visos kartos nori jJdomaus
darbo, galimybés mokytis ir tobuléti, darbo — laisvalaikio pusiausvyros, kad su jais buty elgiamasi
sgziningai ir kad jie buty gerbiami bei vertinami uz savo zinias, patirtj bei jgidzius (Bursch, Kelly, 2014,
p. 10).

Visgi tai tik keli bendri visy karty bruozai ir kur kas daugiau galima pastebéti skirtumy.
Atsizvelgiant j Siandiening darbo rinka, svarbiausias démesys kol kas turi bati skiriamas $iuo metu joje
esan¢ioms kartoms, o Z karta turéty biiti nagrinéjama mokyklos lygmenyje. Tokiu buidu 5-oje lentel¢je
pateikiamas keturiy darbo rinkoje esanéiy karty pagrindiniai bruozai aktualiausi darbdaviams.

5 lentelé. Karty charakteristiky apibendrinimas (Warner, Sandberg, 2010, p. 12)

Tradiciné karta
(1926-1945)

Sios kartos zmonés yra
subrendg ir per savo
gyvenima sukaupé didele
patirtj (tick gera, tiek
bloga). Sios grupés
vertybés yra daznai
supaprastinamos iKi
praktiniy dalyky, kurios
atsiskleidzia darbe tokios
kaip sunkiai dirbantys,
lojalts ir jsipareigoj¢. Jie
daznai neskuba, ne todél

Kidikiy bumo
(1946-1965)
Sios kartos atstovai tapo
stipriai besidomintys ir
savimi patenkinti dél to,
jog zino, ko jie nori i§
gyvenimo. Tai daznai
reiskia, jog jie yra tikslo
siekéjai ir vertina
atkakluma, aistringi
motyvui ir sekmei. Jie
dirbs sunkiai ir ilgai
kazkam kuo jie tiki ir laiko
svarbiu, bet lygiagrediai

X karta
(1966-1985)

Sios kartos zmonés
dazniausiai yra
suinteresuoti tobuléjimu ir
gina savo
nepriklausomybe. Todél
jiems nepatinka priezitira
ar tiesioginiai nurodymai ir
daznai jiems reikia daug
asmenings erdvés. Vertina
laisve, praktiSkuma ir
siekia pasiekti pusiausvyra
savo gyvenime. Tai Sig

Y karta
(1986-2005)

Sios kartos atstovai aiskiai
turi savo ateitj priesakyje,
bet tuo paciu unikaliai
save mato kaip galinCius
mokytis i praeities klaidy,
tam kad sukurti geresnj
rytojy. Vertybés sukasi
apie kiarybiskuma,
inovatyvumg ir
originaluma, bet taip pat
apie asmeniniy ir
komandiniy kompetencijy
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jog yra létesni uz Kitus, bet  greitai atmes ar kritikuos ~ karta isskiria i3 kity, nes ji ir Ziniy nuo gimimo

todél jog jiems kur kas bet kg, kas bus vertas ar orientuota j save ir néra karimg. Tai dazniausiai
svarbesné tapo kokybé nei nusipelnes. lengva jpareigoti siekti reiSkia, kad §i karta greitai
kiekybé. bendry tiksly. parodo naujus ir efektyvius

veikimo budus.

Apjungus skirtingo amziaus grupiy darbuotojus, iSauga jmoniy produktyvumas, kadangi siekiant
bendro tikslo jie vieni kitus papildo bei panaudoja turimus skirtingus jgtidzius (Backes-Geller, Veen,
2009, p. 1). Skirtingy karty darbas harmonijoje — verslui didelis i$$ukis, kadangi néra taip lengva
suvaldyti karty skirtumus ir iSvengti konflikty. Jmonés turi apjungti savo tikslus su skirtingy karty
vertybémis (Bennett et al., 2012, p. 280). Kitaip tariant turi buti sukurta organizaciné kultara, kuri
vertinty ir optimizuoty karty skirtumus ir skirtingy karty atstovy darbo apjungimas tapty jmonés
privalumu (McGuire et al., 2007, p. 593). Kartos turi skirtingas vertybes, skiriasi jy pasaulézitira ir
elgsena, todél ir darbdaviai turi su kiekviena karta elgtis skirtingai bei formuoti Zmogiskyjy istekliy

strategija, nukreipta j kiekvienos kartos interesy tenkinima.
2.2. Karty interesy suderinamumas ZIV funkcijy kontekste

Darbo jégos jvairové jgauna didelj pagreitj, todél organizacijos turi stengtis rasti tinkamas
zmogiskyjy istekliy valdymo strategijas (Hernaus, Vokic, 2014, p. 615). Kai skirtingi Zmonés ateina
dirbti kartu, tam kad pasiekty bendry jmongs tiksly, jie su savimi atsinesa ir savo pasauléziiirg. Skirtingos
pasaulézitros sukuria didesne jvairove, kuri tinkamai valdoma gali paskatinti inovacijas arba,
netinkamai valdoma, salygoti prasta komunikacija, nesusipratimus ir konfliktus. Todél labai svarbu
suprasti, kaip reikia bendrauti, motyvuoti, pripazinti ir jvertinti skirtingy karty atstovus (Warner,
Sandberg, 2010, p. 2). Siekiant maksimalios naudos i§ karty skirtumy, didziausias démesys
Siandieninémis aplinkybémis turi biiti skiriamas zmoniy i$tekliy valdymui ir keturioms svarbiausioms
funkcijoms: darbuotojy verbavimui ir atrankai, mokymui ir ugdymui, motyvavimui ir i§laikymui bei
darbo santykiams (Sills, 2014, p. 7).

2.2.1. Skirtingy karty darbuotojy verbavimo ir atrankos metodai

Augant konkurencijai, vykstant darbo jégos struktiriniams pokyciams ir nuolat kintant verslo
aplinkai, demografinei situacijai bei vyriausybés politikai, naujy darbuotojy paieSka ir atranka yra
pirmas zingsnis jmonés sekmés link. Kad jmoné nuolatos vystytysi, biitina tam tikra darbuotojy kaita.
Kartu su naujais darbuotojais j jmone atkeliauja naujos idé€jos ir zinios, jmoné kokybiskai atsinaujina ir
yra skatinama naujiems kurybiniams ieSkojimams, todél labai svarbu yra atidziai rinktis naujus
darbuotojus. Imonéms vis daugiau reikia skirti démesio:

X ,,zmogiskyjy istekliy verbavimui — kandidaty j darbuotojus grupés sudarymui pagal

Zmoniy iStekliy plang, is kuriy vadovai galés atsirinkti kvalifikuotus darbuotojus,
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x zmogiSkyjy iStekliy atrankal — abipusiam sprendimui, t. y. organizacija sprendzia siilyti

darbg ar ne, o kandidatas j darbuotojus sprendzia, atitinka ar ne organizacija ir siitlomas

darbas bei atlygis, tenkinantis jo poreikius ir tikslus“(Zaptoriaus, 2007, p. 106-107).

Darbuotojy paieska ir atranka yra viena svarbiausiy s¢kmingai dirbancios jmonés veiklos sriciy.

Anks¢iau jmonés susidurdavo su darbo jégos trikumu, o Siuo metu jos susiduria su talenty trikumu.

Vyresnés kartos atstovai traukiasi j pensija, 0 jmonés pleciasi ir joms nuolatos tenka ieskoti naujy

darbuotojy — visy karty talentingiausiy atstovy Ir ypac i jauniausios kartos (D’ Amato, Herzfeldt, 2008,

p. 929-930). ,,Egzistuoja nemazai darbo paieskos budy. Organizacija, ieskodama naujo darbuotojo,

informacijq apie laisvg darbo vietq dazniausiai skelbia jvairiais kanalais, norédama pritraukti kuo

daugiau potencialiy kandidaty: darbo skelbimai internetinéje erdvéje (organizacijy interneto svetainés,

interneto darbo skelbimy portalai, socialiniai tinklapiai), spaudoje, pasitelkus asmeninius ir profesinius

rysius, naudodama atrankos ir jdarbinimo organizacijy paslaugas (Lietuvos darbo birza, darbuotojy

nuomos paslaugas teikiancios jmonés), bendradarbiaudama su AukStyjy mokykly karjeros centrais*

(Gruzdieng, 2012, p. 10 — 14). Imonés turi rasti priemoniy, kaip pritraukti ir i§laikyti kiekvienos kartos

talentus (Fraone et al., 2008, p. 7). Apibendrinus mokslininky darbus (Ajilon professional staffing, 2013;
D’Amato, Herzfeldt, 2008; Ling Lim, 2014; Murphy, 2007; NAS Recruitment, 2014), pateikiami
kiekvienos kartos pritraukimo biidai (6 lentelé).

Kaip sudominti?

Tradiciné karta
(1926-1945)

naudoti asmeninj
kontakta: akis ] akj
(bendravimas
kompiuteriais atstumia
Sios kartos atstovus);
atkreipti démesj | juy
amziy ir patirtj:
pabrézti, jog ju
sukaupta patirtis labai
reikalinga jmonei;

pasiiilyti  mentorystés
programas, kad galéty
mokyti jaunima

perduodant savo patirtj.

Kidikiy bumo
(1946-1965)

paaukstinimg
patraukly

pasitlyti
ateityje,
atlyginima,
sveikatingumo
programas,
konkurencingas
priemokas, iSeinant |
pensija;

pritraukti jdomia,
reikSminga ar sudétinga
veikla;

pasitilyti nuolatinj
mokymasi bei galimybe
mokyti Kitus;

pasitlyti lankscias

darbo salygas: nuotolinj
darba, lankscias darbo
valandas.

6 lentelé. Karty pritraukimo strategijos

X karta
(1966-1985)

pasiiilyti piniginj atlygj,

vertybiniy popieriy
paketa ar asmeninio
taupymo programa

(keiCiant darba,
i$sinesti kartu);
pateikti darbo grafiko
nustatymo  galimybiy
jvairove (suteikti
lankstumo, kad galéty
atlikti Seimynines
pareigas);

pasiiilyti nuolatinj ir
savalaikj atgalinj ry$j bei
leisti dirbti
savarankiskai;

kreiptis | jy nora
mokytis: pabrézti, jog
bus apmokétas mokslas
ir jgidziy tobulinimo
kursai (pasitlyti
lyderystés ugdyma,
skatinti tikslo siekimg ir
organizacinj
jsipareigojima).

galés

Y karta
(1986-2005)

pasiiilyti konkurencinga
atlyginimg ir apripinti
visomis reikiamomis
darbo priemonémis;
kreiptis i jy norg
mokytis: pabrézti, jog
bus apmokétas mokslas
ir jgadziy tobulinimo
kursai (jmonés
investicija j jo karjeros
plétrg);

pasitlyti lankstumag, kad
nenukentéty jy pomégiai
ir laisvalaikis;

sudominti savanorystés
ir mentorystés
programomis;
akcentuoti del
sumazintos tiesioginés
prieziliros, bendravimo
skatinimo darbo vietose
ir technologiniy jgiidziy
mainy.
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pasitelkti interneta
(jmonés puslapis,
e pasinaudoti internetu — El:libeléﬁ; '\:38%1?16?
o verbuoti per 24 | 7 prieinamumas. e !
. L . . e e . . traukianciais darbo
nusistovéjusius tinklus, e verbuoti per Turéti iSsamy ir gerai skelbimais, panaudojus
tokius kaip bazny¢ia, nusistovéjusius tinklus, sumodeliuotg bendrovés naujausi as’
klubai ar  senjory tokius kaip baznycia, interneto puslapj: viska technologijas;
o organizacijos; klubai ar organizacijos; skelbti jmonés interneto brésti | ' aticti
£ e ieskoti, naudojant e ieskoti, naudojant puslapyje, kuriame turi priofé.e Iﬁﬁ?s.p s
s tradicines  priemones: surnalus, skrajutes ar  veikti visos nuorodos. i(ri ﬁJ m"l'nini _
= laikraCius, radija, dalis gali biiti per Kandidatai rade ne piiis‘r'is leniskal
oy bendruomenés interneta, pasitelkus skelbima patys susisieks; »MUSLZIUTCS
= . .. . .. ~ RO . kandidatus (svarbus
8 skelbimus ar radija; jdarbinimo  agentiiras, isryskinti  privalumus, asmeninis bendravimas
e jvertinti kity jmoniy darbo birzas; tokius kaip darbo ir s nusimanandiu i
darbuotojy atleidimus ir e  persiuntimo programos laisvalaikio  balansas, patyrusiu  personalo
susisiekti su geriausiais ir apsirtpinimo lankstumas; atrgnkos ot e
bei  pateikti  jiems strategijos. akcentuoti jmonés ieiou imoné patra ’kh
pasitilyma. filosofijos sary$j su X jeigu 1 patraui,
K L tai patys Y Kkartos
artos vertybémis. .
atstovai  seks darbo
skelbimus

kandidatuos.

Vis délto, kiekviena jmoné, prie§ pasirinkdama naujy darbuotojy pritraukimo strategija, turi
atsizvelgti | savo padétj, reikiama darbuotojy kvalifikacija ir daugelj kity veiksniy. Ir tik Zinodama, kuri
karta jai reikalinga, ji turi nusistatyti, kaip elgsis ir kokias priemones bei biidus naudos, norédama
sudominti ir pritraukti tos kartos atstovus. Siuo metu j darbo rinka atkeliauja Y karta, todél, many¢iau,
darbdaviai turi didziausiag démesj skirti biitent jy pazinimui ir tinkamy pritraukimo priemoné
identifikavimui: mokymas ir vystymas gali vaidinti svarby vaidmen] pritraukiant ir i§laikant Y karta,
kadangi jie vertina galimybe¢ mokytis ir ugdyti savo jgiidzius. Organizacijos, kurios suteikia jvairesnes
mokymosi galimybes, tokias kaip mokymasis darbo vietoje, darbo rotacija, mentorysté, treniravimas,
studijos ir t. t., bus kur kas sékmingesnés pritraukiant ir i§laikant Y kartos atstovus. <...> Be to, Y kartg
traukia organizacijos, kurios gerbia aplinkg, ripinasi savo darbuotojais, kuria svarbius produktus ar
paslaugas (D’Netto, 2012, p. 4, 6). Imonés turi nuspresti, kokios kartos darbuotojai ir j kurias pareigas

yra reikalingi, bei, tai jvertinusios, suformuoti savo pritraukimo strategija.
2.2.2. Skirtingy karty darbuotojy mokymo ir ugdymo prioritetai

»~Mokymo programos nukreiptos dabartiniam atliekamo darbo lygiui palaikyti ir pagerinti, o
tobulinimo programos siekia ugdyti sugebéjimus ateities darbams* (Zaptorius, 2007, p. 107). Si
zmogiskyjy istekliy valdymo funkcija apima ,,mokymo poreikio analizavimg, garantuojant, kad
darbuotojai igyty reikalingy sékmingam darbui atlikti ir naudingy organizacijai Zziniy, jgudziy,
kompetencijy“ (Lobanova, 2009, p. 237). Darbuotojai nori plésti savo turimas Zinias, mokytis naujy
1gudziy, tam kad galéty atlikti savo mégstama darbg daug efektyviau.

Karty skirtumai egzistuoja ir mokymaosi poreikiuose bei stiliuose. Vieni metodai yra patrauklesni
vienoms kartoms, o kiti kitoms. Todél vadovai ir konsultantai — treneriai turi apgalvoti galimus su

amziumi susijusius jgeidzius (Tolbize, 2008, p. 14). R. Ciutiené ir R Railaité (2013, p. 37) pabrézia, jog
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butina atsizvelgti  tai, kad ,kiekviena karta turi skirtingus mokymosi stilius ir kuriant mokymy
programas, rekomenduojama derinti kelis mokymosi metodus®. Kadangi skirtingy karty mokymosi
poreikiai ir stiliai skiriasi (9 lentel¢), tai darbdaviai ir zmoniy iStekliy specialistai turi juos suderinti ir
taikyti diferencijavima, 0 ne teiki vienodus mokymus visiems darbuotojams.

9 lentelé. Karty tobulinimo sritys (Tolbize, 2008, p. 8)

Tradiciné karta Kidikiy bumo X karta Y karta
(1926-1945) (1946-1965) (1966-1985) (1986-2005)
;E e mokymasis darbo e mokymasis darbo e mokymasis darbo e mokymasis darbo
% vietose; vietose; vietose; vietose;
= e strateginé sesija; e Strateginé sesija; e instruktavimas; e MmisSrus mokymasis;
:g e misrus mokymasis; e instruktavimas; e misrus mokymasis; e Strateginé sesija;
’% e imitacinis mokymasis; e imitacinis mokymasis; e atestacija; e instruktavimas;
R instruktavimas. e Mmisrus mokymasis. e strateginé sesija. e atestacija.
e imitacinis mokymasis; e imitacinis mokymasis; e mokymasis darbo e mokymasis darbo
'® o mokymasis darbo e mokymasis darbo vietose; vietose;
’I-E vietose; vietose; e imitacinis mokymasis; e imitacinis mokymasis;
L8 e mokymasis i§ ® mokymasis i§ e Mmokymasis i§ e Mmokymasis i§
= instrukcijy; instrukcijy; instrukcijy; instrukcijy;
€ e mokymasis naudojant e mokymasis naudojant e mokymasis naudojant e mokymasis naudojant
& knygas; knygas; knygas; knygas;
e instruktavimas. e instruktavimas. e instruktavimas. e instruktavimas.

,Labiausiai paplite yra mokymai darbo vietoje, kurie apima rotacijq, kai darbuotojai tam tikrg
laikq kaitalioja darbus ir taip jgyja jvairiy jgudziy, misry mokymgq, kai mokymas dirbti yra derinamas
su atitinkamomis instrukcijomis; instruktavimo metodas, kai darbuotojas mokosi, vadovaujamas
kvalifikuoto kolegos. Mokymas ne darbo vietoje vyksta ne darbe, bet stengiamasi imituoti darbo sqlygas
— gamybinis mokymas, kurio metu darbuotojai mokosi tam tikroje specialioje patalpoje su tikrais
jrengimais ir tikroje darbo aplinkoje. Elgesio patyrimo modeliui naudojami imitavimo pratimai,
dalykiniai Zaidimai, probleminiy atvejy analizé ir pan.; gali biti panaudojamas kompiuterinis
instruktavimas® (Zaptorius, 2007, p. 107). Yra jvairiy mokymo metody ir jmonés, sickdamos
maksimalaus efekto is jy, turi atsirinkti tinkamus metodus tinkamoms tikslinéms grupéms. Pavyzdziui,
Y karta visko tikisi greitai, todél reikia sukurti kontrolés jausma, kurio $i karta taip trokSta, ir numatyti
ju tobuléjimo tikslus bei taip susieti jy ateit] su darbdaviu. Negalima tik nurodinéti, Siai kartai reikia
pateikti ir argumentus. Todé¢l reikia prie Sios kartos pritaikyti ir mokymy metodus. Vietoj to, kad
klausytysi treneriy kalby, jie nori pasitelkti kompiuterizuotas modeliavimo priemones specializuotiems
jgtidziams. Viskas, kg jiems reikia iSmokti, turi biiti pricinama internetu (NAS Recruitment, 2014, p.
12).

R. F. Odom ir L. M. Dooley (2009, p. 12) isskiria penkis veiksnius, kurie lemia darbuotojy

motyvacija mokytis ir geriau atlikti savo darbg:

1) asmeninés savybés (zinios, igiidziai, poziiiris, patirtis);

2) treneriy / mokytojy / konsultanty indélis (socialiné parama ir suteiktos galimybeés);
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3) paciy indélis (likes¢iai mokymosi procesui, veiklai);
4) rezultatas (nauda ir atlygis, kurj gaus i§ mokymy);

5) grjztamasis rySys (daznumas ir turinio specifiskumas).

Biitina pazyméti, jog Siuose autoriy iSvardintuose veiksniuose iSryskéja karty skirtumai, todél,
kuriant mokymosi programas, butina tuos skirtumus jvertinti. Tik j juos atsizvelgus, mokymai bus
sékmingi ir pasiekti laukti rezultatai.

Be to, ,,darbdaviai turéty skatinti vyresniy darbuotojy Ziniy perdavimg jaunesniajai kartai bei
atsizvelgdami j tai, organizuoti darbo veikla“ (Ciutiené, Railaité, 2013, p. 37), turi bati kuriamos
programos, skatinancios skirtingas kartas dirbti kartu ir pasidalinti turimomis Ziniomis. Kudikiy bumo
ir Tradicinés kartos atstovai turi suprasti, kad ziniy perdavimas jaunesniajai kartai yra btinas, tam kad
rinka neprarasty Sios kartos atstovy turimy ziniy, jiems i$éjus  pensija (Bursch, Kelly, 2014, p. 10). J.
Bennett, M. Pitt ir S. Price (2012, p. 283-286) isskiria tris, jy manymu, tinkamiausius Ziniy dalijimosi
metodus tarp skirtingy karty:

1. Mentorysté apima konsultavimg, vaidmeny modeliavima, dalijimgsi turimais kontaktais,
paramos suteikima. Ji gali padéti formuojant karjeros vystymo iniciatyvas, komunikuojant apie vertybes
ir elgsena, suteikiant darbuotojams bendrumo jausma, jgalinant juos ir didinant jy pasitenkinima bei
palengvinti Ziniy perdavima.

2. Komandinis darbas ir tarpusavio bendradarbiavimas natiiraliai skatina mentorystg¢, mokyma

ir abipus] mokymasi.

3. Bendri _projektai leidzia kiekvienai kartai pasidalinti turima informacija ir idéjomis, kurti,

konsultuoti, mokyti ir mokytis, remti ir koordinuoti vienam kito darba.

