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Santrauka

Temos aktualumas. Organizacijos ir jy vadovai susiduria su skirtingy karty darbuotojy valdymu,
pradedant nuo tradicionalisty iki naujosios Z kartos darbuotojy. Valdant skirtingas darbuotojy kartas
darbuotojai yra gime¢ skirtingais laikotarpiais ir patiria skirtingus istorinius, kultirinius ir
technologinius jvykius, kurie formuoja karty savybes, vertybes ir zinoma komunikavimo ypatumus,
su kuriais vadovams tenka susidurti. Karty komunikavimo skirtumai gali sukelti i§§tkius vadovams,
efektyviam darbui, bendradarbiavimui ir kyla nesusikalbéjimo ir dviprasmybiy grésmé. Todél
vadovams labai svarbu suvokti ir jvertinti kokie jy komunikavimo veiksniai gali uztikrinti veiksminga
komunikacijg su skirtingy karty darbuotojais, siekiant komandos ir organizacijos tiksly.

Tyrimy, susijusiy su karty komunikacijos skirtumais ir ypatumais didé¢ja. Atlikti tyrimai rodo, jog
egzistuoja konfliktai ir nesusikalbéjimas tarp skirtingy karty darbinéje aplinkoje, viena i§ priezas¢iy
komunikavimo skirtumai. Pastebima, kad mokslinéje literatiroje analizuojami skirtingy karty
komunikavimo ypatumai, kurie apima budus, kanalus, priemones, griztamaji rysj, technologijy
naudojima.

Objektas - veiksniai, uztikrinantys veiksmingg vadovo komunikacijg su skirtingy karty darbuotojais.

Tikslas - nustatyti veiksnius, uztikrinancius veiksmingg vadovo komunikacijg su skirtingy karty
darbuotojais.

Tyrimo rezultatai. Atlikto tyrimo duomenimis, veiksniai, kurie buvo i$skirti teoriniame modelyje
pasireiské skirtingai pagal kartas ir pagal vadovo ir darbuotojo komunikavimo sritis. Analizuojant
tyrimo medZziaga buvo veiksniy, kurie nepasireiSké tam tikrose srityse, taCiau tyrimo metu
identifikuotas labai svarbus veiksnys — vadovo vaidmuo ir jo pozymiai, Kurie pasireiSké visuose
pozityviuose ir negatyviuose atvejuose, kuriuos pateiké skirtingy karty informantai. Veiksnys —
komunikacijos biidai, pasireiskeé visose komunikavimo srityse, iSskyrus Y kartos informantai
nenurodé jy uzduoties eigoje. Komunikacijos veiksnys — biidai, buvo skaidomi j zodziu ir rastu, taciau
Y ir Z kartos informantai pabrézé ir vadovo neverbalinés komunikacijos svarbg uzduoties jvertinime,
teigdami, kad S§i papildo verbaling komunikacija. Informanty teigimu, vadovas pateikdamas
informacija apie atlikta uZduot; komunikuoja ne tik zodziu ar raStu, taciau ir savo kiino kalba, veido
iSraiSkomis, emocijomis, taip Y ir Z kartos informantams lengviau suprasti ar vadovas patenkintas
uzduoties atlikimu ar ne. Komunikacijos veiksnys — kanalas, pasizyméjo tik uzduoties skyrime ir
uzduoties jvertinime. Tyrimo metu pastebéta, kad Y ir Z kartos informantai yra labiau linke bendrauti
neformaliai ir patys tikisi, kad vadovas taip pat komunikuos su jais neformaliai tiek uzduoties
skyrime, tiek jvertinime. Tuo tarpu X kartos informantai pateikia pavyzdZius, susijusius su formaliu
uzduoties skyrimu arba teigia, kad komunikacijos kanalas néra svarbus, tai reiskia, kad néra svarbu



ar vadovas formaliai ar neformaliai pateiks uzduotj, svarbiausia, kad tai padaryty nekeldamas
papildomos jtampos. Komunikavimo priemonés veiksnys buvo pastebétas visose srityse ir pateiktas
visy karty informanty, i§skyrus Z kartos uzduoties vykdymo metu.
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Summary

Relevance of the subject. Organisations and their managers are facing managing different
generations of employees, starting from traditionalists to the new Generation Z. Managing different
generations of employees frequently presents challenges for managers in how to communicate
effectively with them, as generations of employees are born in different periods and experience
different historical, cultural and technological events that shape the generational characteristics,
values and communication characteristics that managers have to deal with. Generational differences
in communication can be a challenge for managers, for effective work, for cooperation and there is a
risk of miscommunication and ambiguity. Therefore, it is important for managers to understand and
evaluate what communication factors can ensure effective communication with intergenerational
employees in order to achieve team and organisational goals.

There is an increasing number of studies on the communication differences and characteristics
between generations. Research shows that there are intergenerational conflicts and misunderstandings
in the work environment, one of the reasons - differences in communication. It is noted that the
literature analyses the characteristics of intergenerational communication, which includes methods,
channels, tools, feedback and the use of technology.

Subject of the research — factors ensuring effective communication between a manager and
employees of different generations.

The aim of the research is to identify the key factors for effective communication between managers
and employees of different generations.

Results. According to the study, the factors that were identified in the theoretical model appeared
differently across generations and across manager-employee communication areas. The analysis of
the research findings showed that there were factors that did not appear in certain areas, but the study
identified a very important factor - the role of the manager and its characteristics, which appeared in
all the positive and negative cases presented by the informants of different generations. The factor of
communication methods was present in all communication areas, except the Generation Y informants
did not specify them in the progress of the task. The communication methods factor was divided into
verbal and written, but Generation Y and Generation Z also emphasised the importance of the
manager's non-verbal communication in the evaluation of the assignment, stating that it
complemented the verbal communication. According to the informants, the manager communicates
not only verbally or in written form, but also with body language, facial expressions and emotions,
which makes it easier for Generation Y and Generation Z informants to understand if the manager is
satisfied with the performance of the task or not. The communication factor, channel, was only



present in the assignment and evaluation of the task. The study found that Generation Y and
Generation Z informants are more likely to communicate informally and expect their manager to
communicate with them informally as well, whether in the assignment or in the evaluation.
Generation X informants, on the other hand, gives examples of formal assignment or states that the
communication channel is not important, meaning that it is not important whether the supervisor
presents the assignment formally or informally, but rather that manager does it without creating
additional tension. The communication tool factor was observed in all areas and reported by all
generations of informants, except for Generation Z during the task.
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Ivadas

Temos aktualumas. Organizacijose vis dazniau pastebimas skirtingy karty atstovy jsiliejimas
darbingje aplinkoje: tradicionalisty, kiidikiy bumo, X, Y, bei pastebimas ir Z kartos jsiliejimas. Visos
Sios kartos naudoja bene skirtingus komunikavimo metodus darbingje aplinkoje. Pavyzdziui vyresnés
kartos atstovai labiau linke bendrauti tiesiogiai, akis j akj, tuo tarpu jaunesnés kartos atstovai yra
labiau linke naudotis technologinémis, elektroninémis komunikavimo priemonémis. Visos $ios kartos
turi savo susiformavusias unikalias darbo vertybes bei komunikavimo ypatybes, o tai gali sukelti tam
tikrus i88tkius efektyviam darbui, bendradarbiavimui organizacijose, konflikty atsiradimui bei kyla
1SStkiai vadovams kaip veiksmingai komunikuoti su savo darbuotojais siekiant perduoti
darbuotojams uzduotis ar perduoti bendring informacija, kad $i biity suprasta. Vadovams svarbu
jvertinti kokie veiksniai gali skatinti veiksminga komunikavimg su skirtingy karty darbuotojais,
1Svengiant galimy konflikty ir siekiant organizacijos tiksly.

Radovic‘ius Markovic‘ius, Salamzadeh‘as (2018) teigia, kad komunikacija tarp vadovo ir darbuotojo
yra labai svarbi ir siekiant efektyvaus organizacijos veikimo, vadovai privalo aiskiai komunikuoti su
savo darbuotojais. Wahab“as (2019), teigia, kad veiksminga vadovy komunikacijg skatina komandinj
darba, didina darbuotojy pasitikéjima, produktyvuma, motyvacija, isipareigojima, mazina gandy
atsiradimo tikimybe bei prisideda prie nesusikalbéjimo mazinimo. Tolbize (2008) ir Han‘as (2022)
teigia, kad egzistuoja karty skirtumai darbinéje aplinkoje, teigdami, jog vyresnés kartos darbuotojai
labiau linke bendrauti akis j akj, formaliai, o jaunesnés kartos darbuotojai linke bendrauti elektroniniu
pastu ar balso zinutémis. Venter (2017) atliktos literatliros analizés metu nustatyta, kad skirtingos
kartos bendraudamos naudoja skirtingas komunikacines priemones ir pasitaiko atvejy, kuomet
skirtingos kartos ne visada supranta tokias priemones. Pasak Raslie (2021) skirtingy karty valdymui
didele jtakg daro bendravimo priemonés. Atliktame kiekybiniame tyrime, rezultatai parodé, kad Y ir
Z kartos turéjo tam tikry charakteristikos panasumy, t. y. $iai kartai yra svarbu, jog jy nuomoné biity
vertinama, taip pat abiem kartoms patiko bendrauti akis j akj ir vaizdinés medziagos naudojimas
bendraujant internetu. Taciau kalbant apie skirtumus, Z karta labiau tikisi greitesnio grjZztamojo rysio
nei Y karta. Remiantis autorés atlikto tyrimu, abiem kartoms, tiek Y, tiek Z pasirodé labai svarbus
pozityvus jvertinimas, Sios kartos meégsta biiti giriamos, joms patinka, kad Zmonés klausosi jy
nuomones. Mokslinéje literatiiroje pastebima, kad gilinamasi } skirtingy karty bendravimo budus,
kanalus, priemones, griztamaji ry$j, technologijy naudojima, taiau pastebima, kad yra nedaug
strukttirizuoty moksliniy tyrimy, susijusiy su vadovo komunikavimu su skirtingy karty darbuotojais
ir kokie veiksniai lemia veiksminga komunikacijg tarp jy.

Darbo problema — kokie yra pagrindiniai veiksniai, uztikrinantys veiksmingg vadovo komunikacija
su skirtingy karty darbuotojais?

Darbo objektas — veiksniai, uZtikrinantys veiksmingg vadovo komunikacijg su skirtingy karty
darbuotojais.

Darbo tikslas — nustatyti pagrindinius veiksnius, uztikrinan¢ius veiksmingg vadovo komunikacijg su
skirtingy karty darbuotojais.

Darbo uzdaviniai:

1. sudaryti veiksniy, uztikrinanc¢iy veiksmingg vadovo komunikacija su skirtingy karty darbuotojais
teorinj modelj;
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2. parengti veiksniy, uztikrinan¢iy veiksmingg vadovo komunikacijg su skirtingy karty darbuotojais
tyrimo metodika;
3. istirti veiksnius, uztikrinan¢ius veiksmingg vadovo komunikacijg su skirtingy karty darbuotojais.

Darbo metodai: mokslinés literatiiros analizé ir apibendrinimas, empirinis kokybinis tyrimas —
pusiau struktiiruotas interviu. Moksline literatiiros analize sickiama atskleisti veiksnius, kurie lemia
veiksmingg vadovo komunikacijg su skirtingy karty darbuotojais. Empiriniu kokybiniu tyrimu —
pusiau struktiiruotu interviu siekiama identifikuoti ir jsigilinti j veiksmingos vadovo komunikacijos
veiksnius ir darbuotojy patirtis.

Darbo struktiira: darba sudaro jvadas, 4 skyriai, iSvados, literatiiros sarasas, informacijos Saltiniy
sgrasas ir priedas.
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1. Veiksniy, uZtikrinanciy veiksminga vadovo komunikacija su skirtingy karty darbuotojais
problemos analizé

Siuolaikinése organizacijose vis daZniau pastebimas skirtingy karty atstovy jsiliejimas j darbine
aplinka (Statnické, 2019), pradedant nuo tradicionalisty (tyliosios kartos), kudikiy bumo, X, Y
(Muster, 2020), taip pat pastebimas ir jaunosios Z kartos jsiliejimas. Skirtingy karty darbuotojai néra
pats naujausias reiSkinys — jvairios kartos dirba kartu jau keleta Simtmeciy (Haynes, 2011).
Analizuojant moksling literatlira, matoma, kad skirtingy karty darbuotojy jvairové komandoje gali

A

CV W =

nesusikalb&jimg ar kivir¢us. Todé¢l vadovui, vadovaujant skirtingoms kartoms, svarbu Zzinoti, kaip
veiksmingai komunikuoti su skirtingy karty darbuotojais.

Apie komunikacijos svarbg tarp vadovo ir darbuotojy kalba Radovic‘ius Markovic‘ius,
Salamzadeh‘as (2018), kurie teigia, kad siekiant s€kmingo organizacijos veikimo, komunikacija tarp
vadovo ir darbuotojo yra labai svarbi, vadovai turi aiskiai perteikti organizacijos tikslus darbuotojams
ir taip jkveépti savo darbuotojus efektyviam darbui. Wahab“as (2019), teigia, kad veiksmingas vadovy
komunikavimas prisideda skatinant komandinj darba, didina darbuotojy pasitikéjima, produktyvuma,
motyvacijg, jsipareigojimg, mazina gandy atsiradimo tikimybg¢ bei prisideda prie nesusikalb&jimo
mazinimo. Veiksminga vadovo komunikacija yra naudinga ir siekiant jmones tiksly ir perteikiant
jmonés vizija darbuotojams.

Kiekviena karta dé¢l skirtingy patir¢iy, technologiniy, kultliriniy bei istoriniy jvykiy turi
susiformavusias savo nuostatas ir bendravimo metodus. Komunikacija yra ne tik esminis ir
neatsiejamas zmogaus gyvenimo elementas, taciau ir svarbus bendradarbiavimo aspektas tiek
tarpasmeniniu, tiek organizaciniu lygmeniu (Duck ir McMahan, 2009). Pasak Venter (2017), visos
skirtingos kartos savo bendravimui naudoja skirtingas komunikacines priemones ir daZnai pasitaiko
atvejy, kuomet tam tikros kartos atstovai ne visada palankiai vertina kitokius komunikacijos budus,
nei jie yra prate.

Organizacijose dirbant kelioms kartoms, gali kilti 18§tkiy, tokiy kaip nesusikalb¢jimas, kas véliau
gali sukelti konfliktus. Guptill ir kt. (2023) atliktame tyrime buvo nagrin¢jami konfliktai, kylantys
tarp skirtingy karty darbuotojy, kurie dirba JAV skubiosios pagalbos skyriuose. Autoriai iSskyre
septynias sritis, kuriose kyla konfliktai: darbo etika, pozitris j gydyma, technologijy taikymas,
isipareigojimas, profesionalumas, darbo ir asmeninio gyvenimo balansas bei komunikacijos stilius.
Respondentai priklausé tradicionalisty, kudikiy bumo, X ir Y kartoms. Pasak Guptill ir kt. (2023), yra
nemazai atlikta tyrimy, kurie susij¢ su skirtingomis kartomis ir jy bendravimu sveikatos priezitiros
srityje, taciau autoriai sutaria, kad visgi truksta tyrimy, kurie biity susij¢ biitent su konfliktais, kuriuos
sukelia skirtingy karty bendravimas skubios pagalbos skyriuje. 70 proc. apklausty respondenty teige,
kad yra susiduriama su konfliktais, kurie kyla dél karty bendravimo. Tyrimo metu nustatyta, kad
konfliktai kyla dazniausiai (26 proc.) kartg per savaite, kasdien — 20 proc. ir 2—3 kartus per savaitg —
17 proc. Tyrimo metu taip pat nurodoma, kad tik 5 procentai respondenty nurodé, kad apie karty
bendravimg yra kalbama skyriaus susirinkimuose. Kylan¢ius konfliktus susvelninti galima turint
suvokimg bei gerbiant kity karty vertybes, kadangi visos kartos skiriasi tiek, kad tai gali sukelti
nesusipratimy ir i§Siikiy, kurie trukdys organizacijos bei darbuotojy veiklai (Guptill ir kt., 2023).
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A. Lee ir Lee (2023) taip pat atliko tyrimg medicinos srityje, kuriame respondentai priklause¢ X, Y, Z
kartoms. A. Lee ir Lee (2023) tyrime nurodoma, kad X kartos slaugytojai nurod¢, kad susiduria su
karty skirtumais ir kad Sie paveikia jy darba neigiamai. Bendravimo triikumas buvo jvardytas
daZniausiu karty skirtumy rezultatu, o konfliktai daZniausiai kildavo dél skirtingy karty mastymo, taip
pat dél skirtingo bendravimo stiliaus ir dél darbo kultiiros skirtumy. Y ir Z karta taip pat nurodé, jog
dél bendravimo stokos slaugytojai jaucia neigiamg jtaka jy darbui.

Bencsik, Horvath-Csikés, Juhasz (2016) taip pat atliko tyrimg, kuriame nustatyta, jog
bendradarbiavimo i§§tkiai pirmiausia kyla dél komunikavimo problemy ir skirtingy karty darbuotojy
skirtingo mastymo. Respondentai nurodé, kad veiksmingiausias sprendimas yra atviros diskusijos ir
vadovo jsikiSimas.