Visgi, jmoniy vadovai turi zinoti, kaip reikia dirbti su savo darbuotojais ir turi mokéti padrasinti
savo komandas klausytis bei gerbti vienas kito patirtj ir jgdzius. Jie turi biiti mokomi apie kiekvienos
kartos vertybes, tam, kad pazinodami vienas kitg, galéty efektyviau ir produktyviau vieni su Kitais dirbti
(Fraone et al., 2008, p. 4-5). Organizacijos turi sudaryti programa, kuri pristatyty kiekvienos kartos
unikalias savybes. Toks nuolatinis Svietimas leisty tiek vadovams, tiek ir visiems darbuotojams geriau
suprasti skirtingy karty likesc¢ius, palengvinty tarpusavio bendravimg (Angeline, 2011, p. 252). Taip pat,
visy darbuotojy mokymas apie karty skirtumus pagerty komunikacija tarp darbuotojy (Jerome et al.,
2014, p. 6). ,,Darbuotojai turi Zinoti tai, kuo kiekviena karta yra isskirtiné ir kokiomis bendromis
savybemis ji issiskiria i kity, j tai turéty biiti atsizvelgiama formuojant darbo komandas ir pan. Efektyvi
komunikacija ne tik naikina klaidingus stereotipus, taciau taip pat mazina darbuotojy produktyvumo
nuostolius, todeél biitina tobulinti darbuotojy bendravimo bei konflikty valdymo jgidzius“ (Ciutiene,
Railaité, 2013, p. 36). Tik pazindamos viena kita, skirtingos kartos gebés dirbti kartu, produktyviai ir
efektyviai, be konflikty ir didindamos jmonés konkurencinguma. Jie mokysis vieni is$ kity, gerbs vienas

kito poZiiir], jmong¢je bus sukurta darni darbo aplinka.
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2.2.3. Skirtingy karty darbuotojy motyvavimo ir islaikymo priemonés

~Kompensavimas uz atliekamq darbq yra darbo uzmokestis. Kompensavimas pirmiausia turi sietis
Su organizacijos tiksly formavimu ir siekimu, pastaruoju metu daug organizacijy taiko naujus
kompensavimo metodus, kur vengiama biurokratinio ir hierarchinio rysio su darbo aprasymais bei
kontrolés mastu. Naujasis kompensavimo metodas pagristas reakcija j dinamisky santykiy pasaulj ir
remiasi strateginiu poziiriu j visq kompensavimq, kuris apima:

— bazinj darbo uimokestj, kuris dazniausiai derinamas su darbo rinkos sqlygomis, kad
organizacijos turéty konkurencingai apmokamg darbo jégq,

—  kintantj umokestj (Skatinamasis uzmokestis), kuris naudojamas atsilyginti uz organizacijos
pageréjusiq veiklg,

— netiesioginj uimokestj (nauda), kuris per pastaruosius metus labai Zenkliai pasikeité, peréjo
prie lankstesniy naudy pakety, leidZianciy darbuotojams priderinti paketq prie savo
konkrecios padéties* (Zaltorius, 2007, p. 108).

Imoniy vadovai, siedami bazinj uzmokestj su darbo rinka, kintamajj uzmokestj su jmonés sékme,
gali panaudoti kompensavimo sistemg skatindami komandinj darbg ir puoselédami Kitus organizacijos
tikslus. M. Bussin ir D. J. Rooy (2013, p. 10) pabrézia, jog motyvavimo strategija vaidina svarby
vaidmenj ne tik pritraukiant, bet ir iSlaikant talentus. Kadangi kiekviena karta turi jiems svarbias ir
patrauklias motyvavimo priemones, tai ,,vienas atlygis tinka visiems* strategija néra tinkama. Imoniy
vadovams tenka sunki uzduotis — rasti priemones, kurios motyvuoty skirtingy karty darbuotojus. Tos
pacios priemonés, taikomos skirtingo amziaus darbuotojams, suveikia nevienodai, nes skiriasi skirtingy
karty darbuotojy poreikiai ir poziiiris ] darbo rezultatus, motyvuojantys faktoriai bei juos atspindintys
veiklos rezultatai. Zinoma, kuo didesné jmoné, tuo sudétingiau ir tuo brangiau yra suformuoti tokj
atlygio paketa, kuris tenkinty kiekvieno individo poreikius. Tai gali salygoti dideles laiko ir priezitiros
18laidas. Todél jmonéms biity naudinga sugrupuoti darbo jéga 1 segmentus, ypac pagal kartas, ir remiantis
Siy grupiy atlygio prioritetais, suformuoti motyvavimo strategijg. Tokiu biidu atsirasty pusiausvyra tarp
individualaus pritaikomumo ir organizacinio efektyvumo. Tam gali buti pasitelktos vidinés darbuotojy
apklausos, kurios padéty sudaryti darbo jégos segmentus pagal kartas ir nustatyti, ko kiekviena jmonéje
dirbanti karta tikisi ir nori, tam kad likty susidoméjusi ir produktyvi (Fraone et al., 2008, p. 7). T. Hernaus
ir N. P. Vokic (2014, p. 630) teigia, jog kiekviena karta turi savo, Siek tiek skirtingas motyvavimo dirbti
priemones. Tai pagrindzia ir kity autoriy atlikti tyrimai (Ajilon professional staffing, 2013; Atamian,
Simon, 2015; Bussin, Rooy, 2013; Murphy, 2007; NAS, 2014; Warner, Sandberg, 2010), remiantis kuriy

atradimais buvo sudaryta 7-oji lentelé.
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Kaip motyvuoti?

Kq pasakyti?

Kaip atsilyginti?

Tradiciné karta
(1926-1945)
gerbti uz jy patirtj,
sunky darbg, lojaluma
ir pasiaukojima;
pripazinti jy turimy
Ziniy gausa ir gerai
atliktus darbus;
Nustatyti aiskias
taisykles, kurios jiems
labai svarbios ir kuriy
jie visada laikosi;
duoti uztektinai laiko
atlikti paskirtg uzduotj
ir pasiekti uzsibrézta
tiksla;
pasiiilyti jiems
galimybe dirbti su Kitais
bei mokytojais;
pabrézti, jog jy veikla
prisidéjo  prie  VisoS
Jmonés geroves.
Jasy patirtis Cia
gerbiama;
mums visiems vertinga
iSgirsti, tai kas buvo ar
ko nebuvo praeityje;
Jusy atkaklumas yra
vertinamas ir uz tai
Jums bus atlyginta.

atlygis uz sunky darba
ir pastangas;

asmeninis
pripazinimas;
atributika ir diplomai uz
lojaluma, jsitraukima.

Kiudikiy bumo
(1946-1965)

kiek jmanoma dazniau
leisti jiems patiems
spresti problemas;
suteikti sprendimy
priémimo galia,
iSklausyti jy idéjas ir
gerbti uz jy nuomong;
iskelti aukstus tikslus ir
uzdavinius;

suteikti minimaly
atgalinj rysj;

pasiiilyti  pasirinkimo
galimybes;

leisti mokyti jaunesnius
ir mokytis patiems;
neriboti bendravimo su
kitais.

Jiisy nuomoné svarbi;
Jus galite dirbti tiek,
kiek norite;

Jasy indélis bus
pripazintas;

JUs esate vertinamas ir
mums Jusy reikia.

atlygis uz pasiektus
tikslus;

pripazinimas ir
jvertinimas;
paaukstinimas, ar
perkélimas | kit
pozicija;

finansinis  stabilumas

(darbo uzmokestis +
priedai);

didesné pastovi atlygio
dalis.

7 lentelé. Karty motyvavimo strategijos

X karta
(1966-1985)

leisti dirbti komandose;
suteikti daug atgalinio

rysio reguliariais
intervalais;

suteikti kiek jmanoma
daugiau laisvés
(jskaitant ir laisva
laika);

suteikti galimybe

asmeniniam vystymuisi
ir tobuléjimui;

Seima svarbiau uz darba
— suteikti laisve ir tik
tada atsiras ju
produktyvumas.

darykite, taip kaip
norite ir pamirskite
taisykles;

mes turime naujausia
techning ir programing
iranga,

¢ia néra daug taisykliy.

atlygis uz
savarankiSkumg ir
prisiimtg atsakomybe;

suteikta laisvé darbe ir
laisvas darbo laikas;
nuolatinis tobuléjimas
ir grjiztamasis rysys;
kursai ir  smulkios
dovanos (kurios gali
buti panaudojamos
laisvu laiku);

darbo ir Seimos
suderinimas (lopseliai,
po pamokiniai
uzsiémimai);
pusiausvyra tarp
kintamos ir pastovios
atlygio dalies.

Y karta
(1986-2005)

pasitlyti intelektualius

leisti bendradarbiauti su

kolegomis, siekiant
tiksly;
suteikti galimybe

panaudoti sistemas ir
technologijas ten kur jie
gali;

suteikti jiems galimybe

patenkinti savo
smalsuma;
vadovavimo krypti

apjungti su ju
asmeniniais ir karjeros
tikslais;

priimant  sprendimus
atsizvelgti i ju
nuomoneg.

Jus dirbsite su kitais
gabiais ir karybingais
Zmonémis;

Jus ir Jusy kolegos gali
padéti pakeisti imong;
Jas esate tikras

didvyris.

atlygi uz jy asmeninés
kompetencijos kiirima;
tobuléjimo galimybés;
pripazinimas
(apdovanojimai ir
sertifikatai);

nuolatinis  grjztamasis
rysys;

svarbi komunikacija i$
virSaus | apacig (atviry
dury politika);
laisvalaikio atmosfera
su aiskiai apibréztais
priimtinais veiklos
aspektais;

didesné kintama darbo
uzmokescio dalis.

Galima teigti, jog jmoniy vadovai ir zmogiskyjy istekliy specialistai, siekdami motyvuoti

skirtingas Kkartas, skatinti jas produktyviau dirbti, judéti j priekj ir taip atnesti papildomg naudg jmonei,

turi naudoti skirtingas motyvavimo priemones. Pavyzdziui, Kudikiy bumo karta gali biiti motyvuojama

suteikiant daugiau nepriklausomybeés ir jvairesnio darbo. X karta gali biiti motyvuojama darbu, kuriame

Vv —

reikia daug bendrauti, tuo tarpu Y kartai gali buti didelis i$8iikis, kai jy darbas yra veikiamas kity

darbuotojy darbo (Hernaus, Vokic, 2014, p. 630). Pinigai ir prestizas — tai pagrindinés Kadikiy bumo
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kartos atstovy motyvavimo priemonés, bet visiskai nepatraukios Y kartai, kuri siekia lankstumo, laisvo
aprangos kodo, tatuiruociy ir kiino auskary priimtinumo, asmeninio kompiuterio kaip butinos darbo
priemonés (Jerome et al., 2014, p. 5). Taip pat Y kartai labai svarbu, kad biity uztikrinta tiek iSoriné
(atsizvelgiant j rinkg), tiek vidiné (atsizvelgiant j pareigybiy darbo aspektus) atlygio lygybé (D’Netto,
2012, p. 5). Sios kartos motyvavimo priemonés: nuolatinis mokymasis ir tobuléjimas darbe, jdomios,
sudétingos ir jvairialypés uzduotys, socialiniai santykiai ir vadovo elgsena, darbo grafiky lankstumas,
darbo ir laisvalaikio pusiausvyra (Kultalahti, Viitala, 2013, p. 108). Akivaizdu, jog dél kiekvienos kartos
vertybiy sistemy skirtumy, susiformavo ir kiekvienos kartos motyvavimo prioritety skirtumai (8 lentelé).

8 lentelé. Svarbiausios karty motyvavimo priemonés (NAS, 2014, p. 11)

AMZIAUS GRUPE
<35 m. 36 —55 m. >56 m.
1 | Atlyginimas 78%  Atlyginimas 69% Saugumo jausmas darbe 67%

Sveikatos apsauga /

2 Nauda 69% S .
medicininés priemonés

68% Senatvés priemokos 59%

Sveikatos apsauga /

C T . 68% Senatvés priemokos 68% Nauda 58%
medicininés priemonés

Sveikatos apsauga /

Kas svarbiausia?

4 | Darbo saugumas 64% Nauda 68% C ) 57%
medicininés priemones
Lankstumas
5 | (pusiausvyra tarp darbo  63% Darbo saugumas 67% Darbo reikSmingumas 56%

ir laisvalaikio)

M. Wong, E. Gardiner, W. Lang ir L. Coulon (2008, p. 885) nuomone, skirtingos kartos yra
motyvuojamos skirtingu laipsniu trijy veiksniy: priklausomybés, galios ir tobuléjimo. Pavyzdziui,
Kudikiy bumo ir X kartos darbuotojai yra labiau nei kitos kartos motyvuojami suteikiama galia ir
galimybe paveikti bei naudoti valdzig pries kitus. Tuo tarpu Y karta labiau nei kitos kartos motyvuojama
greita karjera ir paauks$tinimu. Siekiant i$laikyti motyvuota jaunosios kartos darbo jéga, organizacijos
politika turi bti lankstesne, kadangi Y karta yra labai susikoncentravusi | pusiausvyrag tarp asmeninio
gyvenimo ir profesinés karjeros (Jerome et al., 2014, p. 5). Be to, vadovai turi nepamirsti atgalinio rysio,
kuris yra ypatingai svarbus Y ir X kartos atstovams, jie pageidauty jj gauti bent kartg per savaite, jeigu
ne kasdien (NAS, 2014 p. 11).

Darbuotojai jau nebegalvoja, kad jy darbo saugumas priklauso nuo jmonés ir toks poZiiirio
pasikeitimas sukelé psichologinio kontrakto tarp darbuotojo ir darbdavio permainas. Tokie pokyciai turi
jtakos darbuotojy lojalumui, jaunesniosios kartos darbuotojai labiau linke keisti darbus (D’Amato,
Herzfeldt, 2008, p. 930), jie yra maziau jsipareigoje¢ organizacijai ir netgi profesijai (Singh, Gupta, 2015,
p. 17). Kartu su naujomis kartomis, ateinanc¢iomis j darbo rinka, krenta darbo svarbos suvokimas. Toks
pokytis yra susij¢s su darbdaviy lojalumo stoka savo darbuotojams. Darbuotojai nori biiti laikomi svarbia
ir vertinga organizacijos dalimi, kurioje jie dirba ne kaip vienkartinis turtas. Todél darbdaviai turi ieskoti
jtikinan¢iy priemoniy, kad pakeisty darbuotojy poziiirj j darbdavius. Darbuotojai labiau linke likti

tokiose darbo vietose, kuriose jie jauciasi laimingi, vertinami, pripazjstami ir remiami (Tolbize, 2008, p.
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14). Taigi, darbuotojy lojalumas priklauso nuo paciy darbdaviy elgsenos: vertindami vyresniosios kartos
patirtj, jaunesniosios kartos jnasa, suteikdami darbo ir laisvalaikio balansg, jmonés gebés ilgiau islaikyti
darbuotojus. Labai svarbu, jog imonés Zinoty, kokia pas juos yra darbo jégos struktiira ir kokios vertybés
yra Kiekvienai kartai svarbios.

Kiekviena karta j darboviete atsineSa skirtingus prioritetus ir liikes¢ius. Darbdaviai po truputj jau
pradeda pazinti kiekvieng kartg ir suvokti, kas jas motyvuoja. Atliekant vidinius tyrimus, Zmoniy iStekliy
specialistai gali nustatyti kiekvienos kartos darbo ir laisvalaikio liikescius, kurie padeda formuoti
darbuotojy pritraukimo ir iSlaikymo strategija (Fraone et al., 2008, p. 2). Skirtingy karty ltkes¢iy darbo
vietose valdymas priverté zmoniy iStekliy departamentg suformuoti skirtingy motyvavimo priemoniy
paketa, tam kad optimizuoti kiekvienos kartos darbg (McGuire et al., 2007, p. 595).

Skirtingy karty darbuotojai turi skirtingas darbo perspektyvas, vertybes (socialiné atsakomybé ir
savanoryste¢), motyvavimo priemones (atlygis, lankstumas, intelektiniai apdovanojimai) ir darbo stilius,
produktyvaus darbuotojy darbo, jmonés turi identifikuoti kiekvienos kartos, kuri pas juos dirba,

poreikius ir  juos atsizvelgdama suformuoti motyvavimo strategija.
2.2.4. Darbo santykiuy formavimas, atsizvelgiant j skirtingy karty poreikius

U. Backes-Geller ir S. Veen (2009) isskiria tai, jog darbe esant panasaus amziaus darbuotojy
grupei, jy tikslai taip pat yra panasus, todél gali kilti konfliktai dél noro dominuoti. Tuo tarpu esant
skirtingo amziaus darbuotojy grupei, $iy asmeny siekiai yra skirtingi, dél to darbuotojai tarpusavyje
lengviau pasidalina vaidmenimis. Taciau skirtingos kartos turi skirtingus reikalavimus darbo vietai,
tarpusavio santykiams, vadovavimo stiliui ir kitiems darbo aplinkos veiksniams, kurie taip pat turi jtakos
ju darbo produktyvumui. Todél jmoniy vadovai turi nustatyti skirtingy karty lakes¢ius ir poreikius darbo
aplinkai (Haynes, 2011, p. 98).

R. Ciutienés ir R. Railaités (2013, p. 35) teigimu, ,,netinkamai jrengti darbo kambariai, nerami
darbo aplinka, fiziskai nepatogi darbo vieta bei kiti aspektai gali neigiamai paveikti organizacijos
darbuotojy darbingumo lygi“. Tokiu budu, pirmiausiai, ZzmogiSkyjy iStekliy specialistai turéty pradéti
nuo darbo viety perprojektavimo, tam kad jas pritaikyty kiekvienai kartai, atsizvelgiant j jos vertybes.
Pavyzdziui, Kidikiy bumo kartos atstovai turi uZimti pareigas, kuriose galéty dirbti savarankiSkai. X
kartos atstovali, prieSingai, mégsta ir turéty dirbti komandose. O Y kartai reikia kuo mazesnés sgveikos
su kitais. Atsizvelgdamos ] skirtingy karty vertybes ir darbo stilius, organizacijos, sieckdamos padidinti
darbuotojy produktyvumo lygj, turi perprojektuoti ir kiekvienai kartai pritaikyti darbo vietas (Hernaus,
Vokic, 2014, p. 630).

Steelcase (2009, p. 7) pabrézia pagrindinius darbo aplinkos formavimo principus, kurie yra

svarbiis kuriant intelekting aplinka:
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e Mobilumas. Darbo vietos turi tapti lanksCios ir universalios. Darbuotojai turi taréti darbo

priemoniy asortimenta, i§ kuriy galéty iSsirinkti jiems priimtinas ir reikiamas. Be to, turi biiti

nevarzomas bendravimas su kolegomis, atviros erdvés, susitikimy kambariai, uzdaros grupés,

neformalaus bendravimo vietos ir t.t.

e Bendradarbiavimas. Turi biti sukurta pusiausvyra tarp bendry ir individualiy erdviy.

Numatytos darbo vietos kirybiSkumui ir bendravimui, susitikimy kambariai idéjy

generavimui ir bendry sprendimy priémimui.

e Technologijos. Darbo kriivio ir darbo stiliaus analizé padeda atskleisti, kur technologijos gali

suteikti didziausig efektyvuma. Technologijos leidzia bei sujungia Zzmones ir id¢jas. ISmanieji

telefonai yra tik vienas i§ paprasciausiy naujosios darbo kultiiros elementy, kuris iSlaisvina

nuo laiko ir erdvés riby.

Steelcase (2009, p. 7) teigimu, naujoji politika, kai darbas gali vykti bet kurioje vietoje, gali

suformuoti pusiausvyra tarp instrukcijy ir jkvépimo, salygoti streso sumazéjima, didesnj kiirybiskuma ir

didesn¢ galig. Atsizvelgdamos ] karty skirtumus, jmonés turi keisti darbo aplinkag. NemaZza dalis

organizacijy pradéjo kultiros ir valdymo stiliaus perprojektavima, kad bty patrauklesnés jaunosios

kartos atstovams ir lengviau pritraukty talentus (Jerome et al., 2014, p. 2). Vadovai turi sukurti tokig

aplinka, kuri leisty visoms kartoms egzistuoti kartu toje pacioje darbo vietoje (Haynes, 2011, p. 98).

Kiekviena karta kelia skirtingus reikalavimus vadowvui ir turi jai priimting vadovavimo stiliy (Arsenault,
2004; Atamian, Simon, 2015; Murphy, 2007; Warner, Sandberg, 2010) (10 lentelé).

Priimtinas vadovavimo stilius

Tradiciné karta
(1926-1945)

autokratinis stilius
(isakymai ir kontrolé¢);
svarbi  struktiira ir
nenugincijami faktai;
sprendimai turi buti
paremti  precedentais,
logika ir drausme;
sumazina rizika;
nurodo aiskig kryptj;
iskelia ilgalaikius
tikslus;

pateikia aisSkius darbo
lukescius;

vadovai  turi  bati
saziningi, pagarbis ir
nuoseklis.

Kudikiy bumo
(1946-1965)

turi vizija ir aiSkig
kryptj;
susikoncentrave  ties
visuma, detales palieka
kitiems;

demokratiski ir
nuoSirdis;

e malonds ir ripestingi;
o kolegiski ir nepasipiite;

maksimizuojantys
galimybes;

vadovai  turi  buti
zmogiski.

10 lentelé. Vadovavimo stilius pagal kartas

X karta
(1966-1985)

stipriai priklausomi
nuo situacijos;
minimizuojantys
organizacing politika;
atviri ir neformalds;
turi nustatyti laisvas
gaires, kad skatinty
versluma;

,,Vvisi lyglis* pozitris;
palaiko mokymo ir
tobuléjimo galimybes;
orientuoti  rezultatus;
ramis ir teisingi,
saziningi, nuoSirdas,
kompetentingi ir tiests,
lankstas;

vadovai  turi  buti
patikimi.

Y karta
(1986-2005)
i§silaving ir zino savo
asmeninius tikslus;
kiek jmanoma daugiau

suteikia  laisvés  ir
nepriklausomybeés;
nustato aiSkius, bet tuo
paciu sudétingus
tikslus;

veikia plokscia

atsakomybés struktiira;
kiirybingi ir integralas;

pozityvis, atviri,
bendradarbiaujantys,
organizuoti, gebantys
motyvuoti;

orientuoti ]  naujy

galimybiy realizavima;
vadovai turi turéti
kompetencijos.
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per daug atvirai reiSkia
savo emacijas;

yra neryztingi;
nerimauja dél priimty
nepopuliariy
sprendimy;

kalba nesvankybes ir
naudoja zargona;

néra atviri;

yra biurokratiski;

yra autokratiski
(galimas tik jo
sprendimas);

yra Siurkstas;

naudoja mikro
valdyma;

nevaiksto j pasitarimus;
yra orientuoti j procesa,
ne j rezultatus;

yra pasipite;

yra biurokratiski;

yra cini$ki ir
sarkastiski;

elgiasi taip, kad jus
esate per jauni, kad
butuméte vertingi;

yra maloningi;

yra nenuoseklis ir
neorganizuoti;

nerodo susidoméjimo;
e nesvarbi kokybe. o bendrauja intymiai. e yra technologiskai
nepatyre.

e naudoja madingg
vadovavimo stiliy;
e yra neorganizuoti.

Negali pakesti, kai vadovas

D. Bursch ir K. Kelly (2014, p. 14-15) nuomone, skirtingos kartos gali biiti valdomos tinkamai
bendraujant ir suformuojant tikslingus pranesimus, atsizvelgiant j Kiekvienos kartos pageidavimus (pvz.,
X karta nori, kad informacija biity pateikta neformaliai ir efektyviai, Y karta nori galimybés pateikti
atsiliepimus ir gauti teigiamg paskatinima), sukuriant komandas i§ skirtingo amziaus darbuotojy (jos
iSmoks vertinti ir pasitikéti vienas kitu), skatinant visy lygiy vadovus naudoti lanksty vadovavimo stiliy
(kai kurios kartos nori, kad vadovai nesikisty, kitos nori kad aktyviai dalyvauty). Pavyzdziui, idealus
vadovas Y Kartai yra lankstus ir jgalinantis. Jaunesni darbuotojai yra nepriklausomi ir nenori buti
kontroliuojami kiekviename zingsnyje (Crampton, Hodge, 2009, p. 4). Jie siekia laisvés savo uzduociy
atlikimo ribose. Bet, tuo tarpu, tikisi nuolatinio atgalinio rySio ir auksStos savo vadovy kompetencijos
(D’Netto, 2012, p. 6).

Vadovai turi suprasti kiekvienos kartos darbo stiliy ir Zinoti, kaip kiekvienai kartai reikia suteikti
atgalinj ryS§j (Fraone et al., 2008, p. 5). D. Bursch ir K. Kelly (2014, p. 14) nuomone, kad i$spresti
konfliktus ir pagerinti produktyvuma, jmonés turi uZztikrinti, kad darbuotojai tobulinty bendravimo
1gidzius:

1. Sukurdami saugumo jausmg. Pradéti pokalbj iSreiskiant pagarbg zmogui su kuriuo
kalbama ir iSreiksti norg pasiekti abipusj tiksla.

2. Pradédami nuo fakty. Pradéti pokalbj, pirmiausiai i§sakant iSkilusios problemos faktus.

3. Nesikarsciuodami. Reikia mokéti nuraminti ir leisti i$sakyti savo nuomong.

4. Skatindami pokalbius. Susirinkimai turi buti dalijamasi poZitriais.

Kiekviena karta yra skirtinga atsizvelgiant ir darbo santykius. Skirtingos kartos tikisi skirtingo
vadovavimo stiliaus ir iSkelia skirtingus reikalavimus vadovui. Tokiu btdu, negalima Sios situacijos
ignoruoti. Imonés turi suprasti, ko kiekviena karta nori, taip pat turi darbuotojus supazindinti su Vvisais

karty skirtumais, tam kad sumazinty konfliktus ir gerinty komunikacija.
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2.3. Karty valdymo jmonéje modelis

vertinus mokslinéje literattiroje pateikiamas karty charakteristikas, suformuotas karty valdymo

jmonéje modelis, kuriame i3skirti principai ZIV funkcijy kontekste. Sie principai yra nukreipti i

kiekvieng kartg atskirai, siekiant skirtingy karty interesy tenkinimo jmonéje (4 pav.).

KARTOS
\ / \ 4 \ 4 ) 4
Tradiciné Kidikiy bumo X Y
$ $ $ $
o Valstybinés darbo
< birzos paslaugos, Valstybinés darbo Universitety karjeros
= Skelbimai skelbimai / reklama birZos paslaugos, centry paslaugos,
% laikras¢iuose, radijuje, profesiniuose internetiniai darbo dalyvavimas karjeros
< kity jmoniy darbuotojy Zurnaluose, atranka skelbimy portalai, dieny renginiuose,
E atleidimy jvertinimas. naudojantis esamy jdarbinimo agenttry internetiniai darbo
T darbuotojy paslaugos. skelbimy portalai.
o rekomendacijomis.
Pagrindinés
tobulintinos sritys: Pagrindinés Pagrindinés Pagrindinés
profesiniy jgidziy tobulintinos sritys: tobulintinos sritys: tobulintinos sritys:
gilinimas, profesiniy jgudziy lyderysté, profesiniy lyderysté, problemy
kompiuterinis gilinimas, lyderysté ir igidziy gilinimas ir sprendimas ir
2) rastingumas ir kompiuterinis komandos formavimas. sprendimy priémimas,
> komandos formavimas. rastingumas. Mokomasi darbo profesiniy jgudziy
E Mokomasi darbo Mokomasi darbo vietose, naudojant gilinimas.
o vietose, strateginése vietose, strateginése instruktavima, Mokomasi darbo vietose,
> sesijose, naudojant sesijose, naudojant nuotolinius ir naudojant instruktavima,
instruktavimg, nuotolinius instruktavimg, imitacinius imitacinius metodus, nuotolinius ir imitacinius
ir imitacinius metodus, ir nuotolinius metodus, strateginése sesijose, metodus, strategines
skaitant instrukcijas ir skaitant instrukcijas ir skaitant instrukcijas ir sesijas, skaitant
knygas. knygas. knygas. instrukcijas ir knygas.
" Darbo uzmokestis uz
< Darbo uzmokestis uz Darbo uzmokestis uz savarankiskuma ir Darbo uzmokestis uz
= darbg ir pastangas, pasiektus tikslus, prisiimtg atsakomybe, kompetencijas, i§§ukiai
> apdovanojimai uz karjeros galimybés, tobuléjimo galimybés, darbe, tobuléjimo ir
<>( lojalumg ir jsitraukima, pripaZinimas, darbas komandose ir karjeros galimybés,
|>_' pagarba uz patirtj ir jvertinimas ir suteikta darbo laisvé, pripazinimas ir
@) indélj, galimybé mokyti igalinimas, galimybé igalinimas, darbo ir jvertinimas, griztamasis
= kitus. mokyti kitus. Seimos pusiausvyra. ry8ys.
Vadovas
Vadovas turi autoritetq, Vadovas demokrati$kas Vadovas orientuotas j kompetentingas,
2’ nurodo kryptj, iskelia ir nuosirdus, turintis rezultatus, ramus, turintis autoritetq,
= tikslus, apibrézia vizijg ir kryptj, pladiai atviras ir neformalus, orientuotas j naujy
S aiskias taisyklés. Jis mastantis. Jis kompetentingas, galimybiy realizavima,
<>E sgZiningas, pagarbus ir zmogiskas: ripestingas suteikiantis laisve, bendradarbiaujantis,
8 ramus, nuo'selzk.lus., . ir ma_lonu_s, pagarbus, palalk.antls.to.bulé_]lmq. suteikiantis laisve, b.et
< ryZtingas, pasitikintis ir atviras ir lankstus, Jis patikimas: iSkeliantis tikslus. Jis
> formalus, naudojantis bendradarbiaujantis ir saziningas, teisingas ir pozityvus, kiirybingas
autokratinj stiliy. siekiantis maksimizuoti lankstus, pagarbus ir ir atviras, formalus,
galimybes. nuosirdus. pagarbus, nuoseklus.

4 pav. Karty valdymo jmonéje modelis
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Panasiis principai tarp karty modelyje isskirti — jie pabraukti ir pasviri. Visos keturios kartos
panasios tik ugdymo srityje, nes nori pagilinti profesinius jgiidzius. Visi kiti ZIV funkcijy principai yra
skirtingi arba panasis tik tarp keliy karty. Modelis atskleidzia karty skirtumus ir pagrindzia ZIV
strategijos, nukreiptos j skirtingy karty interesy tenkinimg, biitinumg jmonése.

Apibendrinant, galima teigti, jog Siuo metu darbo rinkoje galima aptikti netgi keturiy karty
atstovus. Kiekviena karta j darbo vieta atsineSa skirtingus ltikesCius, vertybes, pasaulézitrg ir darbo
stiliy. Skirtingy karty supratimas ir jy motyvavimo priemoniy atpazinimas, zmogiskyjy iStekliy
specialistams gali padéti plétojant darbuotojy pritraukimo, iSlaikymo, ugdymo strategijas, aktualias ir
patrauklias kiekvienai kartai (Bursch, Kelly, 2014, p. 10). Jmonés turi atsizvelgti j karty skirtumus, tam,
kad sugebéty pritraukti talentus, didinty produktyvuma, skatinty konkurencingumo augimg ir didinty
savo verte. Siekdama iSvengti konflikty darbo vietose ir skatindama jvairialypés darbo jégos privalumus,
imon¢ turi pakeisti zmogiskyjy iStekliy politikg ir filosofijg, uztikrinti efektyvios komunikacijos aplinka,
itraukti darbuotojus i bendra sprendimo priémimg ir plétoti vidines mokymy programas, nukreiptas i
karty skirtumus (Glass, 2007, p. 101). Karty skirtumy supratimas ir pripazinimas iSlicka viena i$
svarbiausiy efektyvaus jvairialypés darbo jégos valdymo biidy (Fraone et al., 2008, p. 6). Kuo anks¢iau
darbuotojai i$ skirtingy karty iSmoks gerbti ir priimti vienas kita, tuo lengviau bus jiems sutikti Z kartos
darbuotojus naujoje darbo jégos struktiiroje (Angeline, 2011, p. 254). Be to, jmonés, pirmiausiai, turi
iSmokti gerbti savo darbuotojus, elgtis su jais sgziningai, suteikti galimybes mokytis ir tobuléti bei

aprupinti jdomiu darbu.
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3. KARTU VALDYMO IMONEJE TYRIMO METODIKA

Sioje darbo dalyje pagrindziami ir aprasomi tyrimo metodai ir tyrimo instrumentarijus, pristatoma
tyrimo eiga, pateikiamas nagrinéjamos jmonés pristatymas ir iSskiriamos respondenty socialinés

demografinés charakteristikos.
3.1. Tyrimo tikslas ir uZdaviniai

Empirinio tyrimo tikslas — istirti karty valdymo jmong¢je principus ZIV funkcijy kontekste,
siekiant patenkinti skirtingy karty interesus.

Siekiant iskelto tikslo, Siam tyrimui atlikti yra keliami tokie uzdaviniai:

1. istirti skirtingy karty likescius atliepianéius ZIV principus,

2. nustatyti, nagrin¢jamoje jmonéje naudojamy karty valdymo principy raiska ZIV
funkcijy kontekste,

3. suformuluoti ZIV principus, integruojanéius visy karty liakes¢ius.

Atlikti tyrimai (Schulze, 2003; Tidikis, 2003; Niglas, 2004) jrodo, jog apjungiant kokybinj ir
kiekybinj tyrimus pavyksta iSsamiau pazinti tiriamajj objekta, nes tyrimy rezultatai papildo vienas kita
ir atskleidzia skirtingus tiriamojo objekto aspektus. Todél magistro darbo tikslui pasiekti buvo
pasirinktas misrus tyrimas — atliktas kokybinis ir kiekybinis tyrimas bei papildomai kokybinio tyrimo
rezultatai pagristi, pasitelkus dokumenty analizés metoda.

Magistro darbe atliktas kiekybinis tyrimas leidzia nustatyti skirtingy karty pozitrj j zmogiskyjy
iStekliy valdymo principus, taciau jis nesuteikia informacijos dél kiekvienai kartai priimtiny principy
panaudojimo darbovietéje. Todél, sprendziant paminétg problema, taikytas kokybinio tyrimo metodas,
leidziantis analizuoti Zzmogiskyjy iStekliy valdyma 1§ imonés perspektyvos, t. y. iStirti, nagrinéjamoje
jmonéje naudojamus ZIV principus. Visgi, esminis tyrimas yra kiekybinis, o kokybinis tik papildo
pagrindinio tyrimo rezultatus.

Kiekybinio tyrimo tikslas — jgyti Zinojima apie zmogiskyjy istekliy valdymo funkcijy
priimtinuma i§ skirtingy karty perspektyvy.

Kokybinio tyrimo tikslas — jgyti Zinojima apie nagrinéjamoje jmongje taikomy zmogiskyjy
18tekliy valdymo funkecijy raiska i§ imonés perspektyvos.

Teoringje magistro darbo dalyje (2.3 skyrelis) pagrjstas ir sudarytas hipotetinis karty valdymo

jmonéje modelis yra skirtas kiekybiniam tyrimui.
3.2. Tyrimo dizainas

Kiekybinis tyrimas. Jis buvo organizuojamas ir vykdomas taikant anketinés apklausos metoda,
nes $is metodas leidzia tyréjui atlikti nuomoniy, poziiirio, elgesio tyrimus pasirinktoje populiacijoje ir

atskleidzia bendras nuostatas bei tendencijas. Sis metodas yra pigus, nereikalaujantis dideliy tyréjo laiko
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sgnaudy renkant duomenis, galima didelé imtis, nors dél atsainaus respondenty pozitrio gali dalis ankety
Ir nesugrizti arba grizti ne su visais uzpildytais klausimais.

Klausimynas sudarytas vadovaujantis K. Kardelio (2007) pateiktais klausimyny sudarymo
reikalavimais, principais ir rekomendacijomis. Klausimyno pradzioje pristatytas tyréjas, paaiskintas
tyrimo tikslas, pateikta anketos pildymo instrukcija. Klausimyne (1 PRIEDAS) visi klausimai yra uzdaro
tipo, kad respondentams lengviau biity pasirinkti ir tyréjui biity lengviau kiekybiskai apdoroti duomenis.
Klausimynas sudarytas i$ karty valdymo jmon¢je modelio ir susideda i§ penkiy klausimy grupiy. Pirmos
grupés klausimu siekiama iSsiaiskinti karty naudojamus darbo paieSkos metodus. Antros grupés
klausimais siekiama i$siaisSkinti, kokias kompetencijas ir kokiais metodais kartos noréty ugdyti. Trecios
grupés klausimais siekiama nustatyti, kokios motyvavimo priemonés kartoms yra priimtinos. Ketvirtos
grupés klausimu siekiama identifikuoti karty keliamus reikalavimus vadovams. Penktos grupés
klausimai yra socialiniai demografiniai veiksniai. Klausimyno struktiira pateikiama 11-oje lentel¢je.

11 lentelé. Klausimyno struktiira

Tyrimoe dimensijc Tyrimo subskale ‘
: : Saltinial Klaus

lal™ S
Darbuotojy pritraukimas | Darbo viety paieSkos metodai 1.01-10 (K1) 10

. Ugdytinos kompetencijos Mokslines literatiiros | 2-01-06 (K2) 6
Darbuotojy ugdymas Kompetencijy ugdymo metodai analizé (teiginiai 3.01-07 (K3) 7
. . Atlyginimo strategijos sudaryti magistro 4.01-07 (K4) 7
Darbuotojy motyvavimas 71 - 1imo didinimo veiksniai | darbo autorés pagal | 5.01-12 (K5) 12
Vadovo vaidmuo Vadovo asmenybés savybés suformuoto karty 6.01-27 (K6) 27
L . e amzius valdymo jmong¢je
Socialinés demografinés o Iytis modelio teiginius) i 3

charakteristikos

¢ vadovaujancios pareigos

Klausimyne naudotos trys skalés (Kardelis, 2002, p. 95-96):

1. nominaliné skalé, kuri leidZia surinkti objektyvius duomenis apie respondentg (klausimyne
naudojama lytis ir vadovaujancios pareigos);

2. intervaliné skalé, kuri leidzia iSmatuoti ir palyginti pozymius, turinius skaitmening
iSraiskg (klausimyne naudojami nelyginiai intervalai (maziau nei 29 metai; 30—49 metai;
50-69 metai; daugiau nei 70 mety) respondento amzZiui nustatyti);

3. nuostaty skalé, kurios esmé ta, kad respondento prasoma pasirinkti kiekvienam teiginiui
vieng atsakymo variantg, o visi atsakymai iSdéstyti grieztai didéjancia ar maz¢jancia tvarka
(klausimyne pasirinkta 6 baly vertinimo Likert skalé, kur 1 — ,,Visiskai sutinku®, 2 —
»Nesutinku®, 3 — , Nesu tikras (-a)“, 4 —,,I§ dalies sutinku®, 5 — ,,Sutinku®, 6 — ,,Visiskai
sutinku®).

Kokybinis tyrimas. Zmogiskyjy istekliy valdymo funkcijy raiskai (jmonés perspektyva) nustatyti
pasirinktas kokybinis tyrimas. Duomeny rinkimui pasirinktas pusiau struktGruotas interviu.

Pagrindiniais pusiau struktiruoto interviu blokais pasirinktos karty valdymo jmonéje modelio

1 Atitikmuo klausimyno validavimo duomenyse — 5 pav.
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sudedamosios dalys, kuriy pagrindu ir buvo sudarytas instrumentas (12 lentel¢). Pilka spalva pazyméti
klausimai, kurie buvo sugalvoti interviu metu.

12 lentelé. Pusiau struktiaruoto interviu klausimai

Klausimy blokas Klausimas

1. Kokie darbuotojy paieskos metodai naudojami? Ar naudojates Valstybines
darbo birzos paslaugomis? Ar bendradarbiaujate su universitetais?

2. Kokios kompetencijos dazniausiai ugdomos jmonéje (dalykinés, socialinés,

Darbuotojy ugdymas metodinés)? Kieno iniciatyva?

3. Kokie kompetencijy ugdymo metodai naudojami jmonéje?

4. Kaokia atlyginimo politika naudojama jmongje?

5. Kokia atlyginimo strategija naudojama jmonéje — orientuota j pasiekimus ar
rezultatus?

6. Kaip imonéje didinamas darbuotojy lojalumas ir jsitraukimas?

7. Kokiomis kompetencijomis pasizymi dauguma jmonés vadovy (lyderystés,
vadovavimo, tarpasmeniniais jgiidziais, asmeninémis savybémis)?

Darbuotojy pritraukimas

Darbuotojy motyvavimas

Vadovavimas

Bandomasis (pilotazinis) tyrimas nebuvo atliktas nei kiekybiniam, nei kokybiniams tyrimui, nes

juos sudarant buvo uztikrinta klausimy kokybe.
3.3. Tyrimo duomeny rinkimas ir analizés metodai

Tyrimui atlikti pasirinkta jmoné AB ,Volfas Engelman®. Kiekybinio tyrimo imtis yra
netikimybiné, patogioji ir jg sudaro 231 respondentas, t. y. visi tyrimo metu nagrinéjamoje jmonéje
dirbantys darbuotojai. Kokybinio tyrimo imtis yra eksperty ir ja sudaro 1 respondentas, kuris vienintelis
gali pasakyti kompetentingus teiginius apie tiriamajj objekta, jo pozymius ar funkcionavima.

Kiekybinis tyrimas. Tyrimas buvo atliktas vasario — kovo mén. Kiekybinio tyrimo pabaigoje
surinkti 176 klausimynai, i§ kuriy 5 buvo sugadinti, tinkamy tyrimo tikslams buvo 171. Apklausos
rezultatai apdoroti statistinés duomeny analizés biidu, naudojantis IBM SPSS programine jranga.
Empirinio tyrimo tiksly jgyvendinimui panaudoti $ie analizés metodai (2 PRIEDAS, 3 PRIEDAS):

1. Klausimyno struktirinio validumo patikrinimas. ,Faktorinés analizés uzduotis —
atsizvelgiant | tarpusavio koreliacija, suskirstyti stebimus kintamuosius i grupes, kurias vienija koks nors
tiesiogiai nestebimas faktorius. Pereidami nuo didelio skaiciaus kintamyjy prie faktoriy mes
koncentruojame informacija, padarome ja labiau aprépiama (Pukénas, 2009, p. 33). V. Cekanavi¢iaus
ir G. Murausko (2002) teigimu, faktoriné analizé neturi prasmés nekoreliuotiems kintamiesiems. Todél,
pirmiausiai, reikia jsitikinti, ar stebimi kintamieji tarpusavyje koreliuoja. Tai padeda nustatyti Bartletto
sferiSkumo kriterijus, pagal kurj tikrinama hipoteze, jog visi stebimi kintamieji yra nekoreliuoti.
Duomeny tinkamumg faktorinei analizei, jvertina Kaizerio-Mejerio-Olkino (KMO) matas. KMO yra
empiriniy koreliacijos koeficienty reikSmiy ir daliniy koreliacijos koeficienty reikSmiy palyginamasis
indeksas. V. Janilionio, V. Morkeviciaus ir R. Raulecko (2008, p. 171) teigimu, KMO kriterijus tikrina,
ar stebimus kintamuosius i§vis jmanoma apibendrinti tam tikry faktoriy rinkiniu. Jeigu KMO yra
mazesnis uz 0,6, tuomet stebétiems kintamiesiems faktoriné analizé yra netaikytina. Maza KMO reikSmé

parodo, kad kintamyjy tarpusavio koreliacija negali bti paaiskinta Kitais kintamaisiais. Karty valdymo
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imonéje ZIV funkcijy faktorinés analizés tinkamumas buvo jvertintas pagal KMO mata (5 pav.), kurio
reikSmé lygi 0,804. Bartletto testo reikSmingumo lygmuo lygus 0,000, o tai reiskia, kad faktoriné analizé
tinkama ZIV funkcijy principy grupavimui.

2. Klausimyno skalés vidinio nuoseklumo patikrinimas. ,,Cronbacho alfa koeficientas remiasi
atskiry klausimy, sudaranc¢iy klausimyna, koreliacija ir jvertina, ar visi skalés klausimai pakankamai
atspindi tiriamajj dydj bei jgalina patikslinti reikiamy klausimy skai¢iy skaléje. Gerai sudarytam
klausimynui Cronbacho alfa koeficiento reik§mé turéty buti didesné uz 0,7 (kai kuriy autoriy teigimu —
uz 0,6)* (Pukénas, 2009, p. 24). Karty valdymo jmoné¢je klausimyno Cronbacho alfa koeficientas lygus
0,780.

3. Klausimyno rezultaty palyginamumas. V. Cekanaviéiaus ir G. Murausko (2000) teigimu,
Z ivertis yra naudojamas tada, kai klausimas yra vertinamas penkiabaléje arba didesnéje skaléje, o
vertinamy teiginiy yra du ir daugiau. Tokiu atveju nustatyti, kurie teiginiai yra vertinami geriau nei Kiti,
naudojami j standartinio normaliojo skirstinio Z skalg transformuoti duomenys. Teigiami Z jverciai rodo
nuokrypi nuo normavimo vidurkio j palankiy vertinimy sritj, o neigiami rodo nuokrypi i nepalankiy
vertinimy srit]. Remiantis Sia metodika buvo lyginamos kartos tarpusavyje.