Sakytés-Statnickeés ir kt. (2023) atliktame tyrime nustatyta, jog egzistuoja vidinés ir iSorinés
komunikacijos problemos, su kuriomis susiduria Lietuvos, Svedijos ir Latvijos turizmo organizacijy
skirtingy karty darbuotojai. Atliktas kokybinis tyrimas rodo, kad komunikacijos i$stikiai ir problemos
padidéja tarp jaunesniy karty (Y ir Z) ir vyresniy karty (kadikiy bumo ir X). Tyrimu identifikuota,
kad skirtingy karty bendravimui didziausig jtakg daro $ie karty skirtumai:

asmeninés savybés, vertybés ir nuostatos;
uzsienio kalbos (ne)mokéjimas.
informaciniy technologijy ne(naudojimas);
bendravimo priemonés;

a bk~ owpnpE

tarpkultiiriniai skirtumai ir skirtingi interesai.

Atliktame tyrime nurodoma, kad vyresnés kartos, pavyzdziui X karta, yra dazniau linkusi patirti
stresa, turin¢ios maziau kantrybés, pavyzdziui kiidikiy bumo karta mégsta bendrauti oficialiai bei
laikytis hierarchijos, nors kita vertus $ig karta mini kaip atsakingesnius, labiau vertinancius savo
darbo vieta nei jaunesnés kartos. Kalbant apie jaunesnes kartas, tyrimo metu nustatyta, kad Y karta
yra labiau pasitikinti savimi, Z karta labiau atsipalaidavusi, jaunesnés kartos atstovai suponuoja
neriipestingumo jvaizdj, mégsta betarpiska bendravima. Tyrime taip pat pastebima, kad susiduriama
su skirtingais interesais ir tarpkultiiriniais skirtumais. Informantai pastebi, kad kartais biina sunku
paaiskinti tam tikros kartos problemas kitai kartai, taip pat skirtingy karty darbuotojai turi skirtingus
interesus bei tikisi gauti skirtingus rezultatus.

Daugéja tyrimy, kurie rodo, jog egzistuoja karty atotrtikis, tai pastebi ir jmonés bei organizacijos
visame pasaulyje. Sakyté-Statnické ir kt. (2023) teigia, kad verslo organizacijos pastebi ir pripaZjsta,
jog karty atotriikis gali sukelti konfliktus, kurie trukdo veiksmingai bendradarbiauti bei tampa
sudétingiau siekti bendry organizacijos tiksly, todél labai svarbu organizacijoms atrasti karty
suderinamumo modelj.

Kalbant apie karty komunikavimo skirtumus, Tolbize (2008) ir Han ‘as (2022) i$skiria karty skirtumus
darbingje aplinkoje, jy ypatumus, pateikdami, jog vyresnés kartos darbuotojai labiau linke bendrauti
akis ] akj, formaliai, o jaunesnés kartos darbuotojai linke bendrauti elektroniniu pastu ar balso
Zinutémis.

Salahuddin‘as (2013) teigia, jog supratimas apie karty komunikavimo skirtumus galéty padéti geriau
suprasti, kokig jtakg Sie skirtumai turi organizaciniams santykiams. Salahuddin‘as (2013) atliko
kiekybinj ir kokybinj tyrima, tiriamieji priklausé kudikiy bumo, X ir Y kartoms. Apklausos tikslas
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buvo jvertinti dalyviy pozitirj | kitus ir savo komunikacijos stilius trimis aspektais: prisitaikymu,
pasak Sallabudin‘o (2013), tai procesas, kurio metu zmonés pritaiko savo komunikacijos stiliy prie
kito asmens, kad komunikacija biity suderinama, neprisitaikymu ir pagarbiu i§vengimu. Siame karty
komunikavimo tyrime buvo tiriami rySiai tarp individo kartos ir bendravimo stiliy, naudojamy
bendraujant su kitomis kartomis, bei tiriama karty bendravimo stiliy jtaka organizaciniams
santykiams.

Sallabudin‘o (2013) atlickamu tyrimu buvo siekiama atsakyti, kokie yra skirtingy karty bendravimo
stiliai, autorius tyrimo metu i$sikélé dar du klausimus, j kuriuos siekiama atsakyti:

1. Ar asmenys pastebi savo ir kity bendravimo skirtumus, kai yra bendraujama su kity karty
atstovais?

2. Kokia yra asmeny patirtis, susijusi su bendravimu tarp skirtingy karty darbo vietoje, ir kokia jy
jtaka organizacijos santykiams?

Sallabudin‘o (2013) atliktos apklausos analizés metu buvo pastebéta, jog buvo reikSmingy
bendravimo stiliy skirtumy, kurie priklaus¢ nuo darbuotojy priklausymo kartai. Autorius
analizuodamas duomenis jzvelge, jog Y kartos atstovai link¢ maziau prisitaikyti, vyresnés kartos
kadikiy bumo ir veteranai — $iy karty bendravimo stiliy respondentai apibiidina kaip labiau
neprisitaikomg, taip pat respondentai nurodé, kad su Sios kartos atstovais stengiamasi taikyti
pagarbaus i§vengimo. Sallabudin‘as (2013) taip pat atliko kokybinj tyrima — tiksliniy (angl. focus)
grupiy analize, kuria sieké iSsiaiskinti kity asmeny patirtis bendraujant su kity karty atstovais. Tyrimo
metu nustatyta, kad yra tam tikry bendravimo skirtumy tarp skirtingy kartos atstovy. Kiekvienos
kartos atstovai nurodé esminius savo bendravimo su kity karty atstovais patirtis. Remiantis tyrimo
duomenimis, su kiidikiy bumo kartos atstovais — darbuotojais, daugiausia kyla sunkumy, juos pabrézé
X ir Y kartos atstovai. X kartos darbuotojai mini patiriantys netinkama bei Siurksty bendravima i§
kiudikiy bumo kartos darbuotojy. Y karta pabrézé taip pat susiduriantys su sunkumais, kuomet
bendraujama su vyresne — kadikiy bumo karta. Y karta teigia, jog bendraudami su kidikiy bumo
kartos darbuotojais jaucia, jog triiksta bendravimo arba yra nesusikalbama. Kiadikiy bumo kartos
darbuotojai teigia, kad Y kartos atstovai nenori, jog jiems biidy vadovaujama ar mokoma ir gali biiti
nemandagiis ar net SiurkStis. Apibendrinant, tyrimu parodoma, jog egzistuoja karty komunikacijos
kiidikiy bumo atstovai yra dazniau suvokiami kaip naudojantys neprisitaikymo stiliy, tuo tarpu
jaunesnés kartos atstovai labiau linke naudoti pagarbaus iSvengimo komunikacijg su vyresnémis
kartomis (Sallabudin, 2013).

Siuolaikinéje visuomenéje tarpasmeninj bendravima sparéiai keiia bendravimas internetu, o
kompiuterizuotu bendravimu labiau linke naudotis jaunesnés kartos asmenys, pavyzdziui Y karta
(Venter, 2017). Venter (2017) teigia, kad Y kartos ir kaidikiy bumo kartos atstovai skiriasi pagal
bendravimo priemones. Pasak autorés, Y karta dazniau naudojasi kompiuterizuotu bendravimu, o
kiidikiy bumo kartos atstovai mieliau renkasi bendrauti akis j akj. De¢l skirtingy bendravimo
priemoniy gali kilti karty konflikty ir nesusipratimy, sukelianciy karty bendravimo atotriikj (Venter,
2017). Autore¢ atliko literatiros analizés tyrima, kurio pagrindinis klausimas yra: ,,Kaip biity galima
eliminuoti bendravimo atotriikj tarp kuidikiy bumo ir Y kartos, siekiant efektyvaus tarpusavio
bendravimo?“. Pasak Venter (2017), efektyvaus bendravimo pagrindas — tieck Y, tiek ktidikiy bumo
kartos yra atvirumas, taip pat Y karta turéty pakeisti poziiirj, jog kiidikiy bumo kartos atstovai nieko
neiSmano apie technologijas ir bendravima kompiuterizuotu biidu. Tuo tarpu, kudikiy bumo kartos
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atstovams rekomenduojama nezvelgti j Y kartos atstovus kaip grésme, o Zvelgti kaip j galimybe
mokytis i$ jy. Skirtingos kartos turi viena kita suprasti, suprasti skirtumus bei vertybes, zvelgti vieni
1 kitus su pagarba ir pripaZzinti, jog kiekviena karta turi tiek stiprybiy, tiek silpnybiy (Venter, 2017).
Kiekviena karta gali papildyti viena kitg, pavyzdziui kiidikiy bumo kartos atstovai yra labiau patyre
ir kvalifikuoti, tuo tarpu Y kartos atstovai j darbine¢ aplinka gali jneSti daugiau kurybiskumo bei
iSmanymo apie technologijas (Venter, 2017). Nepaisant to, autoré teigia, jog kiidikiy bumo kartos
atstovams gali reikti labiau prisitaikyti nei Y kartai, kadangi Sie norédami judeéti j priekj turés iSmokti
bendrauti skaitmeniniu budu. Biitent atvirumas, supratimas bei pagarba gali padéti prasmingai ir
veiksmingai bendrauti kartoms, taip atskleidziant geriausias savo savybes bei motyvuojant vieniems
kitus (Heng, Yazdanifard, 2013).

Skirtingy karty valdymui didele jtaka daro bendravimo priemonés (Raslie, 2021). Raslie (2021)
atliktame kiekybiniame tyrime, internetingje apklausoje, buvo orientuojamasi 1 Y ir Z karty
komunikavimo priemones. Rezultatai parodé, kad abi grupés turéjo tam tikry charakteristikos
panaSumuy, t. y. Sios grupés teikeé pirmenybe¢ grupiniam darbui, patikinama, kad jiems svarbu, jog jy
nuomong biity vertinama, taip pat abiem grupéms patiko bendrauti akis  akj ir vaizdinés medziagos
naudojimas bendraujant internetu. Taciau kalbant apie skirtumus, Z karta labiau tikisi greitesnio
griztamojo rysio nei Y karta (Raslie, 2021). Remiantis autorés atlikto tyrimu, abiem kartoms, tiek Y,
tiek Z pasirod¢ labai svarbus pozityvus jvertinimas, Sios kartos mégsta buti giriamos, joms patinka,
kad zmonés klausosi jy nuomonés. Tyrimas atskleide, kad abiejy karty atstovams patinka, kai jie yra
padrasinami, taip pat, abejoms kartoms yra svarbios taisyklés ir struktiira, tai rodo, kad jie nemeégsta
dviprasmiskumo ir pilkyjy zony, kuriose biity galima interpretuoti. Sios dvi grupés isreiské nuomone,
jog jiems svarbu, kad organizacijoje biity aiSkios taisyklés ir nuostatai, suprantamai nurodant teises
ir pareigas. Pasak Raslie (2021), nepaisant to, kad Sios dvi kartos yra linksniuojamos kaip
skaitmenings, taciau tyrimo rezultatai parode, kad vis tik jiems patinka bendrauti akis j akj, tiesiogiai.
Taip pat paaiskéjo, kad bendraudami internetu savo mintims perteikti jie mégsta naudoti vizualing
medziagg, norima, kad informacija biity pateikiama vaizdine medziaga, o ne teksto forma. Kai
pristatoma informacija, abi kartos linkusios praktikuoti stiliaus lankstuma, vadinasi, kad savo
bendravimg pritaiko prie tikslinés grupés tam, kad blity uzmegztas su auditorija rySys, nepaisant to,
Y kartos atstovai vis dé¢l to per pristatymus labiau orientuojasi | pateikiama informacijg nei Z karta.
Autoré nustate, jog Sios kartos yra linkusios prisitaikyti ir bendradarbiauti, tad kilus konfliktui Sios
kartos nesugebéti jy iSspresti, taip pat autoré pamini, jog nepaisant to, kad Sios dvi kartos megsta biiti
pagirtos, taciau gali sunkiai priimti kritikg i§ savo vadovy. Autores teigimu, darbdaviai turi aiSkiai
1Sdéstyti savo lukesCius Y ir Z kartos darbuotojams, norédami kad jie dirbty kuo efektyviau.

Pasak Schroth (2019) jau dabar yra matomas naujosios Z kartos, kuri gimé¢ 1997-2013 metais,
atéjimas j darbo rinka, tod¢l jmonés ir organizacijos turéty pasiruosti jy at€jimui ir jy laukti. Nepaisant
to, kad naujoji Z karta turi tam tikry panaSumy su Y karta, tuo paciu ji pasizymi ir nauju elgesio
modeliu. Schroth (2019) teigia, kad vadovams ypac¢ svarbu suvokti Z kartos iSskirtines savybes,
kurios susiformavo per patirtis, bei §; suvokima pritaikyti darbingje aplinkoje, stengiantis veiksmingai
vadovauti Siai kartai.

Vadovams tenka didelis darbas valdant skirtingas kartas. Nowackos (2017) atliktame tyrime buvo
nustatyta, jog egzistuoja problemos tarp jvairiy amziaus grupiy, kurias sukelia bendro pozitirio
trikumas, o tai gali pakenkti bendrai organizacijai ir darbo aplinkai. Sig problema sukelia iankstinis
nusistatymas, stereotipinis mastymas, nepakankamas supratimas ir Ziniy trilkumas. Pasak Nowackos
(2017), vadovai, siekdami veiksmingo bendradarbiavimo tarp karty, turi uztikrinti ir puoseléti gera,
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palankig darbo atmosferg skirtingy karty darbuotojams, kad Sie jaustysi gerbiami, kad biity uztikrinta
lygybé. Organizuodami savo darbuotojy darba, vadovai turéty sudaryti galimybes jvairaus amziaus
asmeny tarpusavio bendradarbiavimui, uzkirsdami kelig karty bendravimo izoliacijai ir skatinti
tarpusavio pazintj, tai padés susvelninti stereotipus ir iSanksting nuomong apie skirtingas kartas

Skirtingy karty jsiliejimas darbinéje aplinkoje yra neisvengiamas. IS analizuoty moksliniy straipsniy
matoma, kad tarp skirtingy karty kyla tam tikry konflikty, susijusiy su darbuotojy asmeninémis
savybémis, susiformavusiomis vertybémis ir nuostatoms, technologijy naudojimu bei komunikavimo
skirtumais darbinéje aplinkoje. Mokslinéje literatiiroje pastebima, kad vyresnés kartos yra labiau
linkusios j komunikavimq akis j akj, jaunesnés kartos labiau linkusios komunikuoti naudojant
technologines priemones. Analizuojant mokslinius tyrimus, matoma, kad daugiausia tyrimy yra
atlikta apie karty komunikavimo metodus, skirtumus, konfliktus, taciau kiek mazZiau démesio skirta
vadovy komunikacijai su skirtingy karty darbuotojais ir tam, kokie veiksniai gali uztikrinti
veiksmingq komunikacijg su skirtingy karty darbuotojais. Pastebima, kad mokslinéje literatiiroje
sunku rasti struktirizuotus tyrimus, susijusius su veiksniais, kurie gali lemti veiksmingg vadovo
komunikacijq su skirtingy karty darbuotojais. Tad toliau nagrinéjant temq kyla klausimas, kokie yra
pagrindiniai  veiksniai, uztikrinantys veiksmingg vadovo komunikacijq su skirtingy karty
darbuotojais?
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2. Vadovo komunikacijos su skirtingy karty darbuotojais teoriniai sprendimai
2.1. Skirtingy karty samprata ir takoskyra
2.1.1. Skirtingy karty samprata ir genezé

Ivairtis autoriai pateikia skirtingus karty apibrézimus. Pasak Popescu (2019) karty sgvoka iki Siol
neturi vieno, visuotinai priimto apibrézimo tarp akademinés bendruomenés. Tam pritaria Reeves ‘as
ir Oh (2008) kurie teigia, kad skirtingoms kartoms apibréZti néra standartizuoti terminai, nes jvairis
tyréjai, tiriantys karty skirtumus nurodo vis skirtingus karty pavadinimus. Pasak Reeves‘o ir Oh
(2008) tyréjai ir autoriai daznai nesutaria ir dél laikotarpiy, kuriame kiekvieng kartg reikéty priskirti.
Popescu (2019) teigia, jog karty sgvoka daznai vartojama norint ja sustiprinti terminu - kohorta, o tai
sociologijos moksluose reiskia grupe asmeny, kuri susideda i$ to paties amziaus arba asmeny, kurie
tuo paciu laikotarpiu patyré socialinius ar istorinius jvykius.

Campbell‘is W. Keith, Campbell Stacy M, Siedor ir Twenge (2015) kartg apibuidina kaip asmeny
grupg, kurie gimé tame paciame laikotarpyje, turintys bendra patirtj panaSiame kultiiriniame
kontekste ir véliau prisidedantys prie kultiiros formavimo. Pasak Campbell‘o ir kt. (2015) pagal §j
apibréZimg nustatyti kuriai kartai asmuo priklauso néra sudétinga, kadangi uZtenka Zinoti asmens
gimimo datg ir vieta. Taciau susiduriama su problemomis, kuomet reikia nustatyti kiekvienos kartos
ribas. Pasak Campbell‘io ir kt. (2015) néra vieningo sutarimo dél konkre¢iy mety, kuriais bty
nustatoma kartos pradzia ar pabaiga, taciau tai yra nustatoma tam tikrais intervalais.

Giddens‘as (2012) teigia, kad karta, tai visi asmenys, gimg tuo paciu laikotarpiu, ta¢iau pabrézia, kad
priskyrimas kartai priklauso ne vien tik nuo gimimo mety, taciau ir nuo bendros patirties, kuri
susiformavo (Giddens, 2012, cit. Muster, 2020).

Siuolaikinis mokslinio termino ,kartos* aiSkinimas ir supratimas kilo i§ sociologo Karl‘o
Mannheim‘o (1952) kuris parasé esé ,,Karty problema“ (Knight, 2009; Popescu, 2019). Pilcher (1994)
teigia, kad §i esé yra vienas 1§ svarbiausiy dokumenty, kurio teoriniu pagrindu yra nagrin¢jamas karty
sociologinis reiskinys. Sis sociologas yra daZnai cituojamas jvairiy kity autoriy, kadangi jis yra
zinomas bei laikomas sociologijos pazinimo pradininku, kuris skyré didelj indelj karty tyrimy plétrai
(Popescu, 2019). Mannheim‘o tyrimy jtaka karty analizés raidai turéjo didele jtaka ir reikime. Sio
autoriaus id¢jos buvo ne tik perimtos, taciau kartu pritaikytos bei adaptuotos jvairiuose socialiniuose
moksluose, taip pat didelé dalis véliau sekanciy jo darby, kuriais jis prisidéjo prie karty sociologijos
pazangos, buvo iSplésti, patobulinti, taciau taip pat buvo ir kritikuojami (Popescu, 2019). Pasak
Sakytés-Statnickés (2020) §ia Mannheim‘o karty teorija galima apibrézti keliais aspektais:

1. $ikarty koncepcija yra grupuojama pagal amziy;

2. $i karty teorija pabrézia, jog tam tikri socialiniai ir istoriniai jvykiai, kurie jvyko vaikystéje ar
paauglystéje, lemia karty formavimasi,

3. S§ikarty teorija teigia ir aiSkina, jog asmens pasaulio suvokimui ir formavimuisi didele jtaka daro
laikotarpis ir jo jvykiai, kuriame Zmogus gime;

4. §i karty teorija gali tik nagrinéti ir analizuoti kaip Zmonés elgiasi, taciau §ia teorija nejmanoma
prognozuoti Zzmogaus veiksmy.

Mannheim‘o (1952) teigimu, pagrindiniai veiksniai, kurie formuoja kartas yra bendras istorinis
laikotarpis, kuriame yra tam tikri bendri jvykiai ir istorinio konteksto patyrimas. Taip pat
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Mannheim‘as (1952) teigé, kad siekiant asmenj priskirti tam tikrai kartai, reikalinga, kad Sie asmenys
buty iSgyveng jy kartai budinguose jvykiuose, tad néra pakankamas pagrindas remtis vien tik asmeny
gimimo metais. Taigi, Mannheim‘as (1952) atmeté teiginj, kad kartos susiformuoja tam tikrais
reguliariais laiko tarpais, vietoje to autorius pabrézé, kad karty suskirstymas priklauso nuo istoriniy,
socialiniy ir kultiriniy jvykiy, kurie formuoja Zmoniy patirtj.

Strauss‘as ir Howe*‘as (1991) pozidris j karty vystymasi kiek kitoks nei Mannheim‘o (1952), autoriai
taiko ciklinj modelj. Strauss‘as ir Howe‘as (1991) savo knygoje ,,Kartos: Amerikos ateities istorija
nuo 1584 iki 2069 mety*) teigia, kad egzistuoja keturi karty tipai: idealisting, reaktyvioji, pilietiné ir
prisitaikanti. Pasak Strauss‘o ir Howe‘o (1991) karty tipai formuojasi kas 20 mety ir kas 80 mety jos
vél kartojasi, taip sudaromas tam tikras ciklisSkumas.

Strauss‘as ir Howe‘as (1991) apibudina savo iSskirtas kartas, teigdami, kad idealistams budinga
nuolaidumas ir idealizmas, stiprus bendruomeniSkumo jausmas. Po idealisty kartos seka reaktyvioji
karta, kuri pasizymi atsargumu ir susvetimé¢jimu. Siai kartai priklausantys asmenys daznai uzauga per
krizes ir reaguodami ] tai, kg jie laiko ankstesnés idealisty kartos pertekliumi, i§siugdo skeptiskesnj
pozitirj. Strauss‘o ir Howe‘o (1991) teigimu, pilietinés kartos atsiranda po reaktyviosios kartos. Kaip
ir idealistams, $iai kartai biidingas bendruomeniSkumas. Taip pat §i karta turi pilietinés pareigos
jausmg ir bendradarbiaudama siekia sustiprinti ar atkurti visuomenés institucijas. Adaptyvioji karta
yra pilietinés kartos vaikai, kuriai biidinga individualizmas, geb¢jimas prisitaikyti prie kintancios
aplinkos ir kriziy. Si karta daznai galvoja apie asmeninj pasiaukojima (Strauss ir Howe, 1991)

Pasak Sakytés-Statnickés (2020), William Strauss‘as ir Neil Howe‘as savo karty teorijoje nustaté
karty gimimo laikotarpius ir $iuo pagrindu jie yra paskirstomi j kartas. Pasak autorés, tai yra placiai
paplitusi ir populiari karty teorija visame pasaulyje, kuri leidzia lengviau ir patogiau lyginti rezultatus.

Karty skirtumus analizuoja jvairGis mokslininkai ir vis dazniau yra sutinkama, kad vis délto egzistuoja
karty atotrikis. ,,Cambridge* internetinio puslapio zodyne atotrtkis tarp karty yra apibtidinamas kaip
situacija, kuomet vyresni ir jaunesni zmoneés nesupranta vieni kity dél skirtingos patirties, nuomoniy,
iprociy ir elgesio. Zemke ir kt. (2013) teigia, kad dél skirtingy karty darbingje aplinkoje gali kilti
Jvairiy nesutarimy, susijusiy su skirtingomis vertybémis, pozitiriais, nuomone, pasauléziiira, mastymu
ir kitais aspektais. Pasak Twenge ir Campbell‘o (2008) konfliktai darbinéje aplinkoje daznai kyla dél
autoriteto ir pavaldumo klausimy, todé¢l skirtingos kartos darbinéje aplinkoje gali sustiprinti
konfliktus. Karty stereotipai dar labiau sustiprina Siuos konfliktus, formuodami tai, kaip skirtingy
amziaus grupiy asmenys suvokia vieni kitus darbe (Wakil, Wahab ir Rahim, 2021). Pavyzdziui,
kudikiy bumo kartos atstovai stereotipiskai gali vertinti Y kartos darbuotojus kaip tingius, o Y
darbuotojai gali laikyti kadikiy bumo kartos atstovus nemokanciais naudotis naujosiomis
technologijomis. Tokie stereotipai skatina abipusj geb&jimy ir patikimumo nuvertinimg, kurj lemia
suvokiamas karty atotriikis (Wakil, Wahab ir Rahim, 2021).

A. Lee ir Lee (2023) atliktame tyrime nurodoma, kad X kartos darbuotojai nurodé, kad susiduria su
karty skirtumais ir kad Sie paveikia jy darbg neigiamai. Bendravimo triikumas buvo jvardintas kaip
daZniausiu karty skirtumy padariniu, o daZniausiai konfliktai kildavo dél skirtingy karty mastymo,
del skirtingo bendravimo stiliaus ir d¢l darbo kulttiros skirtumy. Y ir Z karta taip pat nurod¢, jog dél
bendravimo stokos slaugytojai jaucia neigiama jtaka jy darbui. Taip pat, kad egzistuoja karty
skirtumai pastebéjo Sakyte-Statnické ir kt. (2023). Autorés (2023) savo tyrime teigia, kad skirtingoms
kartoms bendraujant, dazniausiai kelia i§Stukius Sie karty skirtumai:
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uzsienio kalbos (ne)mokéjimas.
informaciniy technologijy ne(naudojimas);
bendravimo priemonés;

asmeninés savybeés, vertybés ir nuostatos;

gk owbnE

tarpkultiiriniai skirtumai ir skirtingi interesai.

Pasak Widman‘o ir Strilko (2021) taip pat yra keletas aspekty, kuriuose gali pasireiksti karty
skirtumai:

bendravimo stilius, grjztamasis rysys;

darbo motyvacija ir atlygis (darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra);
darbo procesai ir démesys technologijoms;

verslo etiketas;

apranga ir asmenin¢ iSvaizda;

valdzia, vadovavimas ir organizacin¢ hierarchija ;

elgesys darbo vietoje (pagarbos pabrézimas);

nepagarba skirtingy karty gebéjimams;

darbo valandos ir darbo grafikas.

©ooNo DN RE

Analizuojant Sakytés-Statnickés ir kt. (2023) ir Widman©o ir Strilko (2021) literatiira, galima jzvelgti
bendry aspekty, dél kuriy gali nesutarti skirtingy karty darbuotojai. Pastebéta, jog Sie autoriai nurodo

VW —

A

kadangi skirtingy karty komunikavime gali kilti jvairiy nesklandumy naudojant Sias priemongs.

Remiantis moksliniais Saltiniais (Labanauskas, 2008; Warner ir Sandberg, 2010; Gao, 2023) matoma,
kad karty skirtumy formavimuisi jtakos turé¢jo pasauliniai jvykiai. 1 lentel¢je matoma, kad tradicinés
kartos formavimuisi didele jtaka turéjo tokie pasauliniai jvykiai kaip I ir Il pasauliniai, Koréjos karali,
didZioji depresija, jZymis veikéjai, tokie kaip Charlie Chaplin, John F. Kennedy, jy i$skiriamu
laikotarpiu formavosi priemies¢iy augimas bei atsidaro radijas. Kidikiy bumo kartos atstovais yra
taip vadinami, kadangi pasibaigus antrajam pasauliniam karui jsivyravo taika ir gyvenimo geréjimas,
del to labai padaugéjo naujagimiy (Gao, 2023). Kudikiy bumo kartos raidai didele jtaka tur¢jo Saltasis
karas, JAV pilietiniy teisiy judéjimas, televizija, Vietnamo karas, vykusios kosmoso lenktynés bei
motery judéjimas. X kartos formavimuisi turé¢jo jtakos ,,MTV®, AIDS, kompiuteriy atsiradimas,
Berlyno sienos griiitis, televizijos laidos, masiné ziniasklaida bei mados jsitraukimas j gyvenimus. Y
karta patyré rugsé€jo 11-osios tragedija, teroristy atakas, atsirado mobilus rySys, trumposios Zinutes,
,Facebook®, kompiuteriniai zaidimai. Z kartos tapatumui jtakos turi skaitmeninis amzius, nerimas
dél klimato kaitos, besikeicianti ekonominé situacija, dirbtinio intelekto integracija ir Covid-19
poveikis. Siai kartai svarbiis yra socialiniy tinkly formavimas, ,, TikTok” platforma, $ios kartos
akivaizdoje, prezidentu buvo iSrinktas Barack‘as Obama, taip pat svarbis tokie klausimai kaip ginkly
problemos bei ly¢iy lygybé.
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1 lentelé. Karty formavimuisi turéje jtakos jvykiai (sudaryta remiantis Labanausku, 2008; Warner ir
Sandberg, 2010; Gao, 2023)

Karta ir istoriniai/pasauliniai jvykiai

Tradiciné karta Kiudikiy bumo X Y z
Pirmasis ir antrasis Saltasis karas; Saltasis karas; Rugséjo 11-0si0s Ekonomikos
pasaulinis karas; JAV pilietiniy teisiy | Atleidimai i§ darbo | IVYKis; nuosmukiai;
Koréjos karas judéjimas; jmonése; Teroristy atakos; Socialiniai tinklai;

Didzioji depresija; Gerove; Vienisi Mobilus rysys; Ginklai;
Charlie Chaplin; Televizija; tevai/skyrybos; ., YouTube*; Barack Obama;
John F. Kennedy; Hipiai; ~MTV, Trumposios zinutés; | Klimato kaita;
Priemieséiy Vietnamo karas; AIDS; ,,Facebook®; ,» TIKTok*;
augimas; Pilietinés teisés; Kompiuteriai; Kompiuteriniai Dirbtinis intelektas:
Radijas. Kosmoso lenktynés; Bgrlyno sienos zaidimai Pandemija;
Motery grlﬁtls_; B ) Ly¢iy lygybé.
iSsilaisvinimas. Televizijos laidos;

Masiné ziniasklaida;
Mada.

Kiekvienos kartos bruozus lemia ne tik amziaus skirtumai, taciau ir istoriniai jvykiai, kurie formuoja
karty vertybes, jsitikinimus, pozitrius, socialinis ir ekonominis kontekstas, technologiné pazanga ir
kulttriniai poky¢iai jy raidos etapais.

ISanalizavus skirtingy karty apibiidinimus, galima teigti, kad karta, tai asmeny grupé, kuri gimé tame
paciame laikotarpyje, turinti bendrq patirtj panasiame kultiriniame kontekste ir prisidedanti prie
kultitros formavimo. Karty sampratos vystymasis prasidéjo nuo istoriniy, socialiniy ir kultiriniy
jvykiy, kurie formuoja Zmoniy patirtj. Nors amzZius turi jtakos karty skirtumams, taciau karty
skirtumai apima platesnj poziurj, kuris gali biiti siejamas su karty asmeninémis savybémis,
nuostatomis, informaciniy technologijy naudojimu ar nenaudojimu, griztamojo rysio teikimu,
valdzios ir hierarchijos laikymusi ir kitais aspektais, kurie dél amZiaus skirtumy isryskéja.

2.1.2. Skirtingy karty takoskyra

Mokslingje literatiiroje dazniausiai yra sutinkamos tradicionalisty, kiidikiy bumo, X, Y ir Z kartos,
kurios pateikiamos 2 lenteléje. IS 2 lentel¢je pateikty duomeny matoma, kad mokslinéje literatiiroje
yra pateikiami skirtingi karty pavadinimai ir chronologiniai rémai (Reeves ir Oh, 2008). Kaip
pavaizduota 2 lenteléje, matoma, kad tradicionalisty karta gali turéty keleta pavadinimy pagal
skirtingus autorius, tokiy kaip tylioji, depresijos, didZioji ar net pirmoji tarybiné karta. Nepaisant to,
kad Sios kartos yra nurodomi panasiis laikotarpiai, taciau vieni autoriai teigia, kad $i karta gimusi
1922-1943 (Zemke ir kt., 2013), kiti autoriai (Straus ir Howe, 2000; Martin ir Tulgan, 2002; Lim,
2014) teigia, kad $i karta yra gimusi 1925-1942 laikotarpiu. Sios kartos priskyrimu laikotarpiui
1$siskiria Labanauskas (2008), kuris teigia, kad tai yra didZioji, pirmoji tarybin¢ karta, kuri yra gimusi
1911-1945 metais, ir Williams‘as ir Page‘as (2011), kurie teigia, kad jy laikotarpis yra 1911-1945 m.
Nepaisant pavadinimy ir gimimo mety pradzios skirtumy, gimimo mety laikotarpio pabaiga pas visus
autorius pasibaigia panasiai, 1942-1945 metais.

Kudikiy bumo kartos pavadinimas pagal pateiktus autorius yra pateikiamas vienodai, iSskyrus
Labanausko (2008), kuris $ig Lietuvos kartg vadina ,,Sputnik®, tarybinio kadikiy bumo karta, kuri
i8siskiria ir gimimo laikotarpiu 1946-1956 m. Likusieji autoriai nurodo labai panasy Sios kartos
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gimimo laikotarpj, kuris vyrauja nuo 1943, o pabaiga nurodoma 1964 m. Strauss‘as ir Howe‘as
(2000), Wong‘as ir kt. (2008) priskiria tuos pacius X kartos laikotarpius 1960-1980 m., Zemke ir kt.
(2013) labai panasus laikotarpio zymejimas 1960-1980 m. Kiek iSsiskiria kity autoriy, kadangi X
kartos laikotarpiy pabaiga nurodoma kiek anksc¢iau nei 1980 metai, o Labanauskas (2008) i$skiria net
dvi Lietuvos Kkartas, priklausancias Siam laikotarpiui: postalininé/buldozeriné karta 1956-1974 m. ir
naujojo tarybinio zmogaus ,,visiems laikams* 1974-1985 m. Kalbant apie Y karta, kai kurie autoriai
ja dar vadina tukstantmecio karta, dauguma autoriy jos pabaigos data zymi 2000 metus, taciau
Labanauskas (2008) $ios kartos pabaiga zymi 1990 metus, o Z kartg Lietuvoje autorius dar vadina
atgimimo, sagjudzio, kita, posovietine ar pobuldozerine karta, kuri jo teigimu gimusi 1991-2000
laikotarpiu. Williams©as ir Page‘as (2011) Z kartos gimimo periodg nurodo nuo 1994 m., o Lim
(2014) - gimusius nuo 2000 m.

2 lentelé. Karty skirstymas pagal autorius

Autoriai Karty skirstymas (pavadinimai ir laikotarpiai)

Zemke ir kt. | Tradicionalistai | Kadikiy bumo | X Tikstantmecio

(2013) 1922 - 1943 1943 - 1960 1960 - 1980 1980 - 2000

\S/\t/:ﬁIz:)an ir Tradicionalistai | Kadikiy bumo | X Tikstantmecio

(2021) 1925-1942 1943-1960 1961-1981 1982-2002

ﬁtéib?s It 1 Tylioji, tradiciné | Kadikiy bumo | X /T;‘ksmmm“lo

(2000) 1925 - 1942 1943-1960 1961-1981 1982-2000

Wong ir kt. Kidikiy bumo | X Y

(2008) 1945-1964 1965-1981 1982-2000

_I\I_/Iu"’}rt;r:] ir Tylioji Kudikiy bumo | X Tukstantmecio

(2082) 1925 - 1942 1946 - 1960 1965 - 1977 1978 - 2000

Postalini- ![\Iautjqu!s Atg_' mvl.mo
Didzioji ,.Sputnik né karta, | AyoInis Sajiidzio karta
mogus .