4.  Dviejy nepriklausomy imciy lyginimas. ,,Mann — Whitney U testas placiausiai taikomas
dviejy nepriklausomy imc¢iy neparametrinio palyginimo testas, kuris yra grindziamas jungtinés imties
analize. Daroma i$vada, kad skirstiniai skiriasi, jeigu p-reikSmé mazesné uz 0,05 ir skirstiniai nesiskiria,
jeigu p-reiksmé didesné uz 0,05 arba jai lygi® (Pukénas, 2004, p. 125).

Kokybinis tyrimas. Tyrimas buvo atliktas balandzio mén. Pusiau strukttiruotas interviu buvo
atliktas su AB ,,Volfas Engelman® Personalo ir administracijos direktore Sandra Nezabitauskiene.
Interviu duomeny analiz¢ atlikta, i$skiriant reikSmingus prasminius vienetus. Interviu metu papildomai
buvo atlikta dokumenty analizé ir surinkta informacija:

e kokios kartos, kokiais darbo paieSkos metodais buvo priimtos 2015 metais,
e kokie mokymai buvo vykdomi 2015 metais,

e Kkokios kartos, kokias kompetencijas ugdé 2015 metais,

e kokios kartos, kokiais metodais ugdé kompetencijas 2015 metais,

e kokios kartos uzima vadovaujancias pozicijas jmonéje.
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3.4. Imonés ir respondenty socialiniy demografiniy charakteristiky pristatymas

Anketiné apklausa atlikta AB ,,Volfas Engelman* jmon¢je, kuri yra viena i8 trijy didziausiy alaus

darykly Lietuvoje ir vienintelé alaus darykla, kurios pavadinime jraSytos jos jkuréjy pavardés (6 pav.).

398 38,1 383 39,7 39,2 38,1

223 217 917 20,3 22,2
4 19,2 ! 21,3

19,3 .
) 153 '
110 {116 {138 P
2010 2011 2012 2013 2014 2015
Svyturys-Utenos alus (%) Kalnapilio-Tauro grupé (%) — Volfas Engelman (%)

6 pav. Pagrindiniuy alaus gamintoju rinkos dalys (%)

DidZiaja Lietuvos alaus rinkos dalj (~80%) turi nelietuvisko kapitalo jmonés: AB ,,Svyturys —
Utenos alus®, valdomas dany koncerno ,,Carlsberg®, AB ,,Kalnapilio — Tauro grupé®, valdoma dany
kompanijos ,,The Royal Unibrew* ir AB ,,Volfas Engelman®, valdoma suomiy bendroveés ,,Olvi‘.
Stipriausias pozicijas alaus rinkoje turi ir jau daugybe mety ilaiko AB ,,Svyturio — Utenos alus*, tatiau
AB ,,Volfas Engelman® stiprina savo pozicijas ir didina uzimama rinkos dalj bei su kiekvienais metais
mazina atotriikj nuo antros pozicijos alaus rinkoje. AB ,,Volfas Engelman® gamina ne tik aly, taciau ir
sidra, alkoholinius kokteilius, girg ir nealkoholinius gérimus. Kuriami gerai rinkoje Zinomi prekés Zenkly

3

,»Volfas Engelman®, ,,Fortas®, ,,Fizz*, , Beach®, ,,Smetoniska gira“,* ,,Dynami:t“, ,,Blue sheep* gaminiai.

7 pav. ,,Olvi“ grupés imoniy schema

Kaip jau buvo minéta, AB ,,Volfas Engelman* priklauso ,,Olvi® jmoniy grupei, kuri yra trecia

pagal dydj alaus, sidro, alkoholiniy kokteiliy ir nealkoholiniy gérimy gamintoja Suomijoje (7 pav.).

47



Bendrové glaudziai bendradarbiauja su kitomis ,,Olvi“ koncernui priklausan¢iomis jmonémis:
Baltarusijoje — ,,Lidskoe pivo®, Latvijoje — ,,Cesu alus®, Estijoje — ,,A. le. Coq*, yra Lietuvos aludariy
gildijos narys, priklauso Lietuvos maisto eksportuotojy asociacijai.

Anketinés apklausos metu respondenty socialinés demografinés charakteristikos buvo tiriamos
kaip kontroliniai kintamieji. Empirinio tyrimo respondenty charakteristikos pateikiamos 8-ame

paveiksle.

m Kadikiy bumo karta = X karta =Y Kkarta

B s 6%

Amzius | n=35; 60%

Lytis
D =23 4%
Vyras n=76; 66%
P =4 56%

Moteris | n=27; 34%
B s s

8 pav. Kiekybinio tyrimo respondenty socialinés demografinés charakteristikos

Kaip matyti i$ 8 paveiksle pateikty rezultaty, respondenty pasiskirstymas pagal kartas néra tolygus
— daugiausiai tyrime dalyvavo X kartos atstovy 60%, Y kartos atstovy — 24% ir like 16% respondenty
priskiriami Kiidikiy bumo kartai. Vyry, dalyvavusiy tyrime ir priklausan¢iy X ir Y kartoms, yra daugiau
negu motery. Tuo tarpu, Kudikiy bumo kartoje yra atvirks¢iai — motery, dalyvavusiy tyrime, yra daugiau
negu vyry.
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4. KARTU VALDYMO JMONEJE TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

Sioje darbo dalyje pateikti empirinio tyrimo rezultatai ir jy interpretacija, pagrijstas ju patikimumas.
Atlikta apibendrinanti tyrimo rezultaty diskusija, i$skirti tyrimo apribojimai, pateiktos tolesnés tyrimo
kryptys ir perspektyvos. Remiantis atlikto empirinio tyrimo rezultatais suformuluoti sitilymai, susij¢ su

nagrin¢jamos problemos sprendimu.
4.1. ZIV funkcijy priimtinumo vertinimas i§ skirtingy karty perspektyvy

Kiekybinio tyrimo rezultatai analizuoti pagal klausimyno struktiirg ir apimg skirtingy karty

darbuotojy pritraukima, ugdyma, motyvavima ir vadovavima jiems.
4.1.1. Darbuotojy pritraukimas karty kontekste

Egzistuoja nemazai darbo paieskos biidy, todél jmoné, ieSkodama naujo darbuotojo, informacija
skelbia jvairiais kanalais, kad pritraukty kuo daugiau potencialiy kandidaty. Anketinéje apklausoje
démesys buvo skiriamas iSoriniams darbuotojy paieskos metodams. 1-ame klausime buvo isskirti 10
darbo paieskos budy, kuriuos visus galima suskirstyti j tris grupes: darbo viety paieska per skelbimus,
asmeninius kontaktus ir internetg bei tarpininkus. Naudojantis Z-jverc¢io metodika atliktas respondenty

atsakymy palyginimas tarp skirtingy karty.

Y karta X karta Kudikiy bumo karta
0,90 0,88
0,69
018 0,20
g 0,46
1,08 -1,09 115
laikra§éiuose radijuje profesiniuose Zurnaluose

9 pav. Darbo viety paieSka per skelbimus karty kontekste

Net ir Siais laikais ne visos jmonés reklamuojasi interneto platybése ir ne visos jos turi savo
interneto svetaines. Todél darbuotojy paieska vis dar vykdoma per skelbimus laikrasciuose,
profesiniuose zurnaluose ir radijuje (9 pav.). Sie darbo paieskos metodai yra svarbis X ir Kadikiy bumo
karty respondentams, kurie yra tarpusavyje panasis, ieSkodami darbo per skelbimus, tarp Siy karty
statistiSkai reikSmingy vertinimo skirtumy neisryskeéjo. Tuo tarpu Y kartai Sis darbo paieskos biidas néra
patrauktus ir ji jo nenaudoja. StatistiSkai reik§mingai iSsiskyré Y karta su X karta paieskoje per skelbimus
laikras¢iuose (p=0,010) ir su Kadikiy bumo karta paieSkoje per skelbimus laikrasé¢iuose (p=0,000) ir
radijuje (p=0,031).
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Y karta X karta Kudikiy bumo karta

0,99
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0,02
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-1,10

panaSaus pobidzio jmonése pasinaudojus internetiniuose darbo
rekomendacijomis paie$kos portaluose

10 pav. Darbo viety paieSka per asmeninius kontaktus ir internetg karty kontekste

Profesiniai ir asmeniniai rysiai gali ne tik suteikti informacijos apie laisvas darbo vietas, bet ir
parekomenduoti ieskant darbo. Empirinio tyrimo rezultatai atskleidzia, jog tiek Y kartos, tieck Kudikiy
bumo kartos atstovai mielai jomis pasinaudoja (10 pav.). Bitina pazyméti, kad Kadikiy bumo karta
nemégsta radikaliy pokyc¢iy, todél net ir ieSkodama naujo darbo mégsta pasidairyti j panaSaus pobtdZzio
jmones. Vis labiau populiar¢ja internetiniai darbo skelbimy portalai, kuriuose galima matyti, kokiy
darbuotojy ieSko darbdaviai, kokie keliami jiems reikalavimai, net uzsiregistruoti ir palikti savo
gyvenimo apra§yma duomeny bazéje, kur potencialiis darbdaviai galéty rasti. X ir Y Kkartos atstovai
prisitaiko prie vykstanéiy technologiniy poky¢iy ir darbo ieSsko naudodamiesi internetiniais darbo
paieskos portalais. StatistiSkai reikSmingai skiriasi darbo paieska internetiniuose portaluose tarp Y ir

Kudikiy bumo (p=0,001) bei X ir Kaidikiy bumo (p=0,002) kartos atstovy.

Y karta X karta Kudikiy bumo karta
1,10 115 1,00
0,69
® 0,01
s 0,24 046
2 -0,48
-1,15
-0,67
0,86
-1,00
Valstybinéje darbo idarbinimo universitety karjeros karjeros dieny
birzoje agentiirose centruose renginiuose

11 pav. Darbo viety paieSka per tarpininkus karty kontekste

Darbo galima ieskoti ir naudojantis tarpininky paslaugomis (11 pav.). Kadikiy bumo kartos
respondentai darbo iesko Valstybinéje darbo birzoje, X kartos respondentai naudojasi jdarbinimo
agentiiry paslaugomis, 0 jauniausieji Y kartos respondentai lankosi universitety karjeros centruose ir jy
organizuojamuose karjeros dieny renginiuose. Atlikus Mann-Whitney U testg nustatyta, jog statistiskai
reikSmingas skirtumas yra tarp Y ir X karty (p=0,021) darbo paieskoje, pasinaudojus jdarbinimo
agentiiry paslaugomis, bei tarp X ir Kadikiy bumo karty (p=0,002), naudojantis Valstybinés darbo birzos

paslaugomis.
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Z-score

Darbo viety paieska per Darbo viety paieSka per Darbo viety paieSka per
skelbimus asmeninius kontaktus ir interneta tarpininkus

12 pav. Darbo viety paieSkos metody svarba karty kontekste

Apjungus klausimyne pateiktus darbo paieskos metodus j grupes (12 pav.), matome, jog kiekviena
karta naudoja skirtingus paieSkos metodus. Kiidikiy bumo kartos atstovai darbo ieSko naudodamiesi
skelbimais ir tarpininky paslaugomis, X karta taip pat naudojasi skelbimais, bet papildomai dar darbo
ieSko ir internetiniuose portaluose. Tuo tarpu jauniausiosios Y kartos respondentai darbo ieSko
naudodami asmeninius kontaktus ir, Zzinoma, interneta. ISrySkéjo statistiSkai reikSmingi vertinimo
skirtumai darbo viety paieskoje per skelbimus tarp Y ir X karty (p=0,037) ir tarp Y ir Kadikiy bumo
karty (p=0,018).

Kiidikiy bumo karta X karta Y karta
v v v
Pasiteisinusios prielaidos:
Pasntelsmu.sms prlelz.ilvdos. internetiniai d.ar.bo Skelbllzlq Pasiteisinusios prielaldos:
Valstybinés darbo birzos portalai, jdarbinimo agenttiry - ; Kars
aslaugos, skelbimai / reklama paslaugos. universitety karjeros centry
P L Lo Co paslaugos, dalyvavimas karjeros
profesiniuose zZurnaluose, Nepasiteisinusios prielaidos: . .. . L.
S I S Valstybines darbo birz dieny renginiuose, internetiniai
N J isval i b'J' ' alsty lnels arbo birzos darbo skelbimy portalai
Naujos jzvalgos: . v £ ) I
”“t_"s Z“‘l 98- 1 aieiﬁﬁi- Noui .Paslaug_oskelbi i Naujos jZvalgos: naudojantis
, jos iZvalgos: o A
agentury pas’augos, Skeibimal ALLGS 13 21204, SKE rekomendacijomis, paieska
laikra$¢iuose ir radijuje, paieska reklama profesiniuose . S .
y A . N SR . panasaus pobuidzio jmonése.
panasSaus pobiidzio jmonése. zurnaluose, laikras¢iuose ir
radijuje.

13 pav. Karty valdymo modelio sudedamosios dalies pritraukimas patikslinimas

Apibendrinus empiriniu tyrimu gautus rezultatus (13 pav.), galima teigti, jog jimoné negali taikyti
vieno darbuotojy pritraukimo metodo, siekdama skirtingy karty jvairovés darbovietéje, taip jgyjant
konkurencinj pranasumg dél kiekvienos kartos turimy privalumy. Skirtingoms kartoms priimtini
skirtingi darbo paieSkos biidai, todél ijmonés turi jvertinti, kokios kartos darbuotojo reikia apibréztai

pozicijai ir jos ieSkoti tai kartai tinkanciais darbo paieskos metodais.
4.1.2. Darbuotoju ugdymas karty kontekste
Ilga laikg imonés didziausig démesj skyré technologijoms ir jy tobulinimui, kurie buvo laikomi

pagrindiniais darbo naSumo didinimo veiksniais, taciau situacija pasikeité ir Siandieninémis saglygomis

51



svarbiausiu veiksniu tampa zmogiSkasis kapitalas, su savo ziniomis, jgiidziais, geb¢jimais ir patirtimi.
Nes darbuotojy kompetencijy visuma sudaro organizacijos kompetencijy pagrinda, kuris pasizymi
unikaliais ir iSskirtiniais geb¢jimais veikti bei gali kurti jmonés konkurencinj pranasuma, skatinti jos
plétra, inovacijas. 2-ame anketinés apklausos klausime buvo isskirtos 6 ugdytinos kompetencijos (14
pav.), kurios kity autoriy tyrimuose buvo iSskirtos kaip svarbiausios kiekvienai kartai. Visos Sios

kompetencijos gali biiti apjungtos j tris grupes: dalykines, socialines ir metodines kompetencijas.

Y karta X karta Kudikiy bumo karta
0,97 1,09 1L 1,05
0,88 !
071
0,21
' 0,06
o -0,21 -0,10
5 0,44 -0,41
4 -0.88 j
-1,00 -1,03 114 0,95
-0,73
profesiniai kompiuterinio komandos lyderystés problemy sprendimy
igudziai rastingumo formavimo (vadovavimo) sprendimy priémimo
jigtidziai igudziai igudziai jgudziai (atsakomybeés
prisiémimo)
igudziai
Dalykiné kompetencija Socialiné kompetencija Metodiné kompetencija

14 pav. Ugdytiny kompetencijy svarba karty kontekste

Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, galima teigti, jog labiausiai tobuléti nori Y Kkartos
respondentai, kurie noréty ugdyti visas anketinéje apklausoje pateiktas kompetencijas. Zinoma,
maziausig svarbg jie skiria kompiuteriniam rastingumui, kadangi uzaugo kompiuterizacijos jkarstyje ir
turi pakankamai gerus kompiuterinio rastingumo jgdzius. Tuo tarpu labiausiai pasitikintys savimi ir
savo turima kompetencija yra X kartos respondentai, kurie noréty ugdyti tik lyderystés jgtidZius, visos
kitos kompetencijos jiems néra labai svarbios ir aktualios. Kadikiy bumo kartos respondentai noréty
ugdyti profesinius ir kompiuterinio rastingumo jgiidzius. StatistiSkai reik§mingi skirtumai nustatyti tarp
Y ir X karty atstovy profesiniy (p=0,008) ir sprendimy priémimo (atsakomybés prisiemimo) (p=0,008)
1gidziy, tarp Y ir Kudikiy bumo — lyderystés (vadovavimo) (p=0,002) ir problemy sprendimo (p=0,042)
1gtudziy, tarp X ir Kaidikiy bumo — lyderystés (vadovavimo) (p=0,002) jgiidZiy.

Y karta X karta Kidikiy bumo karta
0,89
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0,57
-0,37
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)
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-0,76

-1,15
Dalykiné kompetencija Socialiné kompetencija Metodiné kompetencija

15 pav. Apjungty ugdytiny kompetenciju grupiu svarba karty kontekste

Anketinéje apklausoje iSskirtus jgiidzius galima apjungti i dalykines, kurios apima gebéjima

suvokti bei iSspresti dalykines ir profesines problemas, socialines, kurios apima gebéjimg bendrauti,
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suvokti ir jtakoti kity elgsena, ir metodines, kurios apima gebéjimg valdyti darbo eiga, kompetencijas.

I$ 15 pav. matome, jog Y kartos respondentai labiausiai nori ugdyti metoding kompetencijg, X kartos

respondentai — socialing, o Kiidikiy bumo kartos respondentai — dalyking. Antrojo anketinés apklausos

klausimo rezultatai, taip pat pagrindzia esancius skirtumus tarp karty, j kuriuos butinai turi atsizvelgti

darbdaviai, rengdami darbuotojy ugdymo planus. StatistiSkai reikSmingi skirtumai nustatyti tarp Y ir X

karty dalykingje (p=0,049) ir metodingje (p=0,020), tarp Y ir Kiidikiy bumo karty socialinéje (p=0,020)

ir metodinéje (p=0,027), tarp X ir Kidikiy bumo karty socialingje (p=0,041) kompetencijoje.

Anketinés apklausos 3-ame klausime buvo iSskirti 7 mokymosi metodai (16 pav.).

Y karta X karta Kudikiy bumo karta
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darbo vietoje naudojant naudojant strateginéje nuotoliniu imitaciniu skaitant
instruktavimg darbo vietos sesijoje bidu budu knygas,
instrukcijas zurnalus ir kt.
Metodai, tiesiogiai susij¢ su darbo vieta Metodai, netiesiogiai susij¢ su darbo vieta

16 pav. Kompetencijy ugdymo metody svarba karty kontekste

Is 18 paveikslo matome, jog kiekviena karta turi jai priimtinus kompetencijy ugdymo metodus. Y

kartos respondentams nepriimtiniausias kompetencijy ugdymo metodas yra strateginé sesija, kai tuo

tarpu X kartai tai pats priimtiniausias metodas. Kiidikiy bumo kartos respondentams patinka mokytis,

naudojant darbo vietos instrukcijas ir skaitant knygas, Zurnalus ir kt. StatistiSkai reikSmingai iSsiskyré Y

ir X karty respondenty noras mokytis darbo vietoje (p=0,039), X ir Kiidikiy bumo karty respondenty

noras mokytis, naudojant darbo vietos instrukcijas (p=0,011).

0,89

0,19

Y karta X karta Kudikiy bumo karta

0,96

Z-score

0,08

-1,04

-1,08

Metodai, tiesiogiai susij¢ su darbo vieta Metodai, netiesiogiai susij¢ su darbo vieta

17 pav. Sugrupuoty kompetenciju ugdymo metody svarba karty kontekste
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Apibendrinant kompetencijy ugdymo metodus (17 pav.), galima teigti, jog Y karta labiausiai nori
tobuléti ir pasiruosusi ugdyti kompetencijas jvairiausiais metodais. Tuo tarpu Kudikiy bumo kartos
atstovams priimtini yra metodai, tiesiogiai susij¢ su darbo vieta, 0 X kartos respondentams — metodai,
netiesiogiai susij¢ su darbo vieta. StatistiSkai reikSmingi skirtumai nustatyti tik tarp Y ir X karty

metoduose, tiesiogiai susijusiuose su darbo vieta (p=0,030).

Kidikiy bumo karta

X karta

Y karta

v

v

v

Pasiteisinusios prielaidos.
Pagrindinés tobulintinos sritys
yra profesiniy jgiidziy gilinimas
ir kompiuterinis rastingumas.
Pagrindiniai ugdymo metodai
yra darbo vietos instrukcijy ir
knygy skaitymas.
Nepasiteisinusios prielaidos.
Pagrindinés tobulintinos sritys
yra lyderysté. Pagrindiniai
ugdymo metodai yra mokymasis
darbo vietose, strateginése
sesijose, naudojant
instruktavimg, nuotolinius ir
imitacinius metodus.

Pasiteisinusios prielaidos.
Pagrindinés tobulintinos sritys
yra lyderysté. Pagrindiniai
ugdymo metodai yra mokymasis
strateginése sesijose ir naudojant
imitacinius metodus.
Nepasiteisinusios prielaidos.
Pagrindinés tobulintinos sritys
yra profesiniy jgiidziy gilinimas
ir komandos formavimas.
Pagrindiniai ugdymo metodai
yra mokymasis darbo vietose,
naudojant instruktavima,
nuotolinius metodus, skaitant
instrukcijas ir knygas.

Pasiteisinusios prielaidos.
Pagrindinés tobulintinos sritys
yra lyderysté, problemy
sprendimas ir sprendimy
priémimas, profesiniy jgudziy
gilinimas. Pagrindiniai ugdymo
metodai yra mokymasis darbo
vietose, naudojant
instruktavimg, nuotolinius ir
imitacinius metodus, skaitant
instrukcijas ir knygas.
Nepasiteisinusios prielaidos.
Pagrindiniai ugdymo metodai
yra mokymasis strateginése
sesijose.

Naujos iZvalgos. Pagrindinés
tobulintinos sritys yra
kompiuterinis rastingumas ir
komandos formavimas.