Labanauskas | Pirmoji tarybiné | Tarybinio Buldoze- Zvisigelxlns Y Kita karta

(2008) karta kidikiy bumo | riy karta | Jpikamee | 1982-1990 Posovietiné
1911-1945 1946-1956 1956- 1974- Pobuldozeriné karta

1974 1985 1991-2000

Depresijos _ N

Williams ir | Karta/tyliojiftradi | Kadikiy bumo | X Jlletantme? | 7 arta

Page (2011) | cionalisty 1946-1964 1965-1977 1977-1994 Gimg nuo 1994 m.
1930-1945

. Tradicionalistai | Kuadikiy bumo | X Y Z karta

Lim (2014) :

1925-1945 1946-1964 1965-1979 1980-1999 Gime nuo 2000 m.

Nepaisant to, kad yra skirtingi pavadinimai ir chronologinés sekos gali skirtis, dauguma eksperty
pritaria, kad nesvarbu kurios kartos, jy skiriamieji bruozai gali labai skirtis. Pasak Reeves‘o ir Oh
(2008) nerekomenduojama manyti, jog asmuo gimes tam tikros kartos laikotarpyje, pavyzdziui 1960
m, gimes zmogus velyvojo Kiidikiy bumo laikotarpyje turés Siai kartai visus biidingus bruozus. Daryti
prielaidas apie asmenj, turint informacijg tik apie jo priklausymg kartai pagal laikotarpj, pasak
Reeves‘o ir Oh (2008), yra nepagrijsta, kadangi gimimo metai yra tik vienas i§ elementy j kuriuos
reikia atsizvelgti priskiriant kartas, o karty sudarymui didesne¢ jtakg turi tam tikri istoriniai, kultiiriniai
momentai ir veiksniai.
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Pasak Howe‘o ir Strauss‘o (2000), yra sitiloma dar trys papildomi elementai prie gimimo mety, kad
biity galima tiksliau apibiidinti kartas:

1. suvokiama priklausomybé — tai yra saves suvokimas, kad priklausoma kartai. Sis suvokimas
susiformuoja paauglystéje;

2. bendri jsitikinimai ir elgesys — tai tam tikros nuostatos, kurios apima $eimos, asmeninio
gyvenimo, karjeros, politikos ir t.t. aspektus;

3. bendra vieta istorijoje — tam tikri svarb@s istoriniai momentai, pavyzdziui tokie kaip Vietnamo
karas, svarbis politiniai peré¢jimai, jud¢jimai ir panasiai.

Kiekviena karta skirtinga ir turi sau buidingy ypatybiy, tad zemiau pateikiamos tyliosios/tradicinés,
kudikiy bumo, X, Y, Z karty charakteristikos.

Tylioji, tradiciné karta. Si karta dar vadinama veteranais ar tyligja karta arba didZigja karta (Gao,
2023). Nepaisant to, kad §i karta jau yra sulaukusi pensinio amziaus, ta¢iau jy galima sutikti jvairiose
organizacijose dar dirbant. Sios amZiaus grupés asmeny dirbant galima sutikti ypatingai akademinése
istaigose (Widman ir Strilko, 2021), svarbiuose postuose, tokiuose kaip Baltuosiuose rimuose, JAV
kongrese, jmoniy valdybose (Gao, 2023). Si karta yra lojali, ilga laikg dirba vienoje darbovietéje ir
tuo didziuojasi (Galowich 2018). Laikotarpis, kuriame gyveno ir augo karta pasizymi susitikimais,
kurie vyko gyvai — akis j akj, telefonai buvo sukamieji, o raSomosios masinéles — rankinés bei
tradicinis paStas. Tradicionalistai vertina padékos rastus, kurie paraSyti ranka ir kitas padékos ar
dékingumo iSraiSkas (Gao, 2023). Kartais §i karta stereotipiSkai gali biti laikoma griezta,
senamadiSka, nenorinti keistis.

Widman ir Strilko (2021) pateikia Sios kartos asmeny charakteristika, kuriai budinga:

pagarba taisykléms, hierarchijai ir autoritetui;
atsidavimas, sunkus darbas;

lojalumas;

pasiaukojimas;

pareiga svarbiau uZ linksmybes;

tradicijy vertinimas.

ok wnpE

Gao (2023) prie asmens charakteristiky prideda dar, kad $iai kartai ypatingai svarbu turimi ir jvardinti
titulai.

Tyliosios, tradicinés kartos komunikacija. Pasak Gao (2023) tradicionalisty karta teikia pirmenybe
bendrauti gyvai, asmeniskai, akis j akj. Jy bendravimas formalus, néra reikalingas grjztamasis rysys,
glausti oficialtis rasytiniai pranesimai, Sie zmonés mégsta, kuomet jy patirtis yra vertinama (Widman
ir Strilko, 2021).

Kiidikiy bumo karta. Si karta uzima svarbias vadovaujanéias pareigas organizacijose ir turi jtakos
nusistovejusiose politinése institucijose (Widman ir Strilko, 2021; Steven, Appelbaum, Bhardwaj ir
kt., 2022) ir yra laikoma darbscia karta (Gao, 2023). JAV kiudikiy bumo kartos atstovai susidiré su
i§sukiais, kylandiais dél Koréjos karo, Saltojo karo ir Vietnamo karo, taip pat su uZsitesusiu
ekonomikos nuosmukiu, taciau jie patyre ir ekonominio klestéjimo laikotarpius, jiems pasitenkinimg
teikia finansinis atlygis, pripazinimas ir pagyrimai uz ilgas darbo valandas (Gao, 2023). Kudikiy
bumo kartos atstovai jprastai teikia pirmenybe tradiciniams masinés ziniasklaidos kanalams:
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televizijai, radijui, zurnalams ir laikrasc¢iams. Kartais Sios kartos atstovai stereotipiSkai gali biiti
laikomi politiSkais, orientuota j savo poreikius, darboholikais, valdingais.

Widman-‘as ir Strilko (2021) pateikia Sios kartos asmeny charakteristika, kuriai budinga:

darboholizmas;
optimizmas;

asmeninis pasitenkinimas;
konkurencingumas;
stiprus profesiniai tinklai;

ok wnPE

prasmes vertinimas.

Kidikiy bumo komunikacija. Vyraujantis bendravimo budas darbo vietoje buvo tiesioginis
bendravimas, kuomet S§i karta formavosi. Didziaja dalj jy karjeros laikotarpyje ir kabinetuose
telefonas vaidino svarby vaidmenj. DeSimtajame deSimtmetyje pradéjus naudoti elektroninj pasta,
ivyko reikSmingas pokytis (Gao, 2023). Pasak Gao (2023) nepaisant to, kad kiidikiy bumo kartos
atstovai neatsisako visiskai skaitmeninio bendravimo, taciau iki galo nepasitiki tokiu bendravimu, ir
per¢jimas nuo popieriniy dokumenty prie internetiniy, skaitmeniniy platformy Siai kartai kelia
gali bati sunku jsisavinti i¥manias technologijas. Sios kartos atstovai mégsta bendrauti asmeniskai,
nevertina griztamojo ry$io, tac¢iau juos motyvuoja, kuomet iSgirsta tokias Zinutes kaip ,,Tu esi
vertinamas ir reikalingas* (Widman ir Strilko, 2021).

X karta. Pasak Widman‘o ir Strilko (2021) uzauge kudikiy bumo kartos suformuotoje kultiiroje,
kuriai budingas saves lepinimas, mobilumas ir materializmas, X kartos atstovai laikomi Ziniy
darbuotojais, kuriems jtakg daro technologijy pazanga. Juos taip pat veiké besikei¢ianti Seimos ir
visuomenés dinamika, pavyzdziui, iSauges skyryby skai¢ius, dvigubas pajamas gaunantys namy tikiai
ir didesnis démesys lyCiy, rasiy ir etninés jvairoves klausimams, todél jy vertybés yra orientuotos |
individualizmg ir savarankiskuma. Pasak Gao (2023) si karta derina karjera, tévyste ir senstanciy tévy
prieziiirg, jie igyveno ekonomikos nuosmukius, stebéjo technologinius pokyéius. Siuo metu X kartos
atstovai yra didziausio uzdarbio amziaus, tod¢l gali taupyti, kaupti turtg ir uzsitikrinti stabiluma.
Kartais Sios kartos atstovai stereotipiSkai gali biiti laikomi tingiais, savanaudziais, nekantriais ir
ciniSkais (Gao, 2023).

Widman ir Strilko (2021) pateikia Sios kartos asmenuy charakteristikg, kuriai bidinga:

savarankiSkumas;

lankstumo troskimas;

skepticizmas;

technologijos;

neformalus bendravimas;

darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros vertinimas.

o kswhE

X kartos komunikacija. Gao (2023) teigia, kad elektroninis paStas $iai kartai yra veiksminga
bendravimo priemoné ir jvairiy programeliy bei internetiniy paslaugy integravimas j gyvenima yra
priimtinas ir natiralus procesas jy gyvenime. Pasak Gao (2023) X kartos atstovai yra atviri
skaitmeninéms naujovéms, taCiau palyginti su jaunesnémis kartomis kaip Y ir Z, naudodami
skaitmenines priemones X karta yra tikslingesné. Taip pat §i karta pasizymi maZesniu lojalumu
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jmonéms, nei kiidikiy bumo karta (Steven ir kt, 2022). Si karta mégsta tiesioginj bendravima, kuris
vyksta nedelsiant, juos motyvuoja, kai iSgirsta ,,Daryk taip, kaip tau atrodo* ar ,,Pamirsk taisykles®,
jiems Kkartais reikalinga patiems pasiteirauti kaip jiems sekasi (Widman ir Strilko, 2021).

Y Karta. Si karta jprastai dar vadinama tiikstantme¢io karta. Y Kartai patogu naudotis jvairiomis
skaitmeninémis technologijomis, iskaitant iSmaniuosius telefonus, kompiuterius, internetg ir kitas
skaitmenines garso ir vaizdo priemones (Gao, 2023). Pasak Widman‘o ir Strilko (2021) Y kartos
atstovai iSsiskiria savo jvairove, pasauline orientacija, placiomis kompiuteriy ir technologijy
Ziniomis, jiems biidingas unikalus mokymosi ir darbo stilius, jskaitant daugiafunkcinj darba ir
daugialypés terpés naudojima. Si karta labai vertina palankia darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyra ir iesko jmoniy, galinéiy pelnyti jy lojaluma (Steven ir kt., 2022). Si karta stereotipiskai
gali buti laikoma neiSlaikan¢ia démesio, iSlepinta ir nepagarbia, priklausoma nuo technologijy.

Widman ir Strilko (2021) pateikia Sios kartos asmenuy charakteristika, kuriai biidinga:

Spartus tempas (jvairiy uzduociy atlikimas vienu metu);
atkaklumas ir (arba) kryptingumas;

verslumas;

komandiSkumas;

pozitiriy jvairove;

technologijy iSmanymas;

linksmybiy svarba.

No gk~ wdE

Y kartos komunikacija. Skaitmeninés technologijos ir socialiné ziniasklaida jy gyvenime uzima itin
svarbig vietg (Gao, 2023). Gao (2023) teigia, kad su Sia karta ypatingai patogu bendrauti per
internetines platformas ,,Facebook®, ,,LinkedIn®, , Twitter*. Siai kartai tinkamos priemonés bendrauti
yra elektroninis pastas ir balso zinutés, jiems reikalingas nuolatinis ir greitas grjztamasis rysys
(Widman ir Strilko, 2021)

Z karta. Si karta uzaugo su i$maniaisiais telefonais ir socialinémis medijomis, todél jiems néra
svetimos imaniosios technologijos. Si karta mokosi naudodamosi tokiais $altiniais kaip ,,Y outube*,
,»Google“ bei, zinoma, dirbiniu intelektu ,,ChatGPT* (Gao, 2023). Prasid¢jus pasaulinei pandemijai
Covid-19, 8i karta mokeési nuotoliniu btidu, daug laiko praleido prie i$maniyjy telefony, todél galéjo
trikti tarpasmeninio bendravimo, o tai gali sukelti bendravimo jgudziy ir patirties spragas (Gao,
2023). Sios kartos atstovy démesj traukia vaizdinis turinys, patys mégsta kurti tinklalaides, todél daug
laiko yra praleidziama tokiose internetinése platformose kaip ,,Snapchat®, , TikTok*, ,Reddit*
,»Youtube“ ir kitose programose, tad radijas ar televizija néra priemong¢s, kurioms teikiamas pirmumas
(Gao, 2023). Nepaisant to, kad Sios kartos atstovai meégsta save iSreiksti jvairiomis priemonémis, $i
karta yra linkusi j individualuma. Siai kartai riipi klimato kaitos, aplinkosaugos problemos, taip pat
atvirai pasisako uz lygybe ir jtraukt], ly¢iy kintamuma bei palaiko LGBTQ (tai akronimas lesbieciy,
géjy, biseksualy, transly¢iy ir kvestionuojamas heteronormatyvumas) bendruomenes (Gao, 2023).

Z kartos komunikacija. Tai pirmoji karta, kuriai internetas tapo neatsiejama kasdienio gyvenimo
dalimi, tod¢l Z kartos atstovai nuo mazens susipazing su iSmaniausiais telefonais, naudoja juos
bendravimui, mokymuisi, zinoma ir pramogoms (Gao, 2023). Pasak Schroth‘o (2019) Z kartos
atstovai bendraudami daZniausiai naudojasi tekstinémis zinutémis, todél Siai kartai gali kilti sunkumy
aktyviai klausytis, uzduoti klausimus, uzmegzti pokalbj ar spresti iSkilusias problemas ar net
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konfliktus. Z kartos atstovai pirmenybe teikia technologijoms net ir tada, kai reikia spresti iSkilusius
sunkumus (Schroth, 2019), taciau Siai kartai asmenininé komunikacija taip pat iSlicka svarbia dalimi.

3 lenteléje pateikiama svarbiausi ir susisteminti aspektai, remiantis Gao (2023) ir Widman‘u ir Strilko

(2021), leidziantys palyginti karty komunikacijos skirtumus.

3 lentelé. Karty komunikavimo poZzymiai (sudaryta remiantis Gao, 2023; Widman ir Strilko, 2021)

Tradiciné karta

Kidikiy bumo karta

X karta

Y karta

Z karta

Tiesioginé Tiesioginé, gyva Komunikacija Komunikacija el. | Bendravimas
komunikacija; komunikacija; tuoj pat; pastu, balso iSmaniaisiais telefonais,
Formali Mobilieji telefonai; Tiesioginé Zinutémis, intemetinese
Do i A — Reikalinaas asmeniné komunikacija
Trumpi oficialas griztamasis rysys. Mobilieji 9 cors ..
T - nuolatinis iSlieka svarbi;
prane§imai; telefonai;

griztamasis rySys. | Trumposios tekstinés
zinuteés;

Reikalingas nuolatinis
griztamasis rysys.

Sukamieji telefonai; Grjztamojo rysio

Grjztamasis rySys teiraujasi patys.

néra bitinas.

Apibendrinant galima teigti, kad visos kartos, kurios apima tradicionalisty, kiidikiy bumo, X, Y bei Z
atstovus yra skirtingos ir unikalios visy pirma dél amzZiaus skirtumo. Gimusios skirtingais
laikotarpiais, kiekviena karta patiria skirtingus istorinius, kultirinius, technologinius jvykius, kurie
formuoja jy savybes, vertybes bei Zinoma komunikavimo ypatumus. Svarbu yra suprasti Siuos
skirtumus, kad biity galima veiksmingai valdyti bei komunikuoti su kartomis darbo vietoje tiek
vadovams, tiek pacioms kartoms tarpusavyje. Kiekviena karta pritaiko sau patogius bei skirtingus
komunikavimo metodus. Skirtingoms kartoms susitinkat darbinéje aplinkoje galimos konflikty sritys,
susijusios ne tik su nesusikalbéjimu, taciau ir su susiformavusiomis asmeninémis savybémis,
vertybinémis, nuostatomis, informaciniy technologijy naudojimu, bendravimo stiliumi, skirtingais
interesais, ir kitais aspektais, kurie daznai taip pat gali lemti nesusikalbéjimgq. ISanalizavus pateiktus
autoriy skirtingy karty komunikavimo pozymius, matoma, kad tradiciné karta yra linkusi komunikuoti
tiesiogiai, formaliai, oficialiais praneSimais ir jiems griZtamasis rysys néra biitinas. Kudikiy bumo
kartos asmeny komunikavimas turi panasumy su tradicinés kartos asmenimis, taciau Siai kartai néra
svetimi lieciamieji telefonai. Skirtumai pradeda ryskéti, kuomet lyginame X kartq su ankstesnémis,
kadangi Si karta nors ir linkusi komunikuoti tiesiogiai, taciau Si komunikacija turi biti tuoj pat,
nedelsiant ir griztamojo rysio teiraujasi patys. Y karta pasizymi tuo, kad komunikacija jau vertinama
labiau elektroniniu pastu, balso Zinutémis ar internetu, bei Si karta reikalauja nuolatinio grjztamojo
rysio. Z karta labiausiai issiskiria savo komunikavimo ypatumais, nors yra panasumu su Y karta. Z
karta linkusi komunikuoti iSmaniaisiais telefonais jvairiais, trumposiomis tekstinémis Zinutémis,
taciau asmeniné komunikacija Siai kartai islieka labai svarbi. Griztamasis rysys kaip ir Y ir Z Kartai
yra nuolat reikalingas. Taigi, iSanalizavus skirtingy karty sampratq ir jy skirtumus matoma, jog
vadovams gali kilti isSitkiy kaip komunikuoti su skirtingy karty darbuotojais.

2.2. Komunikacijos samprata ir veiksniali
2.2.1. Komunikacijos samprata

Dauguma organizacijy laikosi nuostatos, jog komunikacija yra vienas esminiy elementy, norint
s¢kmingai gyvuoti ir efektyviai dirbti, tad komunikavimas organizacijoje turi buiti kuo veiksmingesnis
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(Fielding, 2006). Navakauskyté ir Kazlauskiené (2015) pritaria, jog organizacijos auksty veiklos
rezultaty gali tikétis tuomet, kai joje informacija yra perduodama ir suprantama taisyklingai.

,,Oksfordo* internetinio puslapio Zodyne, komunikacija yra apibréziama kaip veikla ar procesas,
kurio metu iSreiSkiamos id€jos ir jausmai arba zmonéms suteikiama informacija. Pasak Kurniadi ir
Mahaputra (2021) komunikacija apima praneSimy perdavima i§ siuntéjo gavejui. Grazulis, Racelyte,
Daciulyte, Valickas, Adamoniene, ir kt. (2015) komunikacijg apibrézia, kaip bendravima, kuris
vyksta tarp dviejy ar daugiau zmoniy, siekiant pasidalinti informacija verbaliniu ar neverbaliniu biidu
arba paveikti sprendimus ar elgseng. Adamoniené (2015) komunikacijg organizacijoje apibréZzia kaip
procesa, kurio metu yra kei¢iamasi turimomis Ziniomis, ketinimais, asmens idéjomis, informacija tarp
dviejy ar daugiau Zmoniy ir §is procesas vienija siekti bendry organizacijos tiksly.

Taigi, 18 pateikty komunikacijos apibrézimy matoma, jog komunikacija vyksta tuomet, kai kei¢iamasi
informacija tarp dviejy ir daugiau zmoniy — tai yra tarp siuntéjo ir gaveéjo. Navakauskyté ir
Kazlauskiené (2015) taip pat teigia, kad komunikacijos procesui yra reikalingi siuntéjas ir gavejas.
Pasak autoriy, siuntéjas privalo uztikrinti, kad perduodama informacija yra tinkamai uzkoduojama ir
persiunciama gavejui tokiomis priemonémis, kad Sis galéty tinkamai i$Sifruoti gaunamg informacijg.
Remiantis Navakauskyte ir Kazlauskiene (2015) yra pateikiamas komunikacijos proceso modelis (1
pav.).

Informacijos

( perdavimas 1

Siuntéjas —+ UZkodavimas (~»  Persiuntimas [—# ISsifravimas — Gavéjas

L Griztamasis rysys J

1 pav. Komunikacijos proceso modelis (sudaryta remiantis Navakauskyte ir Kazlauskiene, 2015)

Remiantis 1 paveiksle nurodytu komunikacijos proceso modeliu, Navakauskyté ir Kazlauskiené
(2015) teigia, kad siuntéjo uzduotis yra pateikti informacija taip, kad gavéjas ja suprasty taip, kaip
buvo numatyta siuntéjo. Pasak autoriy, siekiant, kad komunikacija biity kuo veiksmingesn¢, labai
svarbu yra pasirinkti tinkamas informacijos perdavimo priemones ir kanalus.

Pasak Adamonienés (2015), komunikacijos procese galima isskirti 4 pagrindinius elementus:

siunt€jas — tai asmuo, kuris surenka ir perduoda norimg informacijg ir idéjas;
praneSimas — tai perduodama informacija;
kanalas — tai priemong, kuria perduodama informacija;

P owbhRE

gavejas — tai asmuo, kuris gauna 1§ siuntéjo informacijg ir jg interpretuoja.

Kalbant apie Adamonienés (2015) iSskirta vieng i§ pagrindiniy komunikacijos elementg — kanalg,
pasak autorés informacija gali buti perduodama verbaliniu (zodiniu arba rasytiniu biidu) arba
neverbaliniu btidu (kiino kalba). Autor¢ teigia, kad labai svarbu pasirinkti tinkama kanalg, kuris
atitikty informacijos uzkodavimo priemones (telefonu, el. pastu ir t.t.), kadangi nuo to priklauso
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komunikacijos veiksmingumas. Hargie (2016) taip pat iSskiria komunikacijos proceso elementus,
kurie yra:

komunikuotojai;

tikslai — ko siekia komunikuotojai;

praneSimas — tai verbaliné ir neverbaliné¢ komunikacija;
kanalas;

griztamasis rysys;

kontekstas;

poveikis — tai komunikacijos rezultatas.

No ok~ wdnE

Analizuojant Navakauskytés ir Kazlauskienés (2015), Adamonienés (2015) ir Hargie (2016)
mokslinius Saltinius, matoma, kad komunikacijos procese autoriai nurodo panasius elementus, kurie
reikalingi vykti komunikacijai, visi jy sutaria, kad komunikacijos procesas negali vykti be siuntéjo ir
gaveéjo, praneSimo ir visi pabréZzia kanaly ir priemoniy svarba.

Pasak Adamonienés (2015) komunikacija vyksta keliais lygmenimis: individo, visuomenés ir
organizacijos. Autorés teigimu - komunikacijos paskirtis yra iSaiskinti (gauti papildomg informacija),
informuoti (teikti informacija, kuri biity naudinga tam tikrai auditorijai), jtikinti (pateikti jtikinama
zinig, kuri skirta keisti paSnekovo elgesj ir pozitrj) ir ilaikyti démesj (perduota informacija turi padéti
iSlaikyti paSnekovo démesj, susidoméjima, net kai kiti tikslai yra pasiekti).

Vidinés komunikacijos tarp darbuotojy ar tarp vadovo ir darbuotojy pagrindiné uzduotis yra suteikti
salygas vykdyti oficialias uzduotis bei jas kontroliuoti, teikti darbuotojams nurodymus, darbo
instrukecijas, teikti informacijg apie darbo veiklos koordinavima ir vertinimg, siekiant grjztamojo rysio
tarp organizaciniy hierarchiniy lygmeny, pavyzdZiui vadovo ir darbuotojo (Sakyté-Statnické ir kt.,
2023). Pasak autoriy, vidiné komunikacija yra informacijos ir Ziniy dalijimasis tarp organizacijos
nariy arba kaip bendradarbiavimas dél tam tikro tikslo.

Pasak Fielding‘o (2006) organizacijose yra komunikuojama dél keturiy aspekty:

1. tam, kad palaikyti gerus santykius;

2. tam, kad pateikti informacijg apie uzduotis;

3. tam, kad instruktuoti;

4. tam, kad buty perduota informacija apie organizacijos tikslus ir filosofija.

Pirmasis komunikavimo organizacijoje aspektas — gery santykiy palaikymas, apima tokius aspektus
kaip pasisveikinima, pasiteiravimg kaip asmuo jauciasi, pasiteiravimg apie asmens sveikatg ar Seima,
uzuojautos ar geros valios iSreiSkimg. Antrasis aspektas — informacijos apie uzduoties pateikimas
reiskia, kad §i informacija turi biiti kuo tikslesné, kad Zzmonés galéty priimti sprendimus remdamiesi
tiksliais faktais. Treciasis komunikavimo aspektas — instruktavimo, apima gaires, kad pavesti darbai
bity atlikti, Sios uzduotys dazniausiai pateikiamos i§ virSaus | apacig, perduodamos vadovo
darbuotojui. Ketvirtasis aspektas — apima darbuotojy informavimg apie organizacijos tikslus ir
filosofija.

Pasak Luecke‘o ir McIntosh‘o (2009) vadovas savo tradicinéje veikloje apima tokias funkcijas kaip:

1. planavimas siekiant organizacijos tiksly;
2. zmogiskyjy iStekliy organizavimas organizacijos tiksly siekimui;
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3. zmogiskyjy istekliy nukreipimas ir motyvavimas siekti organizacijos tiksly;
4. valdyti veiklas per biudzeto valdyma, veiklos rodiklius ir kitus metodus.

Taip pat Luecke‘as ir Mclntosh‘as (2009) kaip vieng svarbiausiy vadovo funkcijy nurodo delegavima.
Pasak autoriy, delegavimas, tai procesas, kuomet vadovai paskiria savo pavaldiniams atsakomybes,
jgaliojimus ir atskaitomybe vykdyti darbines uZduotis. Tam, kad delegavimo procesas vykty
sklandziai, yra rekomenduojama tam tikri zingsniai (Luecke ir McIntosh, 2009):

apsibreézti kurias uzduotis skirti;

iSsirinkti tinkamg pavaldy darbuotojg uzduociai atlikti;
paskirti uzduotj pavaldziam darbuotojui;

stebeti atliekama uZzduotj, jos progresa ir teikti griZztamajj rysj;
jvertinti uzduotj.

o~ wbdPE

Kuomet uzduotis jau yra deleguojama/paskirta, labai svarbu ja stebéti bei kontroliuoti (Mathebula ir
Barnard, 2020). Mathebula ir Barnard‘o (2020) atliktame tyrime, respondentai nurodé, kad uzduotims
stebéti yra pasitelkiami formaldis ir neformaliis kanalai, tokie kaip susitikimai ar ataskaitos. Remiantis
autoriy atliktu kokybiniu tyrimu, tokiy susitikimy siekis yra gauti griztamaji rysj kaip darbuotojui
sekasi atlikti uzduotj ir kokia pazanga yra daroma. Informantai teigia, kad svarbu yra susitarti dél
uzduoties atlikimo terminy.

I3analizavus autoriy Sakytés- Statnické ir kt. (2023, Fielding‘o (2006) ir Luecke ir McIntosh<o (2009)
mokslinius darbus dél kokiy priezas¢iy yra komunikuojama organizacijoje, kokia komunikacija
vyksta tarp vadovo ir darbuotojo, Siame darbe toliau bus telkiamas démesys j vadovo ir darbuotojo
komunikacijg Siose srityse:

1. vadovo informacijos pateikimas apie paskiriama uzduotj darbuotojui;
2. vadovo komunikacija paskirtos uzduoties darbuotojui metu/eigoje;
3. vadovo informacijos pateikimas apie paskirtos uzduoties darbuotojui jvertinima.

Kadangi skirtingi autoriai pateikia komunikacijos sampratg, priezastis kodél organizacijos viduje yra
komunikuojama, bei pabrézia, jog komunikavimo veiksmingumui organizacijoje turi jtakos tinkamai
pasirenkamas komunikacijos kanalai, biidai (Adamoniené (2015) ir pasirenkamos priemongs (Sakyté-
Statnické ir kt., 2023), 2 paveiksle pateikiami komunikacijos veiksniai, kuriuos sudaro tokios
veiksniy grupés, kaip komunikacijos biidai, kanalai ir priemonés Toliau darbe bus naudojama ir
analizuojama §i0s veiksniy grupés.

Komunikacijos
kanalai

Komunikacijos Komunikacijos
budai priemonés

Komunikacijos

veiksniai

2 pav. Komunikacijos veiksniai
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Apibendrinant galima teigti, kad komunikacija, tai procesas, kurio metu yra iSreiSkiamos idéjos,
Jjausmai, tai suteikiama informacija kurios paskirtis yra issiaiskinti, jtikinti, informuoti ir islaikyti
démesj. Komunikacija, tai informacijos keitimosi procesas, kuris vyksta tarp informacijos siuntéjo ir
gavéjo. Vykstant Siam procesui labai svarbu pasirinkti tinkamus kanalus ir priemones bei atsizZvelgti
kokiu biudu tai padaryti — Zodziu ar rastu. Vidiné komunikacija organizacijoje yra suvokiama kaip
informacijos ir Ziniy dalijimasis tarp organizacijos nariy arba kaip bendradarbiavimas dél tam tikro
tikslo. Taip pat galima teigti, kad vidinés komunikacijos paskirtis tarp vadovo ir darbuotojo yra
suteikti informacijq, vykdyti paskirtas uzduotis, jas kontroliuoti, teikti darbuotojams nurodymus,
darbo instrukcijas, informuoti apie darbo veiklos koordinavimg ir vertinimg. Taigi iSanalizavus
vidinés komunikacijos esme ir komunikavimo prieZastis, Siame darbe démesys bus telkiamas j vadovo
informacijos pateikimq apie paskiriamq uzduotj darbuotojui, komunikavimq uzduoties atlikimo metu
ir komunikavimq vadovui pateikiant uzduoties jvertinimq darbuotojui.

2.2.2. Komunikacijos veiksniai
2.2.2.1. Komunikacijos budai

Komunikacijg galima klasifikuoti j tam tikrus tipus: viding ir iSoring, taciau svarbu atkreipti démes;,
kad jos tipas priklauso nuo to ar bendraujama organizacijos viduje ar iSoré¢je (Adamonien¢, 2015).
Pasak Adamonienés (2015) komunikacijos biidus galima i$skirti kelis:

1. verbaling, tai Zoding ir rasytin¢ kalba;
2. neverbaling, kuri apibiidinama kaip vizualine ar kiino kalba.

Pasak Navakauskytés ir Kazlauskienés (2015) neverbalinés komunikacijos buidas padeda tuomet, kai
norima papildyti verbaling komunikacija, tai yra, kai vien tik ZodZiais nepavyksta pertekti norimos
informacijos. Pasak autoriy neverbaling komunikacija sudaro komunikuotojo poza, veido iSraiska,
apsirengimas, intonacija, kiino judesiai, zodziai, kurie yra pabréziami. Tam pritaria ir Kurniadi ir
Mahaputra (2021), kurie teigia, kad neverbaline komunikacija galima pabrézti tam tikras iSsakytas
mintis, pavyzdziui galvos judinimu ar emocine iSraiska.

Pagrindinis biidas komunikuoti yra verbaliné komunikacija, kuri galima Zodine ar raSytine kalba.
Pasak Navakauskytés ir Kazlauskienés (2015) Zodiné¢ komunikacija yra naudojama, kuomet
organizacijoje vyksta susirinkimai, konferencijos, pasitarimai, taip pat autorés teigia, kad zodiné
komunikacija yra vienas veiksmingiausiy bidy. Vadovai Zoding komunikacijg su savo darbuotojais
naudoja tuomet, kai reikia pasveikinti su Sventémis, pristatyti ataskaitas ar pranesimus, identifikavus
kylanc¢ias problemas jas aptarti bei spresti bei spresti konfliktus (Navakauskyté ir Kazlauskiené
(2015). Komunikacija zodziu ir raStu turi savy privalumy ir trukumy. Pavyzdziui komunikuojant
zodZiu vienas i§ privalumy yra tas, kad informacijos siuntéjas turi galimybe i§ karto gauti grjztamajj
ry$] 1§ informacijos gavéjo, taip pat komunikuojant Zodziu galima ir neverbaliné¢ komunikacija.
Taciau toks komunikavimo budas turi ir trikumy, pavyzdziui yra susiduriama su informacijos
iSkraipymu, kuomet informacijg Zodziu perduoda daugiau zmoniy (Adamoniene, 2015).

Organizacijose daznai komunikacija vyksta raStu, informacija perduodama elektroniniu pastu,
darbuotojai informuojami jsakymais, ataskaitomis, informaciniais stendais. Navakauskyté ir
Kazlauskiené (2015) teigia, kad komunikacija raStu organizacijose yra veiksmingas komunikacijos
budas, kadangi Siuo budu galima greitai perduoti norimg informacijg visiems darbuotojams, taip pat
tai sutaupo laiko, kadangi nereikia organizuoti susitikimy su darbuotojais. Kaip ir komunikavimas
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7odziu, taip ir rastu turi savy privalumy ir trikumy. Pavyzdziui, vienas i§ privalumy yra tas, kad
raSyting informacija galima patikrinti. Taip pat rasyting informacija galima laikyti norima laika ir
esant poreikiui jg susirasti bei perskaityti dar karta. Komunikavimas tokiu btidu jprastai biina
nuoseklus ir logiskas (Adamonien¢, 2015). Nepaisant privalumy, toks komunikavimo biidas turi ir
trukumy, tokiy kaip griztamojo rySio nebuvimas arba vélavimas, informacijos siuntéjas ir jos gavéjas
komunikuodami tokiu btidu i$laiko atstuma. Taip pat komunikavimas rastu jprastai reikalauja daugiau
laiko nei tai padaryti Zodziu.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijose komunikacija vyksta verbaliniu bidu, kuris
skirstomas j Zoding ir rasytine komunikacijq, o Sj biidg papildo neverbalinis komunikavimas. Vadovas
siekdamas kuo veiksmingiau komunikuoti su skirtingy karty darbuotojais, kuomet skiria jiems
uzduotj, taip pat kuomet komunikuoja su jais uzduoties metu ir kuomet jvertina atliktq uzduotj, turi
nuspresti kokiu bidu tai daryti: Zodziu ar rastu. Sie komunikavimo biidai toliau bus analizuojami
teoriniame modelyje.

2.2.2.2. Komunikacijos kanalai

Skirtingi autoriai pateikia skirtingus apibréZimus kas yra komunikacijos kanalai, o kas yra
komunikacijos priemongs ir daznai Sios sgvokos yra suvokiamos kaip tas pats elementas.