18 pav. Karty valdymo modelio sudedamosios dalies ugdymas patikslinimas

Karty skirtumai atsiskleidé ir kompetencijy ugdymo kontekste (18 pav.). Skirtingy karty

respondentai iSskyré skirtingas ugdytinas kompetencijas ir skirtingus ugdymo metodus. Imonés,
siekdamos savo strateginiy tiksly, turi uztikrinti efektyvy darbuotojy kompetencijy vystyma ir tai net
turi tapti jmonés kultiiros dalimi. Kad biity patenkinti kiekvienos kartos interesai ir likesciai, jmonése
turi biiti suformuota aiski strategija skirtingy karty kontekste, t. y. ZmogiSkyjy iStekliy specialistai turi
Zinoti kiekvienai kartai priimtinus kompetencijy vystymo metodus ir juos taikyti, ugdytinas
kompetencijas nustatyti objektyviai: bendru susitarimu, kad nekilty nesutarimy ar pasipiktinimo i$

darbuotojy pusés.
4.1.3. Darbuotojuy motyvavimas karty kontekste

Efektyvus atlygis — tai yra ne tik darbo uzmokeséio didinimas, bet ir teisingy atlygio programy,
atitinkanc¢iy jmonés strateging kryptj ir unikalig darbo kultiira, suradimas. Anketinés apklausos 4-ame
klausime buvo isskirtos 7-ios apdovanojimo priemonés (19 pav.), siekiant identifikuoti, kuriai kartai

kurios priemonés yra priimtiniausios.
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Apdovanojimas, orientuotas j pasiekimus Apdovanojimas, orientuotas | rezultatus

19 pav. Atlyginimo strategiju dedamujy svarba karty kontekste

Y kartos respondentai iSsiskiria i$ kity karty, nes jie noréty, kad visos jy pastangos, gebéjimai,
veikla biity jvertinama finansiskai. Tuo tarpu X karta pasiryzusi dirbti, stengtis, bet jai turi biti
atsilyginta finansiSkai tik pasiekus iSkeltus tikslus. Kiidikiy bumo kartos respondentai néra suinteresuoti,
jog buty mokama daugiau uz aukStesn¢ kompetencijg ir pasiektus tikslus, jiems svarbiausia, kad jy
pastangos biity jvertintos finansiskai. StatistiSkai reikSmingi skirtumai nustatyti tarp Y ir X karty dél

darbo stazo (p=0,039) apmokéjimo.

Y karta X karta Kidikiy bumo karta
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Apdovanojimas, orientuotas | pasiekimus Apdovanojimas, orientuotas j rezultatus

20 pav. Atlyginimo strategiju svarba karty kontekste

Apdovanojimas, orientuotas ] pasiekimus, apima pageidautinos elgsenos jvertinimg, o
apdovanojimas, orientuotas ] rezultatus, apima specifiniy tiksly pasiekimg. Y ir Kiidikiy bumo kartos
respondentams yra priimtinos abi atlyginimo sistemos (20 pav.), nors Kiidikiy bumo atstovai didesnj
prioriteta skiria pasiekimams. Tuo tarpu X kartai nei viena strategija néra patraukli. StatistiSkai
reikSmingas skirtumas nustatytas tarp Y ir X karty apdovanojime, orientuotame j rezultatus (p=0,047).
Jmonéms néra sudétinga finansiskai motyvuoti Y ir Kiidikiy bumo Kkartos atstovus, ta¢iau sunkumy jai

gali sudaryti X karta ir jos lukesciai.
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Kartoms svarbiis jsitraukimo didinimo veiksniai buvo tiriami 5-ame anketinés apklausos klausime.

Klausime pateiktus veiksnius galime apjungti j tris grupes: apdovanojimas, galimybés, darbas ir Zmonégs.

Y karta X karta Kudikiy bumo karta
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apdovanojimai uz darbdaviy pagarba suteikiama pripazinimas uz ivertinimas uz
lojalumg ir uz patirtj ir indelj galimybé mokyti pasiekimus darbo rezultatus
isitraukima kitus

21 pav. Apdovanojimo veiksnio svarba karty kontekste

Viena i$ jsitraukimo dedamyjy yra apdovanojimas, kuris apima nefinansines naudas, pripazinima,
jvertinimg (21 pav.). Visi apdovanojimo veiksniai yra labai svarbiis Y kartos respondentams. Tuo tarpu
X kartai svarbu, kad jie biity apdovanojami uz lojalumg ir jsitraukimg, o Kudikiy bumo kartos
respondentai nori buti gerbiami darbdaviy uz patirtj ir indélj. Statistiskai reikSmingi skirtumai egzistuoja
tarp Y ir Kadikiy bumo karty pripazinime uz pasiekimus (p=0.013), tarp Y ir X karty pripazinime uz
pasiekimus (p=0,012) ir jvertinime uz darbo rezultatus (p=0,019).

Y karta X karta Kudikiy bumo karta
0,79 0,81
§ 0,33 0,31
-1,12 -1,12
karjeros galimybés jmonéje suteikiamos tobuléjimo galimybés

22 pav. Galimybiy veiksnio svarba karty kontekste

Imonés suteikiamos karjeros ir tobul¢jimo galimybés skirtingy karty vertinamos skirtingai (22
pav.). Jos yra labai svarbios Y ir X karty respondentams. Todél, norint didinti $iy karty jsitraukima,
reikia juos siysti j jiems priimtinus mokymus, investuoti j jy tobuléjima, tenkinti karjeros lukescius. Tuo
tarpu Kiidikiy bumo kartos atstovams nei karjera, nei tobulé¢jimas néra aktualtis. StatistiSkai reikSmingi
skirtumai nustatyti tarp Y ir Kudikiy bumo bei tarp X ir Kudikiy bumo karty atstovy karjeros (p=0,000
/ p=0,000) ir tobul¢jimo (p=0,003 / p=0,007) galimybiy kriterijy.
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laisve apie mano darbo skiriamg laika
rezultatus

23 pav. Darbo ir Zmoniy veiksnio svarba karty kontekste

Skirtingos kartos turi skirtingg darbo filosofija, jie skirtingai elgiasi, atlicka uzduotis ir bendrauja
(23 pav.). Kuadikiy bumo kartos respondentams svarbus darbas komandose, tuo tarpu X kartos
respondentai nori biiti jgalinti ir, kad jiems biity suteikta darbo laisvé. Visgi, daugiausiai jgeidziy turi Y
kartos respondentai, kuriems ypatingai svarbus griztamasis rySys ir galimybé suderinti darbui ir Seimai
skiriamag laikg. StatistiSkai reikSmingai skiriasi Y ir X karty poziiiris i galimybe suderinti darbui ir Seimai
skiriamg laika (p=0,036), X ir Kudikiy bumo karty pozitiris i jgalinimg ir suteikiama darbo laisve
(p=0,024).

Y karta X karta Kidikiy bumo karta
1,12 1,14

0,80

0,32
-0,30
-0,42

Z-score

-0,82 -0,72

-1,12

Apdovanojimas Galimybés Darbas ir Zzmonés

24 pav. Isitraukimo didinimo veiksniy svarba karty kontekste

Anketingje apklausoje iSskirtos jsitraukimo varomosios jégos (24 pav.) turi skirtingg jtaka
kartoms. Kudikiy bumo kartos respondentams iSvardinti jsitraukimo veiksniais néra patrauklis, taciau
zinodami §ios kartos asmenines savybes ir jy baime¢ pokyc¢iams, siekj stabilumo, galima teigti, jog ji ir
taip yra lojali. X karta didZiausig prioriteta skiria suteikiamoms galimybéms jmonéje. Lengviausia
imonéms yra su Y kartos atstovais, kadangi visi jsitraukimo didinimo veiksniai §iai kartai yra patrauklis.
Visgi, statistiSkai reikSmingi skirtumai nustatyti tarp Y ir Kidikiy bumo bei tarp X ir Kiidikiy bumo
karty pozitiryje ] galimybes (p=0,000 / p=0,000).
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Kidikiy bumo karta

X karta

Y karta

v

2

v

Nepasiteisinusios prielaidos:
darbo uzmokestis uz pasiektus
tikslus, karjeros galimybés,
pripazinimas, jvertinimas ir
igalinimas, galimybé mokyti
kitus.

Naujos iZvalgos:
darbo uzmokestis uz pastangas ir
iniciatyva, virskriivi,
savarankiskumag ir prisiimta
atsakomybe, darbo staza,
pagarba uz patirtj ir indél;,
darbas komandose.

Pasiteisinusios prielaidos:
tobuléjimo galimybés,
igalinimas ir suteikta darbo
laisve.
Nepasiteisinusios prielaidos:
darbo uzmokestis uz
savarankiskumg ir prisiimta
atsakomybe, darbas komandose,
darbo ir Seimos pusiausvyra.
Naujos iZvalgos:
darbo uzmokestis uz pasiektus
tikslus, karjeros galimybés,
apdovanojimai uz lojalumg ir
jsitraukima.

Pasiteisinusios prielaides: darbo

uzmokestis uz kompetencijas,
i§sukiai darbe, tobuléjimo ir
karjeros galimybés, pripazinimas
uz pasiekimus ir jvertinimas uz
darbo rezultatus, suteikiamas
griztamasis rysys.
Naujos jZvalgos:
darbo uzmokestis uz pasiektus
tikslus, vir§krtvj, pastangas ir
iniciatyva, savarankiskuma ir
prisiimta atsakomybe, darbo staza,
apdovanojimai uz lojaluma ir
jsitraukima, pagarba uz patirtj ir
indélj, suteikiama galimybé mokyti
kitus, jgalinimas ir suteikiama
laisve, darbas komandose, darbo ir
Seimos pusiausvyra.

25 pav. Karty valdymo modelio sudedamosios dalies motyvavimas patikslinimas

Motyvavimo priemonés nevienodai veikia skirtingy karty darbuotojus (25 pav.). O tai yra labai

svarbu jmonei, norint islaikyti talentingiausius kiekvienos kartos specialistus, siekiant uztikrinti

produktyvuma, stengiantis didinti konkurencinj pranasumg bei sukuriant teigiama klimata jmonéje,

kurioje galéty harmonijoje dirbti visos kartos kartu. Egzistuoja daugybé jvairiausiy motyvavimo

priemoniy, taciau kiekviena jmoné ir Kiekvienas vadovas turi sukurti savita darbuotojy motyvavimo

sistema, jvertindamas darbo jégos sudétj pagal kartas. Todé¢l darbdaviai turéty periodiskai analizuoti

savo jmonese dirbanciy karty likescius, tam kad gebéty pasiiilyti patrauklias motyvavimo priemones,

nes jos turi jtakos darbuotojy motyvacijai ir jy elgsenai.

4.1.4. Vadovo vaidmuo karty kontekste

Vadovai turi gebéti sutelkti savo pavaldinius sekmingam tiksly jgyvendinimui. Skirtingos kartos

iSskiria vis kitokius aspektus, todél apklausos 6-ame klausime buvo net 27-ios gera vadova

apibiidinanc¢ios kompetencijos. Visas pateiktas kompetencijas galima apjungti j keturias grupes:

lyderystés, vadovavimo, tarpasmeniniai jgiidZiai ir asmenybes savybés.

1,14

X karta —O—Kidikiy bumo karta

0,50

Z-score

-0,43

0,71

-1,15
turi asmeninj
pripazinima

turi dalykinj
pripazinima

nurodo krypti

0,63 0,72
e —
0,53 0,42
-1,15 -1,14

taisykles

apibrézia aiskias

1,04
0,84

0,26
-0,08

-0,96
-1,11

turi vizija ir iSkelia aiSkius
kryptj tikslus

26 pav. Vadovo lyderysteés jguidZiai karty kontekste
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Vadovo lyderystés jgudziai Siejami su gebéjimu kryptingai veikti tick asmeniskai pac¢iam, tiek
sutelkiant aplinkinius tiksly siekimui. Kadikiy bumo kartos respondenty nuomone (26 pav.), vadovas
turi taréti tiek asmeninj, tiek dalykinj pripazinima, vizijg ir kryptj, biitinai ja nurodyti pavaldiniams ir
apibrézti aiSkias taisykles, kad darbuotojai zinoty. Y Kkartos respondenty nuomone, vadovui
nereikalingas asmeninis pripazinimas, taciau jis turi moketi iSkelti aiskius tikslus. X kartos respondentai
tyrime iS$siskyré, anot jy, nei vienas lyderystés jgiidis néra bitinas atributas vadovui. StatistiSkai
reikSmingas skirtumas nustatytas tarp Y ir X karty dalykinio pripazinimo (p=0,023), krypties nurodymo
(p=0,013), aiskiy tiksly iskélimo (p=0,039) jgtdziuose.

Y karta X karta Kudikiy bumo karta
1,10 1,13 1,13 102
092 068 076
® 0,14
8 -0,25 0,04
3 ' -0,37 -0,38 0,47 038
-1,06
-0,85 -0,76 0,75
-0.98 -1,15 41,13
orientuotas j orientuotas j placiai palaikantis kompetentingas demokratiskas suteikiantis
tiksly naujy mastantis tobulé¢jima laisve
pasiekima galimybiy
realizavima

27 pav. Vadovo vadovavimo jgiidZiai karty kontekste

Vadovavimo jguidziai salygoja jmonés tiksly ir ekonomikos principy, turin¢iy poveikj imonei,
supratimg. Si kompetencija labai svarbi kuriant jmonés strategija, kadangi ji yra susijusi su supratimu,
kur yra jmoné ir kur ji turéty eiti. Y kartos respondenty nuomone (27 pav.), vadovas turi biiti orientuotas
1 tiksly pasiekimg ir naujy galimybiy realizavima, palaikyti tobuléjimg ir placiai mastyti, jis turi biiti
kompetentingas, demokratiSkas ir jokiais budais neturi suteikti laisvés. Tuo tarpu X Kkartos
respondentams, vadovo vadovavimo jgiidziuose svarbiausias tik $is aspektas — vadovas turi suteikti
laisve. Kiidikiy bumo kartos respondentai gera vadova apibiidina, kaip suteikiantj laisve, demokratiska
ir orientuotg ] tiksly pasiekimg. Matome, jog daugiausiai reikalavimy vadovavimo jgiidziuose vadovui
turi jauniausioji karta, kuriai nereikalinga laisvé. Statistiskai reikSmingas skirtumas egzistuoja tarp Y ir

X karty vadovo orientacijoje 1 naujy galimybiy realizavima (p=0,031).

Y karta X karta Kudikiy bumo karta
1,14
091 092
0,60 0,80
. 016 0,14
5
f -0,40 o 032
-1,06 1,15 1,12
0,73
-1,07
lankstus teisingas pagarbus bendradarbiaujantis saziningas

28 pav. Vadovo tarpasmeniniai jgiidZiai karty kontekste
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Tarpasmeniniai jgiidziai butini dirbant socialinéje sgveikoje su kitais zmonémis. Jie leidzia
vadovui veiksmingai dirbti su pavaldiniais, kolegomis. Biitent Sie jgudziai leidzia kartu dirbantiems
zmonéms pasiekti bendrus tikslus, atsizvelgti | juos, priimant sprendimus, jautriai reaguoti j kity Zmoniy
poreikius ir sukurti pasitikéjimo atmosferg. Vadovo tarpasmeniniams jgtidziams daugiausiai reikalavimy
kelia Kadikiy bumo kartos respondentai (28 pav.), tuo tarpu maziausiai — X Kkarta, anot kurios,
svarbiausia, kad vadovas buty lankstus. Y kartos respondentai vadovo tarpasmeniniuose jgiidziuose
svarbiausiais aspektais iSskiria jo gebéjimg bendradarbiauti, biiti s3ziningu ir pagarbiu.

Tarpasmeniniuose jgiidZiuose jvertinimas tarp karty statistiSkai nereikSmingas.

Y karta X karta Kiidikiy bumo karta
1,13 1,15 1,14 1,05 1,02 1,15 1,15
0,75 0,61
g 0,12 -0.04 . 054
4 0,37 - :
~ -0,56 041 -0.46 -0,54
-0,76 060 0,73 0,60 -0,61
-0,94 -0,98
-1,14 -1,15
ramus kurybingas nuoS§irdus neformalus atviras rupestingas malonus pozityvus nuoseklus

29 pav. Vadovo asmeninés savybés karty kontekste

Asmeninés savybés siejamos su asmenybés temperamentu ir charakteriu, nuostatomis, saves
suvokimu, vertybémis. Kaip ir tarpasmeniniams jgiidziams, taip ir vadovo asmeninéms savybéms
daugiausiai reikalavimy turi Kidikiy bumo kartos atstovai (29 pav.). X kartos respondentai neisskyré
jokiy aktualiy vadovo asmenybés savybiy. Biitina pazymeéti, jog Y kartai labai svarbu, kad vadovas bty
pozityvus ir nuoseklus, tuo tarpu Kidikiy bumo kartos respondentams, $ios savybés néra svarbios.
StatistiSkai reikSmingi skirtumai nustatyti tarp Y ir X karty vadovo asmeninéje savybéje: malonus
(p=0,003), tarp X ir Kudikiy bumo karty vadovo asmeninése savybése: nuosirdus (p=0,023), neformalus
(p=0,044) ir malonus (p=0,018).

Y karta X karta Kidikiy bumo karta
1,08
0,91 0,94
0,70
- 0,17 . 011
o 0,44
S -0,19
o
(%2}
N
-0,89
114 -1,07 -1,08
Lyderystés jgudziai Vadovavimo jgidziai Tarpasmeniniai jgidziai Asmeninés savybés

30 pav. Vadovo asmenybés savybiy svarba karty kontekste
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Daugiausiai reikalavimy vadovo asmenybés savybéms (30 pav.) turi Kadikiy bumo kartos
respondentai, tuo tarpu X kartai vadovo turimi jgtidziai néra tokie svarbis. Biitina pabrézti, jog Kudikiy
bumo kartai svarbesni ,,minkstieji* — socialiniai vadovo jgiidziai, tuo tarpu Y kartai svarbesni ,.kietieji
— profesiniai jgiidziai. StatistiSkai reikSmingi skirtumai egzistuoja lyderystés jguidziuose tarp Y ir X karty
(p=0,045) ir tarp X ir Kadikiy bumo karty (p=0,040). Y ir Kadikiy bumo kartos respondentai

pakankamai panasiai jsivaizduoja idealy vadova, tarp jy néra statistiskai reikSmingy skirtumy.

Kiidikiy bumo karta

X karta

Y karta

v

v

v

Pasiteisinusios prielaidos:
vadovas turi vizijg ir kryptj, yra
demokratiskas, nuoSirdus,
rlipestingas ir malonus,
pagarbus, atviras ir lankstus,
bendradarbiaujantis.
Nepasiteisinusios prielaidos:
vadovas yra placiai mastantis ir
siekiantis maksimizuoti
galimybes.

Naujos iZvalgos: vadovas turi
asmeninj ir dalykinj
pripazinima, nurodo krypti,

Pasiteisinusios prielaidos:
vadovas suteikia laisve ir
lankstus.
Nepasiteisinusios prielaidos:
vadovas orientuotas ] rezultatus,
yra ramus, atviras ir neformalus,
kompetentingas, palaikantis
tobuléjima, s3aziningas, teisingas,

Pasiteisinusios prielaidos:
vadovas yra kompetentingas,
turintis dalykinj pripazinima,

iSkeliantis aiskius tikslus,
orientuotas j naujy galimybiy
realizavima, yra
bendradarbiaujantis, pozityvus,
formalus, pagarbus, nuoseklus.
Nepasiteisinusios prielaidos:
vadovas suteikia laisve, yra
kiirybingas ir atviras.
Naujos iZvalgos: vadovas turi
vizijg ir krypti, ja nurodo,

pagarbus ir nuoSirdus. apibréziantis aiskias taisykles,
orientuotas tiksly pasiekima,
placiai mastantis ir palaikantis
tobuléjima, demokratiskas,
saziningas, rupestingas ir
malonus.

apibrézia aiskias taisykles,
suteikia laisve, orientuotas |
tiksly pasiekima, yra ramus,
kirybingas, teisingas,
saziningas, neformalus.

31 pav. Karty valdymo modelio sudedamosios dalies vadovavimas patikslinimas

Empirinio tyrimo rezultatai (31 pav.) X karta atskleidé, kaip maziausiai turin¢ia lukes¢iy vadovui
ir teorinis modelio sudedamoji dalis buvo patikslinta eliminuojant nemaza kiekj uzsienio autoriy
atliktuose tyrimuose i$skirty savybiy. Tuo tarpu Kidikiy bumo ir Y kartos reikalavimai vadovui yra
ganétinai auksti. Jmoniy vadovai turi atsizvelgti | Siuos karty skirtumus ir jy iSskirtus likesc¢ius jiems bei
skirtingai elgtis. Imoniy vadovai turi suformuoti aplinka, kurioje harmonijoje galéty dirbti visos kartos
kartu ir bty patenkinti kiekvienos kartos interesai. Siekiant sékmingai ir efektyviai suvaldyti jvairialype
darbo jéga, biitina suprasti ir pazinti kiekvieng karta, identifikuoti kiekvienos kartos reikalavimus
vadovams ir juos jgyvendinti, o tai leisty pagerinti organizacijoms veiklos rodiklius ir padidinti

konkurencinj pranasuma.
4.2. ZIV funkciju raiSka i§ jmonés perspektyvos

Kiekybinis tyrimas padéjo atskleisti skirtingy karty poziiirj j principus zmoniy iStekliy valdymo
funkcijose. Taciau siekiant iSsiaiskinti, ar visi kartoms svarbiis principai yra naudojami jy darbdavio,

buvo naudotas kokybinis tyrimas — pusiau struktiiruotas interviu metodas su AB ,,Volfas Engelman*
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jmonés personalo ir administracijos direktore Sandra Nezabitauskiene. Papildomai interviu gauti

duomenys pagristi jimonés dokumenty analize.
4.2.1. ZIV funkcijuy raiska AB ,,Volfas Engelman® jmonéje

Darbuotojy paieskos metodas AB ,,Volfas Engelman jmonéje parenkamas priklausomai ,,nuo
ieskomos pozicijos ir laikotarpio (jvertinus sezonas ar ne sezonas). Jeigu vykdoma viesa atranka,
pirmiausiai, paskelbiame apie konkursq vidiniame intranete* (Sandra Nezabitauskien¢). Imongje
naudojamas vidinio apsiriipinimo Zzmoniy iStekliais biidas sudaro galimybes jmonés darbuotojams uzimti
auksStesnes pozicijas, skatina juos tobuléti, jei nori kilti karjeros laiptais jmonés viduje, be to, prisideda
prie darbuotojy motyvacijos ir lojalumo didinimo. Be to, ,,labai daznai, suzinoje apie laisvas pozicijas,
darbuotojai rekomenduoja savo pazjstamus, sezono metu atveda savo vaikus* (Sandra Nezabitauskiené).
Matome, jog imong¢je svarby vaidmenj vaidina iSorinio apsirtipinimo Zmoniy iStekliais bido — asmeniniy
kontakty — naudojimas. Esami darbuotojai yra suinteresuoti rekomenduoti gerus kandidatus, nes jaucia
atsakomybe uz btsimg darbuotojg ir nenori susigadinti savo gero vardo darbdavio akyse. Visgi,
populiariausias darbuotojy paieSskos metodas, kai ,,skelbimai skelbiami spaudoje, jvairiuose darbo
paieskos puslapiuose (cv.lt, cvonline.lt ir kituose portaluose). <..> Labai retai naudojamés Lietuvos
Valstybinés darbo birzos paslaugomis. Taciau kai sunkiai sekasi patiems rasti paprasty darbuotojy,
kreipiamés ir | juos. <..> Kiekvienais metais dalyvaujame KTU organizuojamose karjeros dienose,
vykstanciose Zalgirio arenoje. Jy metu gauname jvairiy profesijy studenty gyvenimo aprasymy, trumpai
pasikalbame su potencialiais kandidatais. <..> Kartais jmonéje, ypac¢ auksty vadovy pozicijoms,
vykdomos slaptos atrankos, tada naudojamés galvy medziotojy paslaugomis (Sandra Nezabitauskiené).
Imonéje didziausias démesys skiriamas tiesioginei darbo viety pasiiilai bei tam tikrais atvejais
naudojamasi tarpininky paslaugomis.