Pasak Adamonienés (2015), organizacijose svarbiis formaliis ir neformaliis komunikacijos kanalai.
Autoré¢ teigia, kad formali komunikacija gali buti vertikali ir horizontali, o vertikalioji dar gali biiti
“auks$tyn” ir “Zemyn”. Remiantis Adamoniene (2015) galima teigti, kad neformalios komunikacijos
kanalais informacija gali bti perduodama daug greiciau, taciau ji gali biiti iSkraipoma ir netikslinga.
Sis neformalus komunikavimo kanalas pasizymi tuo, kad vyksta asmeniniy ir socialiniy santykiy
pagrindu. Vertikalioji komunikacija — keitimasis informacija tarp skirtingy hierarchiniy lygiy
(Adamoniene, 2015). Vertikalioji komunikacija organizacijose perduodama dvejais budais -
komunikacija “aukStyn” ir “Zemyn” (Adamonien¢, 2015). Adamoniené teigia (2015), kai aukstesnes
pareigas uzimantis asmuo perduoda informacija Zemesnes pareigas uzimanc¢iam asmeniui, tai vyksta
»zemyn” komunikacija.

Pasak Adamonienés (2015) vertikaligja komunikacija ,,Zemyn* dar galima skirstyti :

1. vienpuse — kai vadovas perduoda tam tikrg informacijg ir nelaukia atgalinés informacijos;

2. dvipuse — idéjy keitimasis;

3. Vienpus¢ komunikacija, aprépianciag griztamajj rysj — vadovas perduoda tam tikrg informacijg ir
patikslina, kaip ji buvo suprasta.

Adamoniené (2015) teigia, kad reikSmingiausia “Zemyn” paskirtis - visy organizacijos dalyviy
informavimas. Kai zemesnes pareigas uzimantis asmuo perduoda informacijg auksStesnes pareigas
uzimanciam asmeniui, tai vyksta “aukstyn” komunikacija (Adamoniené, 2015). Pasak Adamonienés
(2015) vertikalioji komunikacija ,,aukstyn” skirstoma j kelias rtsis:

1. ataskaitos apie darbuotojy veikla;

2. nebaigtos spresti problemos;

3. patobulinimy pasiiilymai;

4. informacija apie darbuotojy pasitenkinimg ir santykius.
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Kuomet komunikuoja tokias pacias pozicijas uzimantys asmenys, tai vyksta horizontalioji
komunikacija (Adamoniene¢, 2015).

Pasak Nwinyokpugi‘io (2018) formali komunikacija gali apimti protokolus, kurie skirti perduoti
informacija organizacijoje ir uz jos riby. Taip tai apima oficialius organizacijos dokumentus,
naujienlaiSkius, organizacijos oficialius praneSimus, konferencijas, susirinkimus (Nwinyokpugi,
2018). Toks formalus komunikacijos kanalas pasizymi oficialumu, dokumentavimu, strukttrizavimu.

Pasak Kraut‘o ir kt. (2002) neformalus komunikavimas yra spontaniSkas, dinamiSkas ir vyksta
nepaisant hierarchijos, formaliy taisykliy ir reglamenty. Komunikuojant neformaliai, informacija yra
kei¢iamasi interaktyviai pokalbiy ir susitikimy metu (Kraut ir kt., 2002). Neformali komunikacija
pasizymi tuo, kad ji néra dokumentuojama, ji sklinda daug greiciau tiek organizacijoje, tiek uz jos
riby, lyginant su formalia komunikacija (Nwinyokpugi, 2018). Pasak Nwinyokpugi (2018) neoficiali
komunikacija yra ypatingai reikSminga organizacijoje, kadangi ji prisideda prie vertingos
informacijos sklaidos organizacijoje, turi teigiamg jtaka bendradarbiavimui, komandiniam darbui,
koordinavimui, taip pat turi teigiamg jtakg didinant pasitikéjima organizacijoje. Autorius
Nwinyokpugi (2018) teigia, kad neformali komunikacija papildo formalig komunikacija.

Kraut‘as ir kt. (2002) pateikia formalios ir neformalios komunikacijos skirtumus, kurie pateikiami 4
lenteléje.

4 lentelé. Formalios ir neformalios komunikacijos pozymiai (sudaryta remiantis Kraut ir kt., 2002 m.)

Formali komunikacija Neformali komunikacija
Suplanuota i§ anksto; Nenumatyta;

Suderinti dalyviai; Atsitiktiniai dalyviai;
Vyrauja dalyviy vaidmuo; Dalyviai neturi vaidmens;
I8 anksto nustatyta darbotvarké; Nesuderinta darbotvarké;
Vyksta viena kryptimi; Interaktyvi;

Ribotas turinys; Turiningas turinys;
Formali kalba. Neformali kalba.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijose vadovai gali naudoti formalius ir neformalius
komunikavimo kanalus su darbuotojais. Vadovai formalius kanalus naudoja tuomet, kai nori perduoti
oficialy pranesimq, instrukcijas, uzduotis ir kitq oficialig informacijq, taciau neformaliais kanalais
vadovai taip pat gali komunikuoti su savo darbuotojais, §i komunikacija yra grindziama laisvumu,
asmeniniais santykiais ir bendravimu asmeninése situacijose bei grupése.

2.2.2.3. Komunikacijos priemonés

Mokslingje literatiroje pastebima, kad komunikacijos priemonés daznai vadinamos lygiagreciai
komunikacijos kanalais, tafiau remiantis Adamoniene (2015) Siame darbe nusistatyta, kad
komunikacijos kanalas gali buti formalus arba neformalus, o priklausomai nuo to koks kanalas,
galima rinktis priemones perduoti informacijag. Muhamedi ir Ariffin (2017) i$skiria komunikacijos
priemones, kurios yra naudojamos organizacijose:

1. akis j akj — asmeniné. Sis komunikavimo priemoné leidZia jvertinti ir neverbalinius aspektus,
tokius kaip kiino kalba, taip pat galimas i§ karto atgalinis rySys, pasak autoriy, tai geriausias ir
didziausig jtaka darantis Zmogiskasis kontaktas.
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mobiliojo ir laidinio rySio linijos/mobilieji ir laidiniai telefonai;
trumposios zinutés — SMS;

elektroniniai laiSkai;

socialinés medijos, pvz. ,,Facebook™.

ok~ wn

Sakyté-Statnické ir kt. (2023) i$skiria skirtingas komunikacijos priemones tarp skirtingy karty
darbuotojy, kurios yra:

akis j akj — asmening;
oficialiis laiSkai, tekstai, naujienlaiskiai;
telefonai;
trumposios zinutés — SMS;
elektroniniai laiskai;
internetinés svetainés;
socialinés medijos (,,Facebook™, ,,Viber”, ,,Instagram” ir kt.);
vaizdo ir garso konferencija;
intranetas;

. Skelbimy lentos;

. Naujienlaiskiai;

. susitikimai,

. renginiai;

. ataskaitos;

. pastabos.
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Navakauskyté ir Kazlauskiené (2015) teigia, kad organizacijoms siekiant veiksmingai komunikuoti
labai svarbu pasirinkti tinkamas komunikacijos priemones, kadangi tai turi jtakos tiek
organizacijoms, tiek darbuotojams veiksmingai komunikuoti viduje.

Atsizvelgiant ] skirtingy autoriy mokslinius darbus, matoma, kad autoriai iSskiria panaSias
komunikacijos priemones papildydami vienas kitg, kurios gali biiti naudojamos organizacijoje tiek
tarp darbuotojy, tiek tarp vadovo ir darbuotojy. Mokslingje literatiiroje randama tyrimy, susijusiy
skirtingy karty komunikacijos priemoniy naudojimu tiek asmeningje, tiek darbinéje aplinkoje, taciau
stinga tyrimy, susijusiy biitent su vadovo komunikacijos biidy, kanaly ir priemoniy naudojimu
komunikuojant su skirtingy karty darbuotojais anks¢iau Siame darbe iSskirtose srityse. Kadangi
skirtingos kartos turi susiformavusias savo vertybes, bei komunikavimo ypatybes, renkasi skirtingus
komunikavimo budus, kanalus ir priemones, tad vadovui reikia atsizvelgti kaip pasiekti kiekvienos
kartos darbuotoja, kokius komunikacijos budus, kanalus, priemones naudoti, siekiant kuo
veiksmingiau perduoti informacija, kad §i pasiekty skirtingy karty darbuotojus.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos siekdamos veiksmingai komunikuoti turi pasirinkti
tinkamas komunikavimo priemones, kurios galéty pasiekti darbuotojus. Organizacijose
komunikacijos priemonémis gali biti telefonai, susitikimai, akis § akj — asmeninis susitikimas,
naujienlaiskiai ir kt. Remiantis Sakyte-Statnicke ir kt. (2023), autoriy iSskirtos priemonés bus
pateikiamos teoriniame modelyje. Vadovui pateikiant informacijg apie paskiriamg uzduotj
darbuotojui, wuzduoties metu ir jvertinant jq yra svarbu atsizvelgti kaip tai padaryti, kokj
komunikacijos buidg (rasytinj, Zodinj), kanalg (formaly, neformaly) ir kokias priemones naudoti tam,
kad kuo veiksmingiau pateikiama informacija pasiekty skirtingy karty darbuotojus.

33



2.3. Veiksmingos vadovo komunikacijos su skirtingy karty darbuotojais charakteristikos

Siuolaikinése organizacijose dazniausiai dirba kelios kartos, o kiekviena i§ karty i$sikelia savo
lukescius, poreikius, vertybes ir darbo stiliy (Kicheva, 2017), tod¢l vadovai valdydami skirtingy karty
darbuotojus turi suvokti veiksmingos komunikacijos svarbg ir kaip komunikuoti su skirtingos kartos
darbuotojais.

Pasak Hargie (2016) veiksminga komunikacija yra ypatingai svarbi, kadangi ji turi naudg tiek
organizacijai, tiek darbuotojams ir vadovams Radovic‘ius Markovi‘us, Salamzadeh‘as (2018) teigia,
kad veiksminga komunikacija didina darbuotojy lojalumg, o Hargie (2016) papildomai nurodo Sias
veiksmingos komunikacijos naudas:

padidéjes produktyvumas;

geresné produkty ir paslaugy kokybé;
padid¢jes isitraukimas ir pasitikéjimas;
padidéjes darbuotojy indélis ir kiirybiSkumas;
padidéjes darbuotojy pasitenkinimas;
padid¢jes prisitaikymas pokyciams;
Maz¢jancios pravaikstos;

maz¢janti darbuotojy kaita;

© o No AN RE

mazéjantis darbuotojy streiky skaicius;
10 maz¢jancios bendrosios iSlaidos.

Komunikacija yra reikSmingas elementas, kuris veikia darbuotojy motyvacija organizacijoje. Vadovo
jgidis veiksmingai komunikuoti yra vertinamas kaip svarbi kompetencija (Grazulis, Racelyte,
Daciulyte, Valickas, Adamoniené, ir kt., 2015). Adamoniené (2015) teigia, kad siekiant veiksmingos
komunikacijos organizacijoje informacija turi judéti visomis komunikacijos kanaly kryptimis, tai yra
turi bati naudojami formalias ir neformalts komunikacijos kanalai. Anot Wahab‘o, (2019),
veiksminga komunikacija yra pagrindinis ir reikSmingas organizacijy veiklos privalumas.

Siekiant suvokti veiksmingg komunikacijg ir j3 lemiancius veiksnius tarp vadovo ir darbuotojo,
svarbu issiaiskinti ir vadovo vaidmenj komunikuojant su darbuotojais. Vadovas vadybos moksluose
yra apibréziamas kaip asmuo, gebantis planuoti, kontroliuoti ir prizitréti konkrecias uzduotis
organizacijoje (Bakatubia ir Wang, 2021). Remdamasis Siuo apibrézimu, vadovas suvokia save kaip
turintj tokiy savybiy ir stengiasi pasiruosti busimiems i$Siikiams organizacijoje (Bakatubia ir Wang,
2021) Vadovo sqvoka pateikia Kumar-‘as (2020) kuris teigia kad vadovas — tai asmuo, kuris

v —

Robbins, Judge, Millett ir Boyle (2013) teigia, kad vadovai viska jgyvendina per kitus Zmones. Pasak
autoriy, vadovai priima sprendimus, paskirsto iSteklius ir skirsto kitiems uzduotis, kad biity pasiektas
tikslas. Robins ir kt. (2013) nurodé, kad Henry Mintzberg 1960 m. atliko tyrima penkiy vykdanciyjy
vadovy, siekiant iSsiaiSkinti pagrindines jy funkcijas ir pri¢jo iSvados, jog vadovai atliecka 10
tarpusavyje glaudziai susijusiy funkcijy, kurias galima suskirstyti j 3 kategorijas:

1. tarpasmeniniai veiksmai — tai kategorija, kurioje didziausias démesys tenka vadovo sugebéjimui
su kitais komunikuoti, kitiems vadovauti bei veiksmingai dirbti su kitais. Si kategorija apima
santykius su kitais asmenimis organizacijos viduje ir iSoréje. Sie tarpasmeniniai veiksmai
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pabrézia bendravimo, santykiy puoseléjimo ir veiksmingo vadovavimo svarbg vadovui
bendraujant su kitais zmonémis.

2. informacinio pobtidZio veiksmai — §i kategorija apima informacijos rinkimo, analizés ir sklaidos
tiek organizacijos viduje, tiek iSoréje veikla, pabréziant vadovo atsakomybg kontroliuoti ir valdyti
informacija, nuolat dométis aplinka ir veiksmingai perduoti informacija.

3. sprendimy priémimo veiksmai — sprendimo priémimas yra pagrindiné vadovo atsakomybeg, tai
apima ir problemy sprendima, kurie turi jtakos organizacijai.

Kiekvienos $iy kategorijy skirstymas ir apibiidinimas pateikiamas 5 lenteléje. IS pateikty duomeny

matoma, kad vadovai turi nemazai funkcijy, susijusiy su komunikavimu. Viena i§ tarpasmeniniy

veiksmy funkcijy - vadovai vykdo lyderio vaidmenj, kadangi turi motyvuoti savo komandg siekti
bendry tiksly ir tuo paciu vadovai turi palaikyti rySius, komunikuoti tiek organizacijos viduje, tiek
iSor¢je su jvairiais asmenimis ir grupémis. Informacinio pobiidzio veiksmai taip pat susije su
komunikavimu, kadangi vadovas vykdydamas $iuos veiksmus démesj skiria informacijos rinkimui ir
jos dalinimuisi su savo darbuotojais. Sprendimy priémimo veiksmai taip pat glaudziai susij¢ su
komunikavimu, kadangi vadovas savo ruoztu sprendzia konfliktus komandoje, skirsto darbuotojams
uzduotis ir dalyvauja derybose bei diskusijose.

5 lentelé. Vadovy funkcijos (sudaryta remiantis Henry Mintzberg, 1960 m.)

Funkcijos

Apibiidinimas

Tarpasmeniniai veiksmai

Atstovaujamasis vaidmuo

Vadovas pagal §] vaidmenj simboliskai atstovauja skyriy, organizacija ar kita
organizacinj vieneta, vadovas perteikia organizacijos vertybes ir jvaizdj.

Lyderio vaidmuo

Vadovas turi pareiga motyvuoti, daryti jtaka savo komandai bei jai vadovauti, tuo
paciu komandg remti ir skatinti, kad dirbty veiksmingai ir siekty tiksly.

Rys$iy palaikymo vaidmuo

Vadovai uzmezga ir palaiko rySius organizacijos viduje ir iSoré¢je, puoseléja
bendravimg tarp jvairiy asmeny ir grupiy.

Informacinio pobuidZio veiksmai

Stebétojo vaidmuo

Vadovas intensyviai iesko ir renka informacija, susijusig su jy veiklos sritimi,
organizacija ir iSorine aplinka. Vadovui privalu sekti rinkos tendencijas, stebéti
konkurenty veikla.

Informacijos skleidéjo
vaidmuo

Vadovas gaves svarbig informacija, dalinasi ja su savo komandos nariais ar kitais
suinteresuotaisiais nariais ir uztikrina, kad ji bty prieinama.

Atstovo spaudai vaidmuo

Vadovas atstovauja iSoréje organizacija suinteresuotosioms $alims.

Sprendimy priémimo veiksmai

Verslininko vaidmuo

Vadovas stebi ir inicijuoja naujoves ir pokycius.

Trukdziy Salintojo vaidmuo

Vadovai sprendzia konfliktus ir problemas, stengiasi atkurti pusiausvyra, kad biity
uztikrintas sklandus organizacijos darbas.

Istekliy skirstytojo vaidmuo

Vadovas sprendzia kaip paskirstyti laiko, finansinius ir Zmogiskuosius isteklius
organizacijos veiklai.

Derybininko vaidmuo

Vadovas dalyvauja diskusijose ir derybose, kurie apima gincy sprendima, ir
atstovavimg organizacija.

Robbins‘as ir kt. (2013) pateikia Fred‘o Luthans‘o tyrimo apibendrinimg kaip vadovai skirsto savo
laikg pagal veiklas. I§skiriami yra 3 vadovy grupés, kurios apima vidutinj vadova, s¢kminga vadova,
kuris buvo greitai paaukStintas organizacijoje ir efektyvy vadova, kuris yra apibréziamas pagal
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veiklos kokybe ir kiekybe bei darbuotojy pasitenkinimg ir jsipareigojimg. Robbins‘as ir kt (2013).
pateikia Fred Luthans iSskirtas 4 vadovy veiklas:

1. tradicinis vadovavimas — apima planavima, kontrolg ir sprendimy priémima;

2. komunikacija — apima kasdieninés informacijos sklaidg ir dokumenty tvarkyma;

3. zmogiskyjy istekliy valdymas (ZIV) — apima motyvacija, konflikty valdyma, motyvavima,
mokymus;

4. tinkly kiirimas — apima komunikavimg su zmonémis tiek viduje tiek iSoréje ir politikavima.