Kita magistro darbe nagrinéta ZIV funkcija — darbuotojy ugdymas. AB , Volfas Engelman*
jmonéje kasmet ,,po metiniy pokalbiy sudaromi ugdymo planai pagal kiekvieng skyriy ir nustatoma j
kokius mokymus, seminarus, konferencijas bus siunciami darbuotojai. <..> Ugdomos labai jvairios
kompetencijos: dazniausiai darbuotojo iniciatyva ugdomos socialinés kompetencijos, 0 tuo tarpu
darbdavio iniciatyva — dalykinés ir metodinés kompetencijos* (Sandra Nezabitauskiené). Darbuotojali
labiau nori ugdyti savo geb¢jimus bendrauti, suvokti kity elgsena ir gebéti jtakoti kitus. Darbdavys labiau
nori, kad darbuotojai gebéty iSspresti kylancias dalykines ir profesines problemas, suvaldyty darbo eiga
ir kilty kuo maziau problemy bei darbo veikla biity kuo sklandesné. Kompetencijos ugdomos pasitelkus
jvairius mokymy metodus, kuriuos galima suskirstyti j dvi grupes. AB ,,Volfas Engelman‘ jmon¢je
Lvykdomi dviejy tipy mokymai: iSoriniai, kai siunciame darbuotojg ar net darbuotojy grupe tikslinei
kompetencijai ugdyti, ir vidiniai, kai miisy darbuotojai veda mokymus apibréztoms kompetencijoms
ugdyti“ (Sandra Nezabitauskiené). Matome, jog, pirmiausiai, jmonéje iSskiriamos ugdytinos

kompetencijos, o tada jau parenkami ugdymo metodai.
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AB ,Volfas Engelman“ jmonéje jsitraukimas didinamas labai jvairiomis priemonémis.
Pirmiausiai, ,,du kartus per metus organizuojamos sventés, kuriose dalyvauja Visi jmonés darbuotojai:
Ziemos metu vyksta naujametinis balius, o rudenio pradZioje — S€ZON0 uzdarymo sporto sventé. Per
naujametinj baliy vyksta geriausiy darbuotojy rinkimai, kuriuos laiméjus gaunami padékos rastai ir
dovanos. Kasmet skelbiami teminiai darbuotojy nuotrauky ir vaiky piesiniy konkursai. Taip pat jmoné
apmoka iki 50 % laisvalaikio ir aukstojo mokslo islaidy. Kasmet skyriai gali organizuoti komandines
keliones, kuriy islaidas jmoné padengia. Dovanojamos dovanos gimtadienio, darbo sukakties proga,
Svenciy proga darbuotojams skiriama po déze alaus. Nuolatos dalinami bilietai j remiamus renginius,
spektaklius“ (Sandra Nezabitauskiené¢). Matome, jog darbuotojy jsitraukimas skatinamas
netiesioginémis materialinémis ir nematerialinémis priemonémis. Darbo uzmokestis yra viena geriausiai
zinomy ir placiausiai naudojamy motyvavimo priemoniy, kurios pagrindinis tikslas atlyginti
darbuotojams uz jy darba, atsizvelgiant i jy verte imon¢je bei pagalba, jgyvendinant jmongs strateginius
tikslus. Visy AB ,,Volfas Engelman darbuotojy ,,darbo uzmokestis susideda is pastovaus ir kintamo
darbo uzmokescio, tarp pareigybiy skiriasi tik Siy daliy procentinis pasiskirstymas. Atlyginimo sistema
bravore suformuota remiantis pareigybés indéliu, veikla ir rezultatu. <..> Atlyginimo strategija yra
kompleksiné, orientacija j rezultatus ar pasiekimus irgi priklauso nuo pareigybiy. <..> Atlyginimai yra
perziurimi kiekvienais metais, jvertinami jmonés rezultatai, situacija rinkoje ir paties darbuotojo indélis
bei veikla“ (Sandra Nezabitauskiené). Svarbu pazyméti, jog bravore atlickamy konkurencingumo darbo
rinkoje vertinimy tikslas — perzitiréti pareigybiy lygius, skirtus darbuotojy atlygio palyginimui su rinka,
bei jvertinti jmonés konkurencinguma darbo rinkoje — palyginti jmonés darbo uzmokescio dydzius su
Lietuvos rinka. Imonés vadovai siekia uztikrinti ne tik viding, bet ir iSoring lygybe tarp pareigybiy bei,
sitilydami aukStesnius nei rinkos atlyginimus, iSlaikyti talentus.

Imonés veiklos sékmé priklauso nuo sprendimy priémimo ir jy jgyvendinimo organizavimo
stiliaus ir metody, 0 tam daugiausiai jtakos turi vadovai ir jy kompetencija. ,,Ganétinai sudétinga isskirti,
kurig nors kompetencijg kaip pagrinding visos jmonés vadovy, kadangi kiekvienas jy yra unikalus ir
turintis savo stiprigjq puse. <..> Sie komandos nariy skirtumai ir yra viena i§ jmonés stiprybiy,
prisidedanciy prie verslo sékmés* (Sandra Nezabitauskiené). Vadovo elgesio maniera su pavaldiniais
suformuoja jy nora gerai dirbti, jgyvendinti iSkeltus jmonés tikslus, uztikrina pokycius bei judéjima
jmong¢je. Svarbu, kad vadovas gebéty jkvepti savo pavaldinius aukStiems pasiekimams. Siekiant stiprinti
vadovy kompetencijas, ,jie nuolatos siunciami j mokymus, vykdomi 360 laipsniy griZtamojo rysSio
tyrimai* (Sandra Nezabitauskien¢). Sis tyrimas suteikia i§samy pavaldiniy, kolegy, tam tikrais atvejais
ir klienty bei tiekéjy griztamajj rysj apie vadovy veikla ir asmenybés bruozus.

Kokybinis tyrimas leido nustatyti AB ,,Volfas Engelman® taikomus zmogiskyjy istekliy valdymo
funkeijy principus, kuriuos biitina palyginti su kiekybinio tyrimo rezultatais, kad biity galima jvertinti

karty interesy jgyvendinamuma.
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4.2.2. AB ,,Volfas Engelman“ jmonés ZIV dokumenty analizés rezultatai

Pusiau struktiruoto interviu metu gauti duomenys pagristi naudojant AB ,,Volfas Engelman*
dokumenty analizg.

Remiantis nagriné¢jamos jmonés ISO Personalo valdymo procediira ir jmonéje naudojama
pareigybiy kompleksiSkumo vertinimo metodika, galima iSskirti skirtingoms pareigybéms vykdomy
atranky bruozus (13 lentelé).

13 lentelé. AB ,,Volfas Engelman* darbuotoju atrankos bruozai

Vadovai Specialistai Operacinis personalas
Veiklos plany kontrolé, ekonominiy | Specifiné profesiné kompetencija. Praktiné jgyvendinancioji arba
g | bei zmogiskyjy iStekliy valdymas. palaikomoji veikla.
5 o Rezultaty siekia taikydamas
< e Rezultaty siekia tinkamai technines/teorines Zinias.
% vadovaudamas pavaldiniams. o Darbas susijes su vertinimu ir o Rezultaty siekia taikydamas
2 |  Darbas apima tiksly kélima, reikalauja iSmanyti metodus, praktinius jgtidzius.
§‘o veiklos planavima ir verslo Ziniy teorijas ar principus. e Dazniausiai darbas yra konkrec¢iai
§ bei bendravimo jgiidZiy taikyma. | e Siekia proceso rezultaty, plecia apibréztas.
A& | o Siekia uztikrinti rezultaty organizacijos ziniy kapitala ar o Siekia darbo vietai nustatyty
pasiekimg ir verslo plétra. igyvending pokycius. rezultaty.
E ¢ Konfidenciali. o I3 vidaus ir/ar iSorés kandidaty. o I8 vidaus ir/ ar iSorés kandidaty.
§ ¢ Kruopsciai suplanuota. e Viesa atranka. e Viesa atranka.
'S | o llgai trunkanti. e Vidutinés trukmés. e Trumpalaiké.
S | o Taikomi atrankos testai. e Taikomi atrankos testai. e Reikalavimy atitikimas.
§ o Pasitelkiama personalo atrankos | e Atranka vykdo jmonés personalo | e Atranka vykdo jmonés personalo
< jmoné. skyrius. skyrius.

Kiekviena pareigybé turi i§skirtus atrankos bruozus, bet paieskos metodas yra laisvai pasirenkamas
nepriklausomai nuo pareigybés, todél per 2015 metus, pasitelkus keturis apsirtipinimo Zmoniy istekliais

budus, j AB ,,Volfas Engelman‘ jmong buvo priimti 38 darbuotojai (32 pav.).

Y karta X karta Kidikiy bumo karta
18
;
5
3 5 3
Internetiniuose darbo Jdarbinimo agentury Pasinaudojus Valstybinés darbo
skelbimy portaluose paslaugos rekomendacijomis birzos paslaugos

32 pav. Darbo viety paieskos metody naudojimas AB ,,Volfas Engelman* jmonéje

Pagrindinis darbo viety paieskos metodas, naudotas nagrinéjamoje jmonéje, buvo internetiniai
darbo skelbimy portalai, kuriy déka buvo priimti 25 darbuotojai. Antroje vietoje pagal naudojimo
daznumg buvo asmeniniai kontaktai ir rekomendacijos. Naudojant §] metodg buvo priimti 7 darbuotojai.

Idarbinimo agentiiry ir Valstybinés darbo birzos paslaugomis jmoné naudojosi reciausiai. Daugiausiai
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jmoné priémé Y kartos darbuotojy — net 23, maziausiai Kudikiy bumo kartos darbuotojy — tik 3. Taip
pat buvo priimta 12 X kartos darbuotojy.

Darbuotojy turimos kompetencijos turi svarbig jtakg jmonés konkurenciniam pranaSumui, jos
finansiniams veiklos rezultatams, apibréztos strategijos jgyvendinimui bei jmonés jvaizdziui. Todél
labai svarbus démesys turi bati skiriamas kompetencijy valdymui. Mokymams kasmet AB ,,Volfas
Engelman* jmoné skiria nuo 40 iki 60 ttkst. €. Metiniy pokalbiy metu nustatomos kompetencijy ugdymo
kryptys, kuriy pageidauja darbuotojai ar apibrézia vadovai. Pagal tai kasmet sudaromi mokymaosi planai,

su juose dalyvausianciy darbuotojy skai¢iumi (14 lentelé). Svarbu pazyméti, jog taip pat mokymams

Jmon¢ yra gavusi Europos sgjungos parama.

14 lentelé. Jgyvendintas AB ,,Volfas Engelman* 2015 mety mokymosi planas

ISORINIAI MOKYMAI Darbuotojy VIDINIAI MOKYMALI Darbuotojy
skaiCius skaiCius

EU finansuojami mokymai 80 Alaus akademija 68
Vadovy mokymai 2 LEAN: Kaize metodo mokymai 139
CEO mokymai 1 LEAN: 5S metodo mokymai 61
Konferencijos 13 LEAN: SMED metodo mokymai 22
Studijos 7 LEAN: PDCA metodo mokymai 9
Olvi akademija 10

Gamybos vadovy mokymai 3

Maisto saugos ir zenklinimo mokymai 1

Deryby mokymai 3

Vie$ojo kalbéjimas mokymai 18

Kaip interviu metu buvo minéta, jmonés darbuotojy kompetencijos ugdomos ne tik pasitelkus
iSorés konsultantus, bet ir jmonés darbuotojus vidiniams mokymams. Vidiniai mokymai pagal jmonés

strategija yra privalomi visiems darbuotojams, todél jie toliau magistro darbe nebus nagrinéjami.

Y karta X karta Kudikiy bumo karta
40
29
26
10 11 o
5 6
2
Dalykiné kompetencija Metodiné kompetencija Socialiné kompetencija

33 pav. AB ,,Volfas Engelman* darbuotojuy ugdytinos kompetencijos

2015 metais AB ,,Volfas Engelman® jmonés darbuotojai ugdé visy trijy grupiy kompetencijas (33
pav.). DidZiausias skai¢ius darbuotojy ugdé savo dalykines kompetencijas, po to metodines ir maziausiai
socialines. Nemaza dalis darbuotojy ugdé po kelias savo kompetencijas, tai néra eliminuota i§ duomeny.
Daugiausiai ] mokymus buvo siysta X kartos darbuotojy, kurie pagrinde ugdé savo dalykines

kompetencijas. Y kartos darbuotojai vienodai buvo siunc¢iami dalykinei ir socialiniai kompetencijai
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ugdyti. Tuo tarpu Kiidikiy bumo kartos atstovai daugiausiai ugdé dalyking kompetencijg ir panasSiai
metodine bei socialing. Matome, jog didziausias démesys skiriamas X kartos darbuotojams, nes jie Siuo
metu sudaro didziausig dalj jmonés darbuotojy.

Y karta X karta Kidikiy bumo karta

76

19 18 17
3 5

Metodas tiesiogiai susijes su darbo  Metodas netiesiogiai susij¢s su
vieta darbo vieta

34 pav. AB ,,Volfas Engelman* darbuotojy kompetencijy ugdymui naudoti metodai

AB ,,Volfas Engelman® jmonéje 2015 metais dazniausiai naudoti kompetencijy ugdymo metodai,
kurie buvo netiesiogiai susij¢ su darbo vieta (34 pav.). Didziausia kiekvienos kartos dalis biitent ir buvo
ugdoma Siuo metodu.

Vienas i§ jmonés personalo politikos tiksly yra turéti kompetentinga vadovy komandg. Dél to
imon¢ skatina nuolatinj profesinj ir asmeninj tobuléjima bei kolegiska patirties pasidalinimg. AB ,,Volfas

Engelman® jmonéje vadovaujancias pozicijas uzima 41 darbuotojas (35 pav.).

Y karta = X karta ® Kadikiy bumo karta
3

Vadovaujama pozicija

35 pav. AB ,,Volfas Engelman* vadovy pasiskirstymas pagal kartas

Kadangi didZiausia dalj Siandienin¢je darbo jégoje sudaro X karta, tai visiSkai normalu, jog
daugiausiai vadovy jmonéje yra biitent $ios kartos: 6 vadovai yra i§ Kadikiy bumo kartos, net 33 vadovai
1§ X kartos ir jau net 2 vadovai yra i§ Y kartos atstovy.

Apibendrinant, galima teigti, jog jmonéje nevykdoma diferenciacija pagal kartas ir jy prioritetus,
naudojami visoms kartoms vienodi ZIV funkcijy principai. Zinoma, jmonei taip yra papras¢iau, tadiau

tuo paciu galima tai prarasti kiekvienos kartos talentus, dél jy interesy nejgyvendinimo.
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4.3. Karty valdymo jmonéje principy ZIV funkcijy kontekste palyginimas i§
skirtingy karty ir jmonés perspektyvu

Pagrindinis darbuotojy atrankos tikslas surasti tam tikrai darbo vietai labiausiai tinkantj kandidata.
Si zmogiskuyjy istekliy valdymo funkcija yra labai svarbi §iandieniniuose globalizacijos procesuose, nes
talentingy darbuotojy pritraukimas prisideda prie jmoniy konkurencinio pranasumo. Todé¢l darbuotojy
paieska gali buti vykdoma labai jvairiais budais. Tac¢iau AB ,,Volfas Engelman‘ jmonéje dazniausiai
naudojamas darbo viety paieskos metodas yra internetiniai darbo skelbimy portalai. Kai tuo tarpu,
remiantis anketinés apklausos rezultatais, $is metodas gali padéti surasti tik X ir Y kartos atstovus. Todél
Jmonei reikty dazniau naudotis tarpininky paslaugomis — Valstybinés darbo birzos, jdarbinimo agentiiry
ir universitety karjeros centrais. Be to, papildomai jmon¢ galéty patalpinti darbo skelbimus j laikras¢ius,
profesinius zurnalus. Darbuotojy pritraukimo praplétimas Siais metodais, Zenkliai neiSauginty jmonés
patiriamy ka$ty, o jo nauda buty akivaizdi — jie prisidéty prie visy darbo rinkoje esanciy karty
pritraukimo uZztikrinimo ir jmoné galéty pasinaudoti kiekvienos kartos stiprybémis, didindama savo
konkurencinj pranaSuma.

Aplinkos pokyciai gana spartis ir tai skatina zmogiskyjy iStekliy ugdymo reikSmés nuolatinj
augimg. Imonés gali ugdyti jvairias darbuotojams trikstamas kompetencijas, sickdamos optimaliai
panaudoti Kiekvieno darbuotojo turimus jgudZius ir potencialg jmonés veiklai gerinti. AB ,,Volfas
Engelman® jmon¢je ugdomos socialinés, dalykinés ir metodinés kompetencijos. Ugdomy kompetencijy
poreikis néra jvertinamas pagal kartas, o jis labiau priklauso nuo jmonés politikos ir strategijos.
Dazniausiai jmongje ugdomos dalykinés darbuotojy kompetencijos, taip pat metodinés ir maziausiai
démesio skiriama socialinéms kompetencijoms. Atsizvelgiant j interviu duomenis, tokie prioritetai
dazniausiai yra sudéliojami vadovy. [vertinus anketinés apklausos rezultatus, dabartiné situacija jimongje
yra priimtina Kadikiy bumo atstovams, kurie labiausiai nori ugdyti dalykines kompetencijas, nors jy yra
mazuma jmongje. Tuo tarpu didziausia dalis nagrin¢jamos jmonés darbuotojy sudaro X kartos atstovai
ir jy prioritetas — socialiniy kompetencijy ugdymas, kuriam jmon¢ skiria maziausig démesj. Y karta dar
tik jsitvirtina darbo rinkoje ir jos palyginus néra daug nagrinéjamoje jmong¢je, taciau jos poreikiai
kompetencijy ugdyme taip pat néra jgyvendinami nagrin¢gjamoje jmoneéje: jai svarbus metodiniy
kompetencijy ugdymas, taciau ji kur kas dazniau buvo siun¢iama ugdyti dalykines ir socialines
kompetencijas. Atliekant dokumenty analiz¢ kompetencijy ugdymo srityje, pastebéta, jog jmoné daznai
sudaro darbuotojy grupes i§ skirtingy karty ir juos visus Kkartu siuncia j tuos pacius mokymus,
neatsizvelgiant  kiekvienos kartos poreikius. Manyc¢iau, jog tikslinga biity mazinti iSorés konsultanty
samdymg, o kur kas naudingiau biity kiekvienos kartos atstovus siysti atskirai j mokymus, jy
pageidaujamy kompetencijy ugdymui. Zinoma, visidkai tenkinti tik kartos liikes¢iy nesitiloma ir tam

tikrais atvejais, laikantis jmonés strategijos, galima organizuoti ir bendrus mokymus.
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Darbuotojy potencialo ugdymas prisideda prie jmoniy gerovés. Todél jmonés naudoja labai
ivairius kompetencijy ugdymo metodus. Kiekybinis tyrimas atskleidé, jog X karta prioriteta skiria
kompetencijy ugdymo metodams, netiesiogiai susijusiems su darbo vieta. Atsizvelgiant | dokumenty
analize, Sie metodai dazniausiai ir naudojami jmonéje. Nors dazniausiai ugdomos dalykinés
kompetencijos, kurios yra svarbios Kudikiy bumo kartos atstovams, taciau jmonés pasirinktas ir
dazniausiai naudojamas metodas, jiems néra patrauklus ir kompetencijas jie noréty ugdyti metodais,
tiesiogiai susijusiais su darbo vieta. Y karta, kaip jau buvo minéta anks¢iau, iSskyré metodiniy
kompetencijy ugdyma kaip prioriteta, tac¢iau jai néra svarbu kokiais metodais bus ugdomos Sios
kompetencijos. AB ,,Volfas Engelman® reikty ir $ios zmoniy iStekliy valdymo funkcijos principuose
atsizvelgti i karty skirtumus bei Kiidikiy bumo kompetencijas ugdyti metodais, tiesiogiai susijusiais su
darbo vieta, o X kartos kompetencijas — metodais, netiesiogiai susijusiais su darbo vieta, 0 Y kartos
kompetencijas galima ugdyti apjungiant abu metodus.

Darbuotojy isitraukimo svarba yra akivaizdi ir turinti jtakos jmonés veiklos rezultatams. Isitrauke
darbuotojai dirba efektyviau, produktyviau, yra lojaliis bei pasiSventg savo jmonei. Svarbi jmonés ir jos
vadovy uzduotis — pasiekti, kad darbuotojai atlikty jiems paskirtus darbus kaip galima optimaliau ir
geriau. Tam biitina motyvavimo politika, siekiant i§laikyti gerus specialistus, sumazinti darbuotojy kaita
ir padidinti darbo nasuma. AB ,,Volfas Engelman® naudojama atlyginimo politika ir strategija yra
priimtina visoms kartoms, tac¢iau jmongje ji priklauso nuo pareigybiy, bet ne tas pareigybes uzimancio
darbuotojo kartos. Many¢iau, biity tikslinga jvertinti, kokias pareigybés, kokios kartos dazniausiai uzima
ir tada perzitréti jy atlygio strategija, kad labiau patenkinti ir atsizvelgti j kiekvieng kartg ir taip
uzsitikrinant jy palaikyma. Vertinant anketinés apklausos metu atskleistus jsitraukimo didinimo
veiksnius, biitina pabréZti, jog nagrinéjamoje jmon¢je yra labai platus nefinansiniy motyvavimo
priemoniy spektras, kuris patenkina visy karty keliamus lukescius, ir taip didina karty jsitraukima.
Taciau, dél darbo jégos sudéties kitimo, biitina nuolatos vykdyti tyrimus imongje, dométis dél
motyvavimo veiksniy prioritety. Darbuotojy apklausos gali padéti sudaryti darbo jégos segmentus pagal
kartas ir nustatyti, ko kiekviena jmong¢je dirbanti karta tikisi ir nori, tam kad likty susidoméjusi ir
produktyvi. Remiantis tokiy tyrimy rezultatais, tikslinga pakoreguoti motyvavimo politika, eliminuojant
nebepatrauklias priemones ir jtraukiant naujus, ypac jaunesnes kartas motyvuojancius veiksnius.

Tik efektyvus vadovavimas uZtikrina verslo sekme, leidZia jgyvendinti jmonés misijg bei pasiekti
uzsibrézta vizija. Be tikro lyderio jmonés judés labai 1étai, bus sustingusios ir net gali pamesti savo kelig.
Todél svarbus vaidmuo jmonés veikloje atitenka vadovams. Skirtingos kartos kelia skirtingus
reikalavimus vadovui, todél jo vaidmens karty kontekste apibrézimas yra labai svarbus. Jvertinus AB
»Volfas Engelman dokumenty analizés bei anketinés apklausos rezultatus, galima teigti, jog X karta
kelia maziausiai reikalavimy vadovams, nes Sios kartos atstovai dazniausiai uZima vadovaujancias

pozicijas bei jie puikiai suvokia, koks svarbus vaidmuo tenka vadovui. Kadikiy bumo kartos
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darbuotojams svarbiis socialiniai vadovo jgiidziai, jiems svarbi vadovo elgsena su jais. Tuo tarpu Y
kartos darbuotojams svarbiis vadovo profesiniai jgidziai, nes jie nori i$ jo mokytis. Visgi, matome, jog
kiekviena karta yra skirtinga, todél vadovai turi atsizvelgti i Siuos skirtumus. Puiki priemoné nagrinétoje
jmon¢je naudojami metiniai pokalbiai ir vykdomi 360 laipsniy grjZtamojo rySio tyrimai, kuriy metu
galima i8sakyti savo lukesCius ir nuomong. Be to, sitiloma siysti vadovus j konferencijas, seminarus,
kuriuose kalbama apie karty skirtumus.

Apibendrinant, galima teigti, kad §iuo metu AB ,,Volfas Engelman® ZIV funkcijos vykdomos
atsizvelgiant | jmonés strategija ir beveik visiskai nekreipiant démesio j darbo jégos struktiirg. Sickdama
buti patraukliu darbdaviu ir pritraukti visy karty talentus, jmoné biitinai turi koreguoti naudojamus
principus ZIV funkcijy kontekste ir atsizvelgti j skirtingas kartas bei jy keliamus reikalavimus. Nes
Siandieninémis globalizacijos salygomis, svarbiausiu veiksnius, prisidedanciu prie konkurencinio

pranaSumo uztikrinimo, yra laikomas ZmogisSkasis kapitalas.
4.4. Karty valdymo imonéje modelio tobulinimo kryptys

Atlikus kiekybinj ir kokybinj tyrima, pakoreguotas hipotetinis karty valdymo jmonéje modelis (36
pav.). Remiantis $iuo modeliu jmonés gali geriau suvokti karty interesy skirtumus. Modelyje pateikiami
tyrime patvirtinti zmoniy istekliy valdymo funkcijy principai kiekvienos kartos perspektyvoje. Kuo
daugiau kartos zmoniy dirbs toje paéioje jmong¢je, tuo stipriau jie formuos poreikius darbdaviui ir tuo
daugiau reikés atsizvelgti i jy interesus. Todél jmonése butina analizuoti darbo jégos struktiirg ir pagal
tai naudoti modelyje i$skirtus ZIV funkcijy principus.

Galimos karty valdymo jmonéje modelio tobulinimo kryptys:

1. Tikslinga praplésti kiekybinio tyrimo imtj, i$laikant santykinai vienoda pasiskirstyma tarp
karty, kad buty galima padaryti reprezentatyvesnes iSvadas d¢l kiekvienos kartos. Sitiloma
itraukti daugiau Kiidikiy bumo ir Y kartos respondenty.

2. Tikslinga praplésti kiekybinio tyrimo imtj, jtraukiant kity jmoniy darbuotojus. Taip bty
galima iSvengti subjektyvumo dél prisiriSimo prie vykdomos AB ,,Volfas Engelman*
zmoniy i$tekliy valdymo strategijos.

3. Toliau vystant tyrimg sitiloma praplésti zmoniy istekliy valdymo funkcijy principus, t. y.
vykdyti gilesnj ir daug detalesnj tyrima.

4. Toliau vystant tyrimg siiiloma jtraukiant Z kartos atstovy interesus zmoniy istekliy valdymo
funkcijy principuose.

5. Tikslinga perzitréti skirstyma j kartas pagal metus, atsizvelgiant j Lietuvos istorijg ir

politiniams, socialiniams, kulttiriniams, ekonominiams, technologiniams jvykius.

69



Kidikiy
bumo karta

X karta

Y karta

PRITRAUKIMAS

Darbo paieska:

" per skelbimus laikrag¢iuose

per skelbimus radijuje

_ per skelbimus / reklamg profesiniuose Zurnaluose

X X X

" naudojantis Valstybinés darbo birZos paslaugomis

naudojantis jdarbinimo agenttiry paslaugomis
naudojantis universitety karjeros centry paslaugomis

. dalyvaujant karjeros dieny renginiuose

X X|X X X

X

" panaSaus pobudzio jmonése

naudojantis rekomendacijomis

. internetiniuose darbo skelbimy portaluose

X Xit

X X XiX X1

UGDYMAS

Pagrindinés tobulintinos sritys:

'~ profesiniai jglidziai

. kompiuterinio rastingumo jgudziai

komandos formavimo jglidziai

- lyderystés (vadovavimo) jgudZiai

'~ problemy sprendimy jgiidZiai
- sprendimy priémimo (atsakomybés prisiémimo) jgiidziai

X XX Xi{X X

Pagrindiniai ugdymo metodai:

" mokymasis darbo vietoje

mokymasis naudojant instruktavima

. mokymasis naudojant darbo vietos instrukcijas

X X X

" mokymasis strateginéje sesijoje

mokymasis nuotoliniu biidu
mokymasis imitaciniu badu

.. mokymasis skaitant knygas, Zurnalus ir kt.

X

1 X1

X

XX X1

MOTYVAVIMAS

Atlygio veiksniai:

{" finansinis pastangy jvertinimas

. priedai uz gebéjima savarankiskai priimti sprendimus
finansinés paskatos uz iniciatyva

._daugiau mokama uz aukstesne kompetencija

X X X

" mokami padidinti jkainiai uz virskriivj

numatyti priedai uz pasiektus tikslus

.. mokama daugiau uz darbo staza

1 Xil

X

X X XiX X X X

Motyvuoja:

“apdovanojimai uz lojaluma ir jsitraukima

darbdaviy pagarba uz patirtj ir indélj
suteikiama galimybé mokyti kitus
pripazinimas uz pasiekimus

. vertinimas uz darbo rezultatus

' karjeros galimybés jmonéje
. suteikiamos tobuléjimo galimybés

/" jgalinimas ir suteikiama darbo laisvé

darbas komandose
suteikiamas grjZtamasis rySys apie darbo rezultatus
galimybé suderinti darbui ir Seimai skiriama laika

. 188tkiai darbe

1 XX X1

XXX XXX XiX XXX X

VADOVAVIMAS

Vadovas:

#“turi dalykinj pripazinima

turi asmeninj pripazinima
turi vizija ir kryptj
nurodo kryptj
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36 pav. Patikslintas karty valdymo jmonéje modelis
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Karta apibréziama kaip zmoniy grupe, kuriuos sieja gimimo data ir esminiai jvykiai, nutike
kritiniais jy vystymosi laikotarpiais, kurie suformavo panasias vertybiy sistemas, poziirj ir gyvenimo
patirtj bei tuo paciu lemia karty skirtumus. Nezitirint j skirtingy autoriy nevienodas karty takoskyras, 0
atsizvelgiant | W. Strauss ir N. Howe teorija, jog nauja karta susiformuoja kas 20 mety, ir vadovaujantis
J. Markert straipsniu, magistro darbe sudaryti vienodos trukmés periodai ir isskiriamos Sios kartos:
e Tradicinés kartos (1926-1945) atstovai yra atkaklis, lojaliis, konservatyviis ir nemégstantys
rizikuoti, drausmingi ir gerbiantys taisykles, sunkiai dirbantys.
e Kidikiy bumo kartos (1946-1965) atstovai yra Karjeristai, orientuoti j tiksla, gerbiantys
autoritetg, mégstantys konkuruoti, dievinantys stabiluma, labai lojalgs.
e X kartos (1966-1985) atstovai vertina nuolatinj tobuléjimg, orientuoti j rezultata, pasitikintys
savimi, yra atsidave, nepriklausomi, nebijantys darbo, siekiantys Seimos ir darbo balanso.
e Y kartos (1986-2005) atstovai yra kompetentingi, socialiai atsakingi, trokstantys subalansuoto
gyvenimo, nepriklausomi, atviri naujovéms, veiklis, turintys daug idéjy ir tiksly.
e Z Kkartos (2006-2025) atstovai nemégsta ilgy pamoksly ir griezty taisykliy, jie gebés planuoti,
greitai priimti sprendimus, numatyti strategijas, prisitaikyti, taciau vengs rizikos.
2. Kartos turi skirtingas vertybes, skiriasi jy pasaulézitra, likesciai ir elgsena, todé¢l ir darbdaviai
turi su kiekviena karta elgtis skirtingai bei formuoti Zmogiskyjy istekliy valdymo strategija, nukreiptg j
skirtingy karty interesy tenkinimag. Apibendrinus kiekvienos kartos interesus, galima i$skirti keturias
zmoniy iStekliy valdymo funkcijas, kuriose atskleidziami karty skirtumai:
e Darbuotoju verbavima — kiekviena karta yra nusistaciusi savo darbo paieskos buidy prioritetus.
e Darbuotoju mokyma ir ugdyma — kiekviena karta turi skirtingus mokymosi stilius ir poreikius.
e Darbuotojy motyvavimg ir iSlaikyma — kiekviena karta turi suformavusi jiems svarbias ir
patrauklias motyvavimo priemones.
e Darbuotojy santykius — kiekviena karta kelia skirtingus reikalavimus vadowvui.
3. Ivertinus mokslingje literattiroje pateikiamas karty charakteristikas, suformuotas karty valdymo
jmonéje modelis, kuriame iSskirti zmoniy iStekliy valdymo funkcijy principai. Modelis parodo
kiekvienos kartos interesus atliepian¢ius Zmoniy istekliy valdymo principus ir sudaro prielaidas bendry
zmoniy iStekliy valdymo principy, orientuoty j Kiekvienos karty interesy tenkinimg, nustatymui.
4. Istyrus skirtingy karty lukescCius, atliepiancius zmoniy istekliy valdymo funkcijy principus, ir
jvertinus nagrinéjamoje jmonéje naudojamy karty valdymo principy raiska, nustatyta, jog:
e Skirtingoms kartoms priimtini skirtingi darbo paieskos buidai, todél jmonés turi jvertinti, kokios
kartos darbuotojo reikia apibréztai pozicijai ir jos ieSkoti tai kartai tinkanciais darbo paieskos

metodais. AB ,,Volfas Engelman* jmonéje dazniausiai naudojami internetiniai darbo skelbimy
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5.

portalai, kurie padeda pritraukti X ir Y karty atstovus. Visgi, ijmonei tikslinga buty praplésti
naudojamus darbuotojy paieSkos biidus, kad galéty pritraukti ir Kudikiy bumo kartos atstovus.
Skirtingos kartos isskiria skirtingus ugdytiny kompetencijuy prioritetus ir jos mégsta skirtingus
ugdymo metodus. Todél, jmonés, sieckdamos maksimalaus efekto i§ mokymuy, turi sudaryti
ugdymo planus atsizvelgdamos j karty skirtumus. AB ,,Volfas Engelman® jmonéje ugdytinos
kompetencijos nustatomos atsizvelgiant j jmonés strategija, tod¢l ne visy karty likesc¢iai yra
patenkinami bei naudojami metodai ne visoms kartoms priimtini.

Motyvavimo priemonés nevienodai veikia skirtingy karty darbuotojus. Todél kiekviena jmoné
turi sukurti savitg darbuotojy motyvavimo sistema, jvertindama darbo jégos sudétj pagal kartas.
Tikslinga periodiskai vykdyti apklausas ir analizuoti jmonéje dirbanciy karty lukescius
motyvavimo priemones. AB ,,Volfas Engelman® jmonéje naudojama atlygio politika ir strategija
yra priimtina visoms kartoms.

Skirtingos kartos kelia skirtingus reikalavimus vadovams. Todél, siekiant sékmingai ir efektyviai
suvaldyti jvairialype darbo jéga, vadovai turi gerai pazinti kiekvieng karta ir suprasti kiekvienos
kartos keliamus reikalavimus. Tam, kad sugebéty suformuoti aplinka, kurioje visoS kartos galéty
dirbti harmonijoje. AB ,,Volfas Engelman® jmoné¢je nuolatos vykdomi metiniai vadovo ir
darbuotojo pokalbiai, 360 laipsniy griZztamojo rySio tyrimai, kurie leidzia identifikuoti karty
lukescius tinkamam vadovavimui.

Suformuluoti zmoniy istekliy valdymo funkcijy principai, integruojantys visy karty interesus,

isskiriami karty valdymo modelyje. Sis modelis gali padéti jmonéms tapti patraukliu darbdaviu skirtingy

karty akimis ir pritraukti kiekvienos kartos talentus, kuriy stiprybés prisidéty prie konkurencinio

pranasumo didinimo. Tolimesniuose tyrimuose, tikslinga modelj papildyti Z kartos interesais, kad

darbdaviai galéty pasiruosti naujos kartos at€jimui j darbo rinkg.
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1 PRIEDAS

Klausimynas

Mieli Volfas Engelman bravoro darbuotojai,

Jiisy kolegé ir Kauno technologijos universiteto Ekonomikos ir verslo fakulteto magistranté Julija Jakimuk rengia
magistro darba tema ,,Karty valdymas jmongje“. Magistrantés moksliné vadové — prof. Asta Savaneviciené.

Siuo klausimynu siekiama suzinoti, kiek efektyvus Zmoniy istekliy (personalo) valdymas Jisy jmonéje. Tyrimas yra
mokslinio pobudzio, todél jo rezultatai po apdorojimo bus vie$inami. Ta¢iau visi duomenys bus pateikiami apibendrinta
forma, kurioje nebus jmanoma identifikuoti konkretaus tyrime dalyvavusio darbuotojo. Garantuojame Jusy pateiktos
informacijos konfidencialuma. Visi Jiisy atsakymai liks anoniminiai.

Jeigu Jums kilty kokiy nors klausimy, galite kreiptis el. pastu julija.jakimuk@volfasengelman.It

PILDYMO INSTRUKCIJA

Jums pateikiami teiginiai, su kuriais Jas galite sutikti arba nesutikti. Prie kiekvieno i§ teiginiy skaléje nuo ,,Visi§kai nesutinku*
iki ,,Visiskai sutinku‘ pazymeékite Jums labiausiai tinkantj atsakyma. Jums labiausiai tinkantj atsakyma pazymékite
PraSome jvertinti kiekvieng anketoje pateikta teiginj. Prie kiekvieno teiginio Zymékite tik vieng atsakymo varianta.

ZYMEJIMO PAVYZDYS
R _ . . e . .. Visiskai . Nesu I$ dalies . Visiskai
Pazymékite, Jusu manymu, geram vadovui tinkancius teiginius Pe——— Nesutinku tikras (-a) | sutinku Sutinku sutinku
Geras vadovas yra demokratiskas. o o o) @) @) x
1. Jeigu Jis ieSkotuméte darbo, kokiu biidu tai darytuméte? (jvertinkite kiekviena teiginj)

v e . Visiskai - Nesu IS dalies ; Visiskai

leskociau darbo. nesutinku Ml tikras (-a) sutinku S sutinku
1.01 | per skelbimus laikrag¢iuose o o o O @) ©)
1.02 | per skelbimus radijuje o o o © @) ©)
1.03 | panaSaus pobiidzio jmonése o o o © O ©)
1.04 | Valstybingje darbo birzoje o o o O @) ©)
1.05 | per skelbimus / reklama profesiniuose Zurnaluose S o o O O ©)
108 %oraliir;audq ¢s (-usi) rekomendacijomis (draugy, kolegy R 5 o o o o
1.07 | internetiniuose darbo paieskos portaluose (cv.lt ir kt.) o © o o O ©)
1.08 | pasinaudojes (-usi) jdarbinimo agentiiry paslaugomis o o o © O ©)
1.09 | universitety karjeros centruose o o o O O ©)
1.10 | dalyvaudamas (-a) karjeros dieny renginiuose o o o © @) ©)

2. Pazymékite, kokias kompetencijas Jiis Siuo metu norétuméte patobulinti. (jvertinkite kiekvieng

teiginj)

v c v ST Visiskai : Nesu I§ dalies q Visiskai

AS noréciau pagzlzntz. nesutinku NEETHTT tikras (-a) | sutinku S0 sutinku
201 | turimus profesinius jgiidZius o o o O O @)
2.02 | turimus kompiuterinio rastingumo jgadzius o 0 O O O @)
2.03 | komandos formavimo jgidzius o o o o) O @)
2.04 | lyderystés (vadovavimo) jgiidZius o o o © O ©)
2.05 | problemy sprendimy jgtidzius o o o O O @)
206 §pfe1}§11mq priémimo (atsakomybés prisiémimo) R o o o o o

igtdzius

3. Pazymékite, kiek kiekvienas i§ Zemiau iSvardinty mokymosi metody Jums yra priimtinas. (jvertinkite
kiekvieng teiginj)

q Ao Visiskai . Nesu I§ dalies - Visiskai
Man patl nka mOkytIS . nesutinku Esuilil tikras (-a) | sutinku Sl sutinku
301 darbo .VletOJ(.é .(rotacua, darbo praturtinimas ir praplétimas, o o o o o 0O
darbo vietos keitimas)
strategingje sesijoje (konsultantas parenka temg ir vadovauja
3.02 | jos plétotei uzduodamas klausimus ir skatindamas dalyvius o o @) O O O
pasisakyti)
3.03 | nuotoliniu biidu (mokymasis su mokomaisiais jrasais) S o o O @) O
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imitaciniu btidu (besimokantieji dirba su tikrais ar

304 | o © o o o o O
imituojangéiais tikrus jrengimais, ta¢iau ne darbo vietoj e)

3.05 naudoy?lnt instruktavima (konsultacijos su vadovu, N 5 5 o o
kolegomis)

3.06 | naudojant darbo vietos instrukcijas o o ) O @)

3.07 | skaitant knygas, zurnalus ir kt. o o ©) O @)

4. PaZymékite, kiek, Jiisy manymu, yra svarbus kie

kvienas Zemiau i§va

rdintas veiksnys. (jvertinkite kiekvieng

teiginj)
A5 dirbéiau dar geriau je e | Mo | | s | S
4.01 | mano pastangos biity jvertintos finansiskai o o o ) O O
4.02 | uz virskriivi mokeéty padidintus jkainius o o o o) O O
4.03 | uz pasiektus tikslus biity numatyti priedai ir t.t. ° o o ) ) ©)
404 uz gebéj 1mq saV_a-ranki§kai priimti sprendimus bty N 5 o . o o
numatyti priedai ir t.t.
4.05 | iniciatyva biity jvertinama finansinémis paskatomis o o o o) O O
4.06 uz ggkétesq@ kompetencijg (t}m'mas Zinias, jgudzius ir R 5 o o o o
gebejimus) biity mokama daugiau
4.07 | uz darbo staza biity mokama daugiau o o o o) O O
5. PaZymékite, Kiek kiekviena Zemiau i§vardinta motyvavimo priemoné Jums yra svarbi. (jvertinkite kiekvieng
teiginj)
Mane motyvuoja i | e | e B i Yo
5.01 | apdovanojimai uz lojaluma ir jsitraukima o o o ¢} ©) O
5.02 | darbdaviy pagarba uz patirtj ir indélj o o o ¢} ©) O
5.03 | suteikiama galimybé mokyti kitus ° o o o) O O
5.04 | karjeros galimybés jmongéje o o o o) O O
5.05 | pripazinimas uz pasiekimus o o o o) O O
5.06 | jvertinimas uz darbo rezultatus o o o o) O O
5.07 | jgalinimas ir suteikiama darbo laisvé o o o o) O O
5.08 | suteikiamos tobuléjimo galimybés ° o o o) O O
5.09 | darbas komandose o o o ¢} ©) ©)
=10 suteikiamas grjZtamasis rySys apie mano darbo R 5 5 o o o
rezultatus
5.11 | galimybé suderinti darbui ir Seimai skiriamg laika o o o ) O @)
5.12 | issiikiai darbe o o ¢ ) O @)
6. PaZymékite, Jiisy manymu, geram vadovui tinkancius teiginius. (jvertinkite kiekvieng teiginj)
Geras vadovas: VISSAl Nesutinku tik’;';st‘_a) Baales | suny | Vs
6.01 | turi dalykinj pripazinimg ° o o ) O O
6.02 | turi asmeninj pripazinima o o o o) O O
6.03 | turi vizija ir kryptj o o o ) O @)
6.04 | nurodo kryptj ) o o O e) @)
6.05 | iskelia aiskius tikslus o o o o) O O
6.06 | apibrézia aiskias taisykles o o o ) O ®)
6.07 | yra orientuotas j tiksly pasiekima o o o ) O ®)
6.08 | yra orientuotas j naujy galimybiy realizavima o o o ) O ®)
6.09 | yra demokratiSkas ° o o o) O O
6.10 | yrateisingas o o o ) O @)
6.11 | yra suteikiantis laisve o o o o) O @)
6.12 | yra lankstus o o o e) O @)
6.13 | yra placiai mastantis o o o o) O O
6.14 | yra palaikantis tobuléjima o o o e} @) @)
6.15 | yra kompetentingas o o o e) O @)
6.16 | yra bendradarbiaujantis o o o O @) O
6.17 | yra kiirybingas o o o o) O ®)
6.18 | yra nuoseklus o o o e) O @)
6.19 | yra pagarbus o o o o) O @)
6.20 | yra nuoSirdus o o o o) O O
6.21 | yra saziningas o o o o) O O

(o]
s




6.22 | yra atviras ° o o ) O O
6.23 | yra ramus ° o o ) O ©)
6.24 | yra ripestingas ° o o ) O O
6.25 | yra neformalus ° o o ) O ©)
6.26 | yra pozityvus ° o o o ©) ©)
6.27 | yra malonus o o o O ) ©)

Jiisy amZius:

o iki29

o 30-49
o 50-69
o vir§ 70

Jisy lytis:
o Vyras
o  Moteris

Acdiil uz Jusy bendradarbiavima!