3 paveiksle matoma vidutinio, sékmingo ir efektyvaus vadovo procenting darbo laiko iSraiSkos
pasiskirstyma pagal veiklas. I§ pateikty duomeny matoma, kad vidutinis vadovas jprastai stengiasi
tolygiai paskirstyti savo veikla minétoms veikloms, taciau Siek tiek didesnj démes;j skiria tradiciniam
vadovavimui (32%) ir komunikacijai (29%), tuo tarpu sékmingas vadovas atvirks¢iai - tradiciniam
vadovavimui skiria maziausia savo laiko dalj (13%), o daugiausia tinkly kiirimui, net 48%.
Efektyvaus vadovo taip pat Siek tiek skiriasi laiko skirstymas pagal veiklas, jis didZiausig laiko dalj
(44%) skiria komunikacijai, 0 maZiausiai tinkly ktirimui 11%). Taigi, 1§ pateikto 2 paveikslo matoma,
kad efektyvus vadovas didziausig laiko dalj skiria butent komunikacijai.

Komunikacija -
29%

Komunikacija -
28%

Vidutinis vadovas Sékmingas vadovas Efektyvus vadovas
Tradicinis Tradicinis Tradicinis
vadovavimas - vadovavimas - vadovavimas -
32% 13% 19%

Komunikacija -
44%

ZIV - 20% ZIV - 11% Z1V - 26%
Tinkly kiirimas Tinkly kiirimas Tinkly kiirimas
-19% - 48% -11%

3 pav. Vadovy veikly pasiskirstymas (sudaryta remiantis Robbins ir kt., 2013)

Vadovai savo veikloje daug laiko skiria komunikavimui organizacijos viduje ir iSoréje, ypatingai
daug laiko yra skiriama komunikavimui su savo darbuotojais, siekiant sukurti santykius, jiems
sékmingai vadovauti, skirstyti uzduotis. Vadovai savo veikloje taip pat renka, analizuoja ir skleidzia
informacija savo darbuotojams, priima sprendimus, susijusius su uzduoc¢iy paskyrimu, problemy
sprendimu.

Kiekviena karta turi savo savybes, vertybes, bruozus, kurios yra skirtingos, taciau daugelis Siy
skirtumy priklauso nuo jvairiy situacijy. Karty jvairové darbingje aplinkoje vadovams gali reiksti,
kad pageidavimai, kurie taikomi vienai karty grupei, ne visada tiks kitai karty grupei, todél
veiksmingas komunikavimas yra svarbiausias elementas valdant skirtingy karty darbuotojy grupes
(Tolbize, 2008). Pasak Tolbize (2008) vadovui tenka atsizvelgti | karty skirtumus ir kai kuriuos
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aspektus darbinéje aplinkoje pakoreguoti, taciau butina suvokti, kad yra tokiy praktiky, kuriy
privaloma laikytis visiems vienodai, pavyzdziui jmonés politikos ar darbo tvarkos taisykliy. Vadovui
tenka uzduotis atsizvelgti | tai, kaip geriausiai pasiekti darbuotoja, kokiais bendravimo bidais,
kanalais ir priemonémis tai padaryti, kad biity abipusis veiksmingas komunikavimas.

Mathebula ir Barnard‘as (2020) atliko tyrima, kuriame buvo siekiama atsakyti j klausimg kokie
veiksniai nulemia uzduociy delegavimo/paskyrimo veiksminguma, kadangi paskiriant uzduotj, néra
garantijy, kad Si bus atlikta taip, kad tikéjosi jg paskyres asmuo. Autoriai savo tyrime nagrin¢ja
pagrindinius delegavimo veiksnius, kurie gali nulemti uzduoties paskyrimo sékme — tai vadovavimas,
kultiira, santykiai, pasitikéjimas, kompetencija, pasitenkinimas darbu ir taip pat vienas i$ veiksniy -
komunikavimas. Remiantis Mathebula ir Barnard‘u (2020) atliktu kokybiniu tyrimu, kuriame buvo
apklausti aukSc¢iausios ir vidurinés grandies vadovai, paaiSkéjo, jog jie teikia pirmenybe¢ gauti
deleguojama uzduot] tiesiogiai, akis ] akj. Vadovai taip pat nurodé, kad jiems uzduotys yra
deleguojamos ir elektroniniu pastu, o jeigu kyla klausimy dél uzduoties atlikimo, pasitikslinti
naudojasi mobiliosiomis priemonémis.

Vienas pagrindiniy delegavimo elementy yra veiksmingas komunikavimas (Tarnowski, Quinn,
Alvero, Sadri, 2019). Pasak Tarnowski‘io ir kt. (2019) deleguojant uzduotis vadovai mano, jog viska
turéty atlikti patys, jeigu nori uzduotis atlikti teisingai, taciau pasak autoriy tokia nuostata kyla i§
vadovy nesugebéjimo komunikuoti. Tarnowski‘s ir kt. (2019) teigia, kad trukstant veiksmingo
komunikavimo i§ vadovo pusés, darbuotojai daznai jauciasi nepasiruos¢ ir nesiryZta imtis didesnés
atsakomybés reikalaujan¢iy uzduociy. Deleguojant uzduotis svarbu naudoti formalius ir neformalius
komunikavimo kanalus, aktyviai klausytis (Tarnowski ir kt. 2019). Formaliis komunikavimo kanalai
gali biiti organizacijos naujienlaiSkiai ar elektroniniai laiSkai, o neformaliis kanalai gali apimti
neorganizuotus susitikimus su bendradarbiais, kolegomis vadovais ar pavaldziais darbuotojais. Pasak
Tarnowski‘io ir kt. (2019) aktyvus klausymasis reikalauja ne tik klausytis, bet ir uzduoti klausimus ir
tuomet klausyti ir suprasti tai, kg bando pasakyti asmuo.

Nowacka (2017) atliko tyrima, kuriame buvo nustatyta, jog egzistuoja problemos tarp skirtingy karty
grupiy, kurias sukelia bendro pozitrio triikumas, o tai gali pakenkti bendrai organizacijai ir darbo
aplinkai. Sios problemos prieZastis pasak autorés yra isankstinis nusistatymas, stereotipinis
mastymas, nepakankamas skirtumy supratimas ar Ziniy triikumas. Pasak Nowackos (2017), vadovali,
siekdami veiksmingo bendradarbiavimo tarp karty, turi uztikrinti darbo atmosfera tarp skirtingy karty
darbuotojy tokia, kad Sie jaustysi gerbiami, ir jausty, kad su visais elgiamasi vienodai. Organizuodami
savo darbuotojy darba, vadovai turéty sudaryti galimybes jvairaus amziaus asmeny tarpusavio
bendradarbiavimui, uzkirsdami kelig karty bendravimo atotriikiui ir skatinti tarpusavio pazintj, tai
padéty suSvelninti stereotipus ir iSanksting nuomong apie skirtingas kartas. Nowacka (2017)
atlikdama tyrima nustaté, kad i$Sikiai ir jy sprendimai su kuriais susiduriama vadovo veikloje,
valdant skirtingas darbuotojy kartas yra Sie:

1. norint i§vengti stereotipy, vadovams rekomenduojama rengti mokymus, seminarus, susijusius su
skirtingy karty bendravimu, ugdyti darbuotojy samoninguma apie skirtingy karty bruozus ir
stiprigsias puses;

2. vadovai turéty siekti formuoti karty komandas, siekiancias bendry tiksly, skatinti darbuotojus
dalintis Ziniomis ir kurti pasitikéjimg. Tam reikia, kad vadovai dalytysi savo Ziniomis kaip
pavyzdziu ir kurty bendravimo strategijas, pritaikytas prie skirtingy karty bendravimo stiliy.
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3. informuoti apie bendrus tikslus ir naudg, gaunama juos pasiekus, sickiant jdiegti darbuotojams
bendradarbiavimo jausma,

4. mazinti galimg susirlipinima, susijusj su skirtingy karty bendradarbiavimu, pavyzdziui, baime¢
prarasti zinias. Vadovams tenka svarbus vaidmuo vienodai elgiantis su visais darbuotojais, rodant
pagarba, pripazjstant jy ind¢lj ir uzkertant kelig diskriminacijai dé¢l amziaus;

5. nuolat vertinti jvairaus amziaus darbuotojy poreikius ir likes¢ius bei atitinkamai pritaikyti darbo
metodus ir priemones, vengiant stereotipinio mgstymo.

vvvvvvvv

imtysi pozicijos spresti Sias problemas. Labai svarbu vengti stereotipinio mastymo apie skirtingas
kartas ir mokyti to nedaryti savo komandos narius. Vadovai turi stiprinti savo tarpasmeninj
bendravima, moketi prisitaikyti prie skirtingy karty bendravimo stiliy ir taikyti atitinkamas strategijas
(Nowacka, 2017).

Atvirumas, supratimas bei pagarba gali padéti prasmingai ir veiksmingai komunikuoti kartoms
(Venter, 2017). Anot Wahab‘o (2019), teigiama vadovy komunikacija darbuotojus gali motyvuoti,
padéti jiems dirbti geriau ir siekti didesnio produktyvumo darbo vietoje. Kaip vadovai bendrauja,
daznai daro teigiamg poveikj darbo rezultatams, pasitenkinimui darbu, bendrai motyvacijai. Taip pat
gali daryti jtakg siekiant jmonés vizijos ir tiksly. Dauguma komunikacijos specialisty mano, kad
darbuotojai veiksmingiausiai bendrauja, jei pritaiko savo bendravimo strategijas prie situacijy, Su
kuriomis susiduria (Wahab, 2019). Siekiant veiksmingai bendrauti, tiek darbuotojai, tiek vadovai turi
gebéti analizuoti jvairias situacijas su kuriomis susiduria savo organizacijoje. Komandos nariai turi
jvertinti bendraujant su kitais komandos nariais bendravimo stiliy, kiino kalba bei balso intonacija
(Wahab, 2019).

Buvo pasidométa kaip dirbtinis intelektas suvokia veiksminga skirtingy karty vadovy ir darbuotojy
komunikavimg. Jo teigimu: ,,veiksmingas vadovy ir skirtingy karty darbuotojy bendravimas apima
skirtumy pripazinima, lankstuma, aktyvy klausymasi, reguliary grjztamajj rysj, jvairiy komunikacijos
kanaly naudojimag, karty bendradarbiavimo skatinimg, aiskiy lukes¢iy nustatyma, pagarba
skirtumams, mokymg ir pavyzdj. Prisitaikydami prie skirtingy bendravimo stiliy ir skatindami
supratimg, vadovai gali sukurti darbo vietos kulttirg, skatinan€ig atvirg bendravimg ir skirtingy karty
bendradarbiavima.” (OPENALI, ChatGPT, 2024).

Kiekviena karta teikia pirmenybe skirtingoms komunikavimo priemonéms. Pasak Gao (2023)
tradicionalisty kartos atstovai yra linke komunikuoti gyvai,, akis j akj. Jy bendravimas formalus, néra
reikalingas grjztamasis rySys, jiems patinka glausti oficialls raSytiniai praneSimai (Widman ir Strilko,
2021). Venter (2017) nustaté, kad kiidikiy bumo kartos atstovai labiau link¢ komunikuoti akis j akj,
elektroniniu pastu ar telefonu, tuo tarpu Y kartos atstovai labiau linkg komunikuoti kompiuterizuotu
biidu, per socialines medijas ar trumposiomis Zinutémis. Gao (2023) teigia, kad X kartos atstovams
elektroninis pastas yra veiksminga bendravimo priemoné. X karta meégsta tiesioginj bendravima,
kuris vyksta tuoj pat (Widman ir Strilko, 2021). Jauniausia Z karta pasizymi savo technologiniu
iSmanymu. Pasak Schroth (2019) Z kartos atstovai komunikuodami dazniausiai naudojasi tekstinémis
zinutémis, tod¢l Siai kartai gali kilti sunkumy aktyviai klausytis, uzduoti klausimus, uzmegzti pokalbj
ar spresti iSkilusias problemas ar net konfliktus. Z kartos atstovai pirmenybeg teikia technologijoms
net ir tada, kai reikia spresti iSkilusius sunkumus, taciau $iai kartai asmeniné komunikacija taip pat
iSlieka svarbia dalimi (Schroth, 2019).
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Sakytés-Statnickes ir kt. (2023) atliktame tyrime nurodoma, kad bene visoms kartoms ganétinai
veiksmingos priemonés yra bendravimas akis ] akj, asmeniniai susitikimai, vaizdo ir garso
konferencijos, nors pastebima, kad jaunesnéms kartoms pastaroji priemoné labiau efektyvi, nei
vyresnéms kartoms. Susitikimas taip pat traktuojamas kaip ganétinai veiksminga bendravimo
priemoné. Autorés teigia, jog su jaunesnémis kartomis yra nerekomenduojamos tokios komunikacijos
priemongs, kaip oficialts laiSkai, skelbimy lentos, naujienlaiSkiai, jvairios ataskaitos bei pastabos.

Kalbant apie informaciniy technologijy naudojima bendravimui tarp skirtingy karty, autoriy tyrime
informantai nurodo, jog Z karta yra linkusi viska uzsirasinéti telefonu, tuo tarpu X kartos atstovai
megsta vis dar uzsiraSinéti uzrasy knygeléje ar tiesiog popieriuje. Kadangi jaunesnés kartos yra labiau
igudusios naudoti informacines technologijas nei vyresnés kartos, tad jiems svarbu, kad pateikiama
informacija biity koncentruota ir pateikiama naudojant informacines sistemas, taip pat minima, kad
jaunesnés kartos geba greitai jsisavinti naujas technologijas ir programas. Y kartos atstovai yra
minimi kaip Siek tiek drasesniais naudojant informacines technologines sistemas. Tuo tarpu vyresnés
kartos yra linksniuojamos kaip maziau pazengusi naudojant IT sistemas, ir jiems tenka ilgiau mokytis,
kad jsisavinti sistemas ar programas.

Pagal skirtingas kartas, skiriasi ir naudojamos rysiy priemonés. Sakytés-Statnicke ir kt. (2023)
nustaté, kad informantai pateikia, jog vyresnés kartos atstovai naudoja ,,Facebook*, tuo tarpu Z kartos
atstovai naudojasi daugiau ,,Instagram® nei ,,Facebook®. Taip pat minima, kad yra vyresnés kartos
atstovy, kurie reciau naudojasi jvairiomis rySiy priemonémis, o labiau linke bendrauti akis j akj ar
telefonu, pvz. kidikiy bumo ar X kartos atstovai. Jaunesnés kartos Y ir Z taip pat labiau mégsta
bendrauti elektroniniu bidu.

[Sanalizavus gautus tyrimo rezultatus, autorés pateikia komunikacijos priemones, kurios
veiksmingiausiai gali pasiekti skirtingy karty darbuotojus (Zr. 6 lentel¢).
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6 lentelé. Komunikacijos priemonés skirtingy karty darbuotojams (sudaryta remiantis Sakyte-Statnicke ir kt.
2023)

Karta

Komunikacijos priemonés

A
[=]

dikiy bumo

Akis | akj/asmeniSkas

‘N

Oficialus kreipimasis/laiSkas/tekstas/naujienlaiskis

Telefonas

SMS

El. pastas

Interneto svetainé

Socialinés medijos: Facebook, Instagram, Viber ir kt.

Vaizdo ir garso konferencija

I 3§ § -
ey 3y e

"4’ XA I 4 4 R 4
34D 33Dy D I

Intranetas
Skelbimy lentos cee cee
Naujienlaiskiai e e
Susitikimai ) )
Renginiai - ‘
Ataskaitos e e
Pastabos e cee
f - labai veiksminga ir rekomenduojama

» - I§ dalies veiksmingas
' - rekomenduojama ieskoti veiksmingesniy

cece - nerekomenduojama

6 lentel¢je matoma, jog, bene visoms kartoms ganétinai veiksmingas yra bendravimas akis j akj,
asmeniniai susitikimai. Vaizdo ir garso konferencijos pastebima, kad jaunesnéms kartoms tai labiau
efektyvu, nei vyresnéms kartoms. Susitikimas taip pat traktuojamas kaip veiksmingas komunikavimo
bidas. IS pateiktos 6 lentelés matoma, jog su jaunesnémis kartomis yra nerekomenduojama oficialiis
laiSkai (Z kartai), skelbimy lentos, naujienlaiskiai, jvairios ataskaitos bei pastabos.

Veiksmingam abipusiam bendravimui biitina, kad tiek darbuotojai, tiek vadovai aktyviai klausytysi
vieni kity tiek formaliose, tiek neformaliose aplinkose, pasinaudodami integruotais vidaus
komunikacijos kanalais (Mishra A., Boynton ir Mishra K., 2014).

Raslie (2021) atliktame tyrime yra pateikiamos iSvados, jog Y, ir Z kartos respondentai vertina
teigiamg jvertinimg, jie vertina pagyrimg ir Sioms kartoms patinka, kuomet jy nuomoné yra
iSklausoma, taip pat jie siekia aplinkiniy palaikymo. Raslie (2021) atliktame tyrime paaiskéjo, jog Y
ir Z kartoms patinka bendrauti akis j akj.
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Veiksmingas bendravimas yra neatsiejamas nuo griztamojo rySio. Grjztamasis rySys yra svarbi
priemon¢ skirtingy karty darbuotojy valdyme (Anderson, Buchko, A. A., Buchko, K. J., 2016), tode¢l
vadovai turéty ji teikti darbuotojams, kad galéty jvertinti komunikacijos veiksmingumg. Vadovams
rekomenduojama pasinaudoti galimybe pasiteirauti, ar jy praneSimas buvo teisingai suprastas
(Oladiran, Burghate, 2016).

Anderson‘as, Buchko, A. A., Buchko, K. J., (2016) pabrézia, kad pavyzdziui Y kartos atstovai
pirmenybe teikia nuolatiniam ir nuosekliam griztamajam rysiui i§ vadovy pusés, kuris yra susij¢s su
paaukStinimu ar atlyginimo padidinimu. Y kartos atstovai siekia teigiamo griztamojo rySio apie savo
lukesciai yra potencialus i$$iikis vadovams. Autoriai iSskiria sritis kaip veiksmingai biity galima teikti
griztamajj ry§j Y kartos darbuotojams:

vengti klausimy ,,kodél* (dél kuriy Y kartos atstovai yra linke baimintis);
neskambéti ,,pamokslaujanciai®;

laiku ir nuolat teikti grjztamajj rysj;

nelaukti, kol problema taps rimta ir reikés imtis veiksmuy;

ok wpnE

aiskiai iSsakyti savo likescius.

Pasak Raubienés (2013) veiksmingiausia komunikacija vyksta asmeniskai, ,,akis j akj“, tai pirmiausia
yra dél to, jog vyksta verbaliné ir neverbaliné komunikacija, tokiu biidu yra kei¢iamasi informacija
bei galimas 1S karto grjZztamasis rySys. Autoré (2013) taip pat teigia, kad komunikacija yra veiksminga
tuomet, kai yra perduodama siuntéjo aiski zinuté, Sig zinut¢ gaunantis asmuo aktyviai klausosi, o tarp
siunt¢jo ir gavejo yra griZztamasis rysys.

Veiksmingas bendravimas apima laukiamy tiksly ir rezultaty pasiekimg tam tikroje situacijoje ar
kontekste (Woodward, More ir Van Der Heyden, 2016). Woodward‘as ir Vongswasdi (2017) teigia,
kad néra vieningai nustatyta komunikacijos veiksmingumo kriterijy, taciau teigia, kad tai priklauso
nuo konteksto. Woodward‘as ir Vongswasdi (2017) atliko kiekybinj tyrima, anketing apklausa, kurios
metu buvo apklausiami kiidikiy bumo, X ir Y kartos vyresnieji ir jaunesnieji pasauliniy organizacijy
vadovali, siekiant atsakyti j tris tyrimo klausimus, susijusius su:

1. 32 komunikacijos priemoniy naudojimo daznuma, kuriomis naudojasi vadovai. Atlikto tyrimo
metu Woodward‘as ir Vongswasdi (2017) nustaté, kad dazniausiai yra naudojamasi elektroniniu
pastu, neformaliu bendravimu, internetine ziniasklaida (naujienos, seminarai, tinklalaidés ir t.t.),
mobiliaisiais telefonais, formaliais susitikimais, diskusijomis, pokalbiais;

2. 6 dazniausiai naudojamy komunikacijos priemoniy palyginimu pagal veiklas, kurioms skiria tam
tikrg laiko dalj kiekvieng dieng. Veiklas apima skaitymas, raSymas, kalbéjimas, mastymas,
pasyvus ar aktyvus klausysimasis ar stebéjimas. Tyrimo metu nustatyta, kad daugiausia laiko
kiidikiy bumo, X ir Y kartos vadovai skiria skaitymui, tuomet kalb&jimui, raSymui, aktyviam
klausymuisi ar stebé¢jimui, pasyviam klausymuisi ar stebéjimui, o maziausiai laiko skiriama
reflektyviam mastymui;

3. komunikacijos priemoniy veiksmingumo suvokimg tam tikrose vadovo ir darbuotojo
komunikavimo srityse. Sioje dalyje respondentai buvo paprasyti i§skirti keturias dazniausiai
pasikartojan¢ias komunikavimo priemones (akis j akj, elektroninis pastas, telefonas ar vaizdo
konferencija), kurios jy manymu biity veiksmingiausios tam tikrose komunikavimo su
darbuotojais situacijose.
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Treciasis klausimas susijes su komunikacijos priemoniy veiksmingumu pagal skirtingas kartas, tam
tikrose darbinése situacijose yra aktualiausias Siame darbe, taciau atliktame Woodward‘o ir
Vongswasdi (2017) tyrime Zvelgiama i§ skirtingy karty vadovy perspektyvos, o ne darbuotojy. Vis
délto atliktame tyrime yra iSskirtos aStuonios darbinés situacijos:

grjZztamojo rysio teikimas ar gavimas, karjeros patarimai, asmeniniy tiksly nustatymas;
informacijos keitimasis apie pazangag;

atsakymy teikimas j sudétingas uzklausas;

paprastos informacijos gavimas i§ darbuotojo;

komunikavimas emociniy problemy klausimais;

komandy susirinkimai paprasta, nesudétinga tema;

komandy susirinkimai sudétinga tema;

trumpas susirinkimas (pvz. pirmasis projekto komandos susitikimas)

NG WDdDE

Woodward‘as ir Vongswasdi (2017) tyrimo rezultato duomenimis, X ir Y kartos mano, jog teikti
griztamajj rysj veiksmingiausia akis ] akj, kiidikiy bumo respondentai 97,9% taip pat mano, jog tai
veiksmingiausia daryti akis j akj, o likusieji 2,1% mano, jog tai veiksmingiausia daryti elektroniniu
pastu. Kuomet norima apsikeisti informacija apie pazangg, kiidikiy bumo, X ir Y atstovai vieningai
mano, jog veiksmingiausia tai daryti telefonu. Trecioji situacija, kuomet reikia pateikti atsakymus 1}
sudétingas uzklausas, kudikiy bumo ir X kartos atstovai sutaria, kad akis j akj susitikimas yra
veiksmingesnis nei elektroninis pastas, o Y kartos atstovai bene vienabalsiai atsake, jog akis i akj ir
elektroninis pastas gali biiti veiksmingi. Gaunant paprastg informacijg i§ darbuotojo, kiidikiy bumo
kartos atstovai, jog veiksmingiausia tai yra telefonu, o tuo tarpu jaunesnés kartos X ir Y
veiksmingiausia tai daryti laiko elektroninj pasSta. Kalbant apie emocinius klausimus, visos kartos
sutaria, kad tai veiksmingiausia daryti akis j akj. Komandy susirinkimai paprastais klausimais,
kiidikiy bumo ir X kartos atstovams yra veiksmingiausi, kuomet vyksta vaizdo konferencija arba kiek
maziau procenty kiidikiy bumo ir X kartos atstovai nurodo akis j akij, tuo tarpu Y kartos atstovai
nurodo kaip veiksmingiausig priemone akis j akj, o Siek tiek maZiau procenty Y kartos atstovai
nurodo, kad taip pat veiksmingas yra vaizdo konferencijos. Visos kartos sutinka, kad akis j akj yra
veiksminga priemoné, kuomet vyksta komandy susirinkimai sudétinga tema. Trumpas susirinkimo
organizavimas taip pat visoms kartoms atrodo veiksmingiausias, kuomet tai daroma akis j akj, tuomet
antra veiksminga priemone yra laikoma elektroninis pastas.

Pasak Woodward‘o ir Vongswasdi (2017) §j tyrimg buity galima praplésti atlieckant kokybinj tyrima,
interviu metu buty galima tirti konkrecias situacijas ar sritis, kurios gali turéti jtakos kokias
komunikavimo formas pasirinkti.

Apibendrinant galima teigti, kad nepaisant to, jog autoriai pateikia komunikacijos sqvokos
apibrézimg, jos schemgq, nurodo kada ji yra efektyvi, taciau kaip tai pamatuoti ar kokie biitent
struktiirizuoti veiksniai lemty veiksmingq komunikacijq tarp vadovo ir skirtingy karty darbuotojy yra
sudétinga ir yra stokojama tyrimy. Skirtingi autoriai nurodo jvairius komunikacijos veiksmingumo
elementus, tokius kaip griztamojo rysio teikimas, aktyvus klausysimasis, aiskiy likesciy issakymas.
Objektyviu poziuriu, komunikacija, tai procesas, kurio metu asmenims perduodama tam tikra
informacija Zodine, rasytine ar kiino kalba. [vairiy autoriy teigimu komunikacijos priemonés
organizacijose gali apimti bendravimgq akis j akj, telefong, trumpgsias Zinutes, socialines medijas ir
t.t. Sios priemonés yra naudojamos tam, kad vadovas perduoty skirtingoms kartoms aktualiq
informacijq ar pavesty uzduotj. Vadovui suvokiant savo skirtingy karty darbuotojy charakteristikas,
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galima rinktis tinkamus komunikacijos budus, kanalus ir priemones, kad informacija pasiekty
skirtingy karty darbuotojus.

2.4. Veiksniy, uztikrinanciy veiksmingg vadovo komunikacija su skirtingy karty darbuotojais
teorinis modelis

Kiekvienai organizacijai ar komandai siekiant tiksly yra labai svarbus komunikavimo procesas, kad
Sis biity kuo sklandesnis. ISanalizavus skirtingy karty samprata, jy skirtumus, taip pat iSanalizavus
komunikacijos sampratg, jos biidus, kanalus, priemones ir analizuojant kada komunikacija yra
veiksminga galima teigti, kad vadovui komunikuojant su skirtingy karty darbuotojais reikia
atsizvelgti i skirtingus komunikacijos biidus, kanalus ir priemones, siekiant veiksmingai komunikuoti
su skirtingy karty darbuotojais, kadangi Kiekvienos kartos atstovai turi savitus komunikavimo
ypatumus.

Autoriai Woodward*as ir Vongswasdi (2017) atliko kiekybinj tyrima, sickdami nustatyti dazniausiai
naudojamas komunikavimo priemones, kurias naudoja vadovai, Sias SeSias dazniausiai naudojamas
priemones palyginti pagal veiklas ir palyginti komunikavimo priemoniy veiksminguma tam tikrose
situacijose tarp vadovo ir darbuotojo. Pasak autoriy, $i jy atlikta kiekybinj tyrima biity galima
praplésti atliekant kokybinj tyrima, pavyzdZiui interviu metu biity galima tirti konkrecias situacijas
ar sritis, kurios gali turéti jtakos kokias komunikavimo formas pasirinkti. Sakyté-Statnicke ir kt.
(2023) taip pat atliko tyrima, kurio metu buvo nustatyti veiksmingos bendrinés informacijos
komunikavimo priemonés su skirtingy karty darbuotojais, taciau §i komunikavimo sritis tarp vadovo
ir darbuotojo nebus tiriama, nors galima pabrézti, kad §is tyrimas turi teoring naudg tolimesniam
tyrimui. Remiantis Sakyte - Statnicke ir kt. (2023), Fielding (2006) ir Luecke ir Mclntosh (2009)
moksliniais straipsniais ir iSanalizavus dél kokiy priezas¢iy yra komunikuojama organizacijoje, Siame
darbe toliau skiriamas démesys yra skiriamas Sioms vadovo ir darbuotojo komunikavimo sritims:

1. vadovo informacijos pateikimas apie paskiriamg uzduotj darbuotojui;
2. vadovo komunikacija paskirtos uzduoties darbuotojui metu/eigoje;
3. Vvadovo informacijos pateikimas apie paskirtos uzduoties darbuotojui jvertinima.

Vadovai priklausomai nuo auksc¢iau iS§vardinty komunikavimo sri¢iy su darbuotojais turi pasirinkti
tam tikrai kartai tinkamus komunikavimo btidus, kanalus ir priemones, kad vadovo komunikacija kuo
veiksmingiau pasiekty skirtingy karty darbuotojus ir informacija biity suprasta, kadangi nagrinéjant
moksling literatiirg matoma, jog kiekviena karta teikia skirtingus komunikavimo prioritetus.

Navakauskyte ir Kazlauskiené¢ (2015), Adamoniené¢ (2015) ir Hargie (2016) nurodo, kad
komunikacijos procesas negali vykti be siuntéjo ir gavéjo, praneSimo ir visi autoriai pabrézia
komunikacijos kanaly ir priemoniy svarbg. Komunikacija organizacijos viduje taip pat vyksta
raSytinu arba Zodiniu biidu ir skirtingi autoriai nurodo, kad tam tikros kartos labiau linkusios j raSytine
ar zoding informacija.

Veiksniy grupe, uZtikrinanciy veiksmingg vadovo komunikacijg su skirtingy karty darbuotojais
sudaro komunikacijos btidai, kanalai ir priemonés. 7 lenteléje pateikiami komunikacijos budai ir
kanalai sudaryti remiantis Adamonienés (2015) klasifikacija, o komunikacijos priemonés sudarytos
remiantis Sakyte-Statnicke ir kt. (2023).
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7 lentelé. Komunikacijos veiksniai (sudaryta remiantis Adamoniene, 2015; Sakyte-Statnicke ir kt., 2023)

Komunikacijos veiksniai

Komunikacijos budai Komunikacijos kanalai Komunikacijos priemonés
Zodziu; Formalus; AKis j akj — asmeniné;
Rastu. Neformalus. Telefonai — skambuciai, SMS;

Zinutés — ,,MS Teams*;
Elektroniniai laiSkai;
Socialinés medijos;

Vaizdo ir garso konferencija;
Susitikimai;

Pastabos;

Ataskaitos.

Toliau darbe bus naudojama skirtingy karty darbuotojy laikotarpiy skirstymas pagal Lim (2014),
kadangi autorius pateiké visus darbui reikalingus karty laikotarpius. Analizuojama bus X kartos
darbuotojai, kurie priklauso 1965-1979 m. laikotarpiui, Y, kurie priklauso 1980-1999 m. laikotarpiui
ir Z kartos darbuotojai, kurie gim¢ nuo 2000 m. (zr. 8 lentele).

8 lentelé. Karty skirstymas tyrime (sudaryta remiantis Lim, 2014)

Autoriai Karty skirstymas (pavadinimai ir laikotarpiai)
. X karta Y karta Z karta
Lim (2014) .
1965-1979 1980-1999 Gime nuo 2000 m.

4 paveiksle pateikiamas veiksniy, uztikrinan¢iy veiksmingg vadovo komunikacijg trijose
komunikavimo srityse su skirtingy karty darbuotojais teorinis modelis.
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Vadovo ir darbuotojo
komunikavimo sritys:

1.

Vadovo informacijos
pateikimas apie paskiriama
uzduotj darbuotojui;

Vadovo komunikacija
paskirtos uzduoties
darbuotojui metu/eigoje;
Vadovo informacijos
pateikimas apie paskirtos
uzduoties darbuotojui
jvertinima.

Veiksniai, uztikrinantys
veiksminga vadovo ir
darbuotojo
komunikacija:

Komunikacijos
budai

Komunikacijos
kanalai

Komunikacijos
priemonés

Karta:

X karta

Y karta

Z karta

4 pav. Veiksniy, uztikrinanciy veiksminga vadovo komunikacijg su skirtingy karty darbuotojais teorinis

modelis
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3. Veiksniy, uztikrinan¢iy veiksmingg vadovo komunikacija su skirtingy karty darbuotojais
tyrimo metodika

3.1. Tyrimo problema, objektas, tikslas ir uzdaviniai

Tyrimo problema - kokie yra pagrindiniai veiksniai, uztikrinantys veiksmingg vadovo komunikacija
su skirtingy karty darbuotojais?

Tyrimo objektas — veiksniai, uztikrinantys veiksmingg vadovo komunikacijg su skirtingy karty
darbuotojais.

Tyrimo tikslas — empiriskai istirti kokie yra pagrindiniai veiksniai, uztikrinantys veiksminga vadovo
komunikacijg su skirtingy karty darbuotojais.

Tyrimo uZdaviniai:

1. istirti veiksnius, uztikrinancius veiksminga vadovo komunikacija pateikiant uzduotj darbuotojui;

2. istirti veiksnius, uztikrinan¢ius veiksmingg vadovo komunikacijg uzduoties atlikimo eigoje;

3. istirti veiksnius, uztikrinan¢ius veiksmingg vadovo komunikacijg jvertinant darbuotojo atliktg
uzduot;.

3.2. Tyrimo metodas

[Sanalizavus moksling literatiira, matoma, jog viena i§ vadovo funkcijy yra uzduociy skyrimas
pavaldiems darbuotojams, todél koncentruojamasi j vadovo komunikacijos veiksnius pateikiant
uzduotj, uzduoties metu ir pateikiant skirtingy karty darbuotojams jvertinima apie atliktag uzduot;.
Gaizauskaité ir Valavi¢iené (2016) teigia, kad kokybinio tyrimo metu yra siekiama parodyti tiriamojo
reiSkinio visybe jprastame kontekste, todél siekiant atskleisti Siy vadovo ir darbuotojy komunikavimo
sri¢iy ypatybes, daroma prielaida, kad $is tyrimas turi biiti kokybinis, 0 instrumentas - pusiau
struktiiruotas interviu.

Atliekant interviu, tyrimo metu yra pateikiami atviri klausimai, j kuriuos tikimasi, kad informantas
atsakys kuo i§samiau, atviriau, kad bus pateikiamas asmeninis poZiiiris ir perspektyva (GaiZauskaite,
Valavicien¢, 2016). Pasak Gaizauskaités ir Valavicienés (2016) interviu suteikia galimybe gilintis ]
informanty nuomones