Ar uZimate vadovaujamas
pareigas?

o Taip

o Ne
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2 PRIEDAS

Klausimyne pateikty dedamyjy validavimo parametrai

Skalé | Subskalé L | iftt | a [r(mean) r(min) r(max)| % |KMO
Darbo viety paieskos metodai
Ieskociau darbo per skelbimus
Darbo viety laikra$ciuose 889 791
paieska per Ieskociau darbo per skelbimus radijuje ,853 | 727 | ;747 ,505 373 ,683 | 67,4 | ,627
skelbimus Ieskociau darbo per skelbimus / reklama 711 | 505
profesiniuose Zurnaluose ' '
. Ieskociau darbo pasinaudojg¢s (-Usi
Da.rbvo viet rekomendacijom?s jes (40 805 | 647
P ales}{? per Ieskociau darbo panasaus pobtdzio
asmeninius . . ,673 | ,453 | ,503 ,228 ,099 ,316 | 48,9 | ,540
kontaktus ir Lmonese - —
internetg Iegk?c1au darbo internetiniuose darbo 606 | 368
paieskos portaluose
Ieskociau darbo universitety karjeros 900 | 811
centruose ’ ’
Do i | ko dato eaudanas () g | 09
fg;;fr]:ﬁ]ijg Ie.élv(o'éiau darbo Valstybingje darbo 416 | 173 595 ,282 160 793 1 49,1 1,553
birzoje
Ieskociau darbo pasinaudojes (-usi)
idarbinimo agentiiry paslaugomis ALS 1172
Ugdytinos kompetencijos
Aé no.rééiau pagilinti turimus profesinius 824 | 679
‘ Dalykiné | jgudzius o 523| 357 357 | ,357 67,9 | ,500
ompetencija | AS noréciau pagilinti turimus 824 | 679
kompiuterinio rastingumo jgtidZius ' '
AS noréciau pagilinti komandos 894 | 799
Socialiné formavimo jgtidzius ' ' 746 598 598 598 | 799 | 500
kompetencija | AS norééiau pagilinti lyderystés 894 | 799 ' ’ ’ ' ’ '
(vadovavimo) jgiidZius ' '
AS noréciau pagilinti problemy 921 | 848
Metodiné sprendimy jgiidZius ' '
kompetencija AS norééiau pagilinti sprendimy ,820 ,696 ,696 ,696 | 84,8 | ,500
priémimo (atsakomybés prisiémimo) ,921 | ,848
igidzius
Kompetenciju ugdymo metodai
Man patinka mokytis naudojant darbo 777 | 604
Metodai, vietos instrukcijas : ’
tiesiogiai susije | Man patinka mokytis naudojant 731 | 534 ,508 ,262 ,186 ,348 | 51,0 | ,588
su darbo vieta | instruktavima ’ ’
Man patinka mokytis darbo vietoje ,625 | ,391
Metodai Man patinka mokytis imitaciniu biidu 775 | ,600
netiesiogi:':li Man pat%nka mokyt%s nuo_toliniu budu , 768 | ,590
susije s darbo Q{Iligagl)zg?rkitmokytls skaitant knygas, 698 | 487 714 ,384 ,328 ,518 | 53,9 | ,724
vieta Man patinka mokytis strateginéje sesijoje | ,692 | ,478
Atlyginimo strategijos
AS dirb¢iau dar geriau, jei iniciatyva biity 884 | 782
jvertinama finansinémis paskatomis ' ’
Apdovanojimas, | AS dirb&iau dar geriau, jei uz gebéjima
orientuotas j savarankiskai priimti sprendimus bty 847 | 717 | 791 ,481 ,375 , 763 | 61,6 | ,714
pasiekimus numatyti priedai ir t.t.
AS dirb¢iau dar geriau, jei uz aukstesng 720 | 518
kompetencija biity mokama daugiau ' '
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AS dirb¢iau dar geriau, jei mano

pastangos biity jvertintos finansiskai 670 | 448
AS d¥rb01au 'df.il‘ geriau, jei uz virskrivi 011 | 829
. mokéty padidintus jkainius
Apdovanojimas, AS dirbc¢iau dar geriau, jei uz pasiektus
orientuotasj | . ! geriau, jet uz p 820 | 672 |,730 | 5534 | 362 | ,667 | 69,2 | ,606
tikslus biity numatyti priedai ir t.t.
rezultatus ETERT S <
AS dirbciau dar geriau, jei uz darbo staza
- . ,759 | 576
biity mokama daugiau
Isitraukimo didinimo veiksniai
Mane motyvuoja pripazinimas uz 857 | 734
pasiekimus
Mane motyvuoja apdovanOJ imai uz 817 | 668
lojaluma ir jsitraukima
Apdovanojimas | Mane motyvuoja darbdaviy pagarba uz | g4, | 554 804 | aea | 207 | 684 | 57,7 | 775
patirtj ir indélj
Mane motyvuoja jvertinimas uz darbo 743 | 551
rezultatus
Mane motyvuoja suteikiama galimybé 612 | 375
mokyti Kitus
?I/Illa::leé;:otyvuqa karjeros galimybés 884 | 782
Galimybes Mane motyvuoja suteikiamos tobuléjimo 721 564 564 ,564 178,211,500
. . ,884 | 782
galimybés
Mane motyvuoja suteikiamas grjZtamasis
y ) ,847 | 718
rySys apie mano darbo rezultatus
Mane motyvuoja darbas komandose ,839 | 704
Dvarbas' ir Mane rn_otyyuqa igalinimas ir suteikiama 763 | 581 | 842 518 393 704 | 61,6 | 844
Zmonés darbo laisvé
Mane motyvuoja i$siikiai darbe , 756 | 572
Mane.rpoity.vuoga g.allmybe §uder1nt1 712 | 506
darbui ir Seimai skiriamg laika
Vadovo asmenybés savybés
Geras vadovas turi dalykinj pripaZinima 77 | ,604
Geras vadovas nurodo krypti 774 | 599
Lyderystés Geras vadovas iSkelia aiSkius tikslus 729 | /532
igidziai Geras vadovas turi vizijg ir kryptj ,714 | 509 814 433 ,208 619 1 52,9 | 741
Geras vadovas turi asmeninj pripazinima | ,711 | ,505
Geras vadovas apibrézia aiskias taisykles | ,652 | ,425
Geras vadovas yra palaikantis tobuléjima | ,868 | ,754
Geras vadovas yra placiai mastantis ,829 | ,687
Geras vadovas yra kompetentingas ,802 | ,643
. Geras vadovas yra orientuotas j naujy
V%d;jgy;;ﬁ‘) galimybiy realizavima 786 | 818 | oua | 467 214 | 745 554 | 839
& Geras vadovas yra orientuotas j tiksly
S ,720 | 519
pasiekima
Geras vadovas yra demokratiskas ,620 | ,385
Geras vadovas yra suteikiantis laisve 523 | 274
Geras vadovas yra saZiningas ,842 | ,709
Tarpasmeniniai Geras vadovas yra bendradarbiaujantis ,839 | ,704
P Gdsiai Geras vadovas yra pagarbus ,820 | ,673 | ,875 ,586 ,536 ,652 | 66,9 | ,868
& Geras vadovas yra lankstus ,796 | ,634
Geras vadovas yra teisingas 7192 | 627
Geras vadovas yra riipestingas ,862 | ,743
Geras vadovas yra nuo$irdus ,818 | ,669
Geras vadovas yra atviras ,807 | ,651
4 . Geras vadovas yra malonus ,803 | ,644
j;”e’zgses Geras vadovas yra kirybingas 786 | 617 | 904 | 505 | ,217 | 708 | 57,3 | ,926
i4 Geras vadovas yra neformalus ,7182 | 612
Geras vadovas yra ramus 7126 | 527
Geras vadovas yra nuoseklus ,716 | 513
Geras vadovas yra pozityvus 423 | 179
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Skalé Subskalé L iftt o [r(mean) r(min) \r(max)| % |KMO
) Darbo viety paieska per skelbimus 845 | 714
Darbo viety Darbo vi T taroinink 748 | 559
paieskos arbo viety palesa per tarpinin<us : : 587 | 321 163 463 553 | 556
: Darbo viety paieska per asmeninius
metodai & ,620 | ,385
kontaktus ir interneta
Uadvtinos Metodiné kompetencija 849 | 721
komge)t/;nci'os Socialiné kompetencija ,806 | ,650 | ,719 461 373 552 | 64,2 | ,654
PELENCNOS 1. lykine kompetencija 745 | 555
Kompetencijy | Metodai, tiesiogiai susij¢ su darbo vieta ,798 | ,636
ugdymo Metodai, netiesiogiai susij¢ su darbo ,513 273 273 ,273 | 63,7 | ,500
. . ,798 | ,636
metodai vieta
Atlyginimo | Apdovanojimas, orientuotas j pasiekimus | ,946 | ,895
strategijos Apdovanojimas, orientuotas j rezultatus ,946 | ,895 882 789 789 789 | 89,5 | ,500
Isitraukimo Darbas ir zZmonés ,876 | ,768
didinimo Apdovanojimas ,867 | ,752 | ,811 ,589 ,538 ,668 | 72,6 | ,701
veiksniai Galimybeés 812 | ,659
sy
asmenybés — . : : ,883 ,653 ,530 ,768 | 74,1 | ,806
savybes Asmeninés savybés ,830 | ,689
Lyderystés jgudziai ,812 | ,660
Skalé Subskalé L i/t o |[r(mean) r(min)  r(max)| % |KMO
Vadovo asmenybés savybés ,7186 | ,617
Karty Isitraukimo didinimo veiksniai , 759 | 577
valdymas | J9dytinos kompetencijos 1521 965 260 372 | 180 | 562 | 483 | 804
imondje Kornp-et.encuq ugd}.f_mo metodai ,710 | ,504
! Atlyginimo strategijos ,617 | ,381
Darbo paieskos metodai ,507 | ,257
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3 PRIEDAS

Mann-Whitney U testo rezultatai, lyginant skirtumus tarp karty

Yir X Y ir Kadikiy X ir Kadikiy
bumo bumo
Mann- | Asymp. | Mann- | Asymp. | Mann- | Asymp.
Whitney | Sig. (2- | Whitney | Sig. (2- | Whitney | Sig. (2-
U tailed) U tailed) U tailed)
Ieskociau darbo per skelbimus laikra$¢iuose 1539,000 ,010 | 278,500 ,000 | 1160,500 ,180
leskociau darbo per skelbimus radijuje 1857,000 ,233 | 390,000 ,031 | 1198,000 ,249
Ieskociau darbo panasaus pobiidzio jmonése 2043,000 ,751 | 513,500 ,597 | 1339,500 ,758
Ieskociau darbo Valstybinéje darbo birZzoje 1854,000 ,247 | 408,000 ,063 | 858,000 ,002
Ieskociau darbo per skelbimus / reklama 1873.000 280 | 515.000 622 | 1330.000 799
profesiniuose Zurnaluose ' ' ' ' ' '
leSkogiau darbo pasinaudojes (-usi) 1955,000 457 | 547,000 929 | 1310,000 621
rekomendacijomis ' ' : ' ’ '
Ieskociau darbo internetiniuose darbo paieskos 1952 500 386 | 314000 001 914.000 002
portaluose : ' : ’ ’ ’
Ieskociau darbo pasinaudojes (-usi) jdarbinimo 1599 500 021 | 401500 052 | 1384500 972
agentiiry paslaugomis ' ' ' ' ' '
Ieskociau darbo universitety karjeros centruose 1851,500 ,240 | 476,500 ,322 | 1390,000 ,998
Ieék(_)é_iau darbo dalyvaudamas (-a) karjeros dieny 2016.500 667 | 500.500 496 | 1314.000 652
renginiuose ! ! ' ! ' !
Darbo viety paieska per skelbimus 1642,500 ,037 | 366,000 ,018 | 1267,000 ATT
Darbo viety paieSka per asmeninius kontaktus ir 2089 500 921 | 455500 211 | 1183500 299
internetg ’ ' ' ! ' !
Darbo viety paieska per tarpininkus 2081,500 ,894 | 482,500 ,371 | 1175,500 ,216
AS noréciau pagilinti turimus profesinius jgiidZius 1557,000 ,008 | 463,500 ,195 | 1213,500 271
AS noréciau pagilinti turimus kompiuterinio 1991500 580 | 501000 486 | 1196.500 244
raStingumo jgiidzius ' ' ' ' ' '
AS noréciau pagilinti komandos formavimo jgadzius | 1909,500 ,346 | 472,500 ,273 | 1337,500 , 746
AS E?Tééia“ pagilinti lyderystés (vadovavimo) 2089000 917 | 322500 | 002 877,500 | ,002
igtdZius
AS noréciau pagilinti problemy sprendimy jgiidzius 1871,500 ,254 | 402,000 ,042 | 1191,000 ,222
AS noréciau pagilinti sprendimy priémimo 1546 500 008 | 423000 074 | 1298.500 578
(atsakomybés prisiémimo) jgidzius ' ' ’ ' ’ '
Dalykiné kompetencija 1675,000 ,049 | 550,000 ,963 | 1088,000 ,076
Socialiné kompetencija 2002,000 ,622 | 373,500 ,020 | 1039,500 ,041
Metodiné kompetencija 1601,500 ,020 | 384,500 ,027 | 1344,500 187
Man patinka mokytis darbo vietoje 1667,000 ,039 | 425,500 ,091 | 1382,000 ,959
Man patinka mokytis strateginéje sesijoje 1806,500 ,162 | 551,000 ,974 | 1193,000 ,242
Man patinka mokytis nuotoliniu biidu 1894,500 ,324 | 439,500 ,135 | 1243,500 ,384
Man patinka mokytis imitaciniu biidu 1913,000 ,366 | 403,000 ,053 | 1148,000 ,153
Man patinka mokytis naudojant instruktavima 1871,500 ,259 | 445,500 ,146 | 1286,000 ,520
Man patinka mokytis naudojant darbo vietos 1759.000 104 | 484500 368 | 965.000 011
instrukcijas ' ' ! ' ’ '
Man patinka mokytis skaitant knygas, zurnalus ir kt. | 1989,000 974 | 531,000 772 | 1252,000 412
Metodai, tiesiogiai susije su darbo vieta 1625,500 ,030 | 498,500 ,485 | 1178,500 ,218
Metodai, netiesiogiai susije su darbo vieta 1929,000 417 | 475,500 ,326 | 1292,500 572
AS dirb¢iau dar geriau, jei mano pastangos bty 1990 500 559 | 530.000 743 | 1255500 398
jvertintos finansiskai ! ! ' ! ' !
AS dirbciau dar geriau, jei uz virskriivi mokéty 1721500 057 | 481000 299 | 1291 000 535
padidintus jkainius ! ! ' ! ' !
AS dirbé_iau_dar _g_eriau, jei uz pasiektus tikslus biity 2028.500 667 | 493000 389 | 1191.000 184
numatyti priedai ir t.t. ' ' : ' : '
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AS dirb¢iau dar geriau, jei uz gebéjimg savarankiskai

A . N A 1743,000 ,086 | 515,500 ,609 | 1229,000 ,329
priimti sprendimus biity numatyti priedai ir t.t.
‘gsacﬁg’;élf;f;ra flfart‘g“mfsel iniciatyva bty jvertinama | ;g6 509 525 | 509,000 | 551 | 1372,500 | 913
AS dirb¢iau dar geriau, jei uz aukStesne kompetencij
baty mokama d agugiau ! © XOMPEIENCld | 019,500 | 658 | 470,000 | ,257 | 1239,000 | 347
ﬁsolf;rrﬁglggu‘;ﬁgﬁemu’ jei uz darbo staZa buty 1662,000 039 | 505,000 | 523 | 1192,500 | 242
Apdovanojimas, orientuotas j pasiekimus 1809,000 ,176 | 513,000 ,604 | 1304,000 ,616
Apdovanojimas, orientuotas j rezultatus 1671,000 ,047 | 470,000 ,282 | 1279,000 ,516
ﬁff;gﬁgwo]a apdovanojimai uZ lojaluma ir 2026,500 684 | 458000 |  ,199 | 1219500 |  ,296
1\1’1[3:1‘; motyvuoja darbdaviy pagarba uZ patirtj ir 1891,000 284 | 528,500 | 729 | 1306,500 | 596
Mane motyvuoja suteikiama galimybé mokyti kitus 1817,500 ,175 | 444,500 ,156 | 1298,500 ,582
Mane motyvuoja karjeros galimybés jmonéje 1795,500 ,118 | 247,500 ,000 | 806,500 ,000
Mane motyvuoja pripazinimas uz pasiekimus 1601,000 ,013 | 367,000 ,012 | 1224,000 ,291
Mane motyvuoja jvertinimas uz darbo rezultatus 1783,500 ,106 | 384,500 ,019 | 1180,500 ,178
i\;[izr\llz motyvuoja jgalinimas ir suteikiama darbo 1836,500 191 | 476,500 201 | 1022500 024
Mane motyvuoja suteikiamos tobuléjimo galimybés 1976,000 ,498 | 339,500 ,003 | 964,000 ,007
Mane motyvuoja darbas komandose 1882,500 ,279 | 533,500 ,791 | 1182,000 ,200
Mane motyvuoja suteikiamas griZtamasis ry$ i
A datbe resultatie BHZIAMAsIS TYSYS aPIE 1 1841,500 197 | 447,000,146 | 1305000 | 600
ﬁi?znﬁoltmqa galimybé suderinti darbui ir Seimai 1676,000 036 | 442,500 120 | 1345,500 782
Mane motyvuoja i$siikiai darbe 2013,000 ,641 | 503,500 ,512 | 1324,000 ,686
Apdovanojimas 1722,000 ,083 | 402,500 ,057 | 1249,500 415
Galimybés 1831,000 ,193 | 245,000 ,000 | 776,500 ,000
Darbas ir zmonés 1859,000 ,261 | 450,000 ,192 | 1300,500 ,604
Geras vadovas turi dalykinj pripaZinima 1647,500 ,023 | 544,000 ,893 | 1100,000 ,065
Geras vadovas turi asmeninj pripazinima 2029,000 ,694 | 466,000 ,238 | 1113,000 ,086
Geras vadovas turi vizijg ir kryptj 2084,000 ,889 | 547,500 ,931 | 1387,000 ,982
Geras vadovas nurodo kryptj 1607,000 ,013 | 542,500 ,878 | 1089,500 ,052
Geras vadovas iSkelia aiskius tikslus 1706,000 ,039 | 455,500 ,143 | 1353,000 ,808
Geras vadovas apibréZia aiSkias taisykles 1741,000 ,081 | 525,000 ,697 | 1175,500 ,185
Geras vadovas yra orientuotas j tiksly pasiekima 2053,000 772 | 538,500 ,834 | 1390,000 ,997
fe:?;az?i‘;vas yra orientuotas | naujy galimybiy 1673500 | ,031 | 453000 155 1354500 820
Geras vadovas yra demokratiskas 1777,000 ,111 | 527,000 ,716 | 1229,000 ,318
Geras vadovas yra teisingas 2052,000 ,765 | 491,500 ,375 | 1269,000 425
Geras vadovas yra suteikiantis laisve 1831,000 , 190 | 467,500 ,257 | 1358,500 ,845
Geras vadovas yra lankstus 1887,500 ,280 | 477,000 ,297 | 1348,500 7192
Geras vadovas yra pla¢iai mastantis 2091,000 ,919 | 501,000 ,453 | 1282,000 ,488
Geras vadovas yra palaikantis tobuléjima 1926,500 ,353 | 454,500 ,157 | 1273,500 ,450
Geras vadovas yra kompetentingas 1918,500 ,322 | 510,000 ,520 | 1369,500 ,890
Geras vadovas yra bendradarbiaujantis 1935,000 ,378 | 536,500 ,806 | 1312,500 ,614
Geras vadovas yra kiirybingas 2066,000 ,828 | 466,000 ,237 | 1204,000 ,249
Geras vadovas yra nuoseklus 1964,500 ,479 | 505,000 ,508 | 1367,000 ,882
Geras vadovas yra pagarbus 2033,500 ,701 | 521,000 ,650 | 1254,500 ,385
Geras vadovas yra nuosirdus 2014,000 ,646 | 436,500 ,116 | 1020,000 ,023
Geras vadovas yra s3ziningas 1970,000 ,481 | 534,000 ,780 | 1344,000 , 164
Geras vadovas yra atviras 1991,000 ,575 | 552,500 ,989 | 1305,500 ,606
Geras vadovas yra ramus 2066,000 ,833 | 525,500 ,713 | 1280,000 ,504
Geras vadovas yra riipestingas 1774,500 ,115 | 550,500 ,968 | 1143,000 ,131
Geras vadovas yra neformalus 1851,000 ,232 | 489,000 ,401 | 1052,000 ,044
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Geras vadovas yra pozityvus 1861,000 ,216 | 473,500 ,260 | 1356,000 ,826
Geras vadovas yra malonus 1498,000 ,003 | 545,500 ,912 | 1006,500 ,018
Lyderystés jgudziai 1661,500 ,045 | 526,500 ,732 | 1035,000 ,040
Vadovavimo jgtidziai 1923,500 ,402 | 516,500 ,639 | 1354,000 ,833
Tarpasmeniniai jgtidZiai 2105,000 ,977 | 503,500 ,523 | 1250,500 413
Asmeninés savybés 1924,000 ,405 | 501,500 ,511 | 1111,000 ,108
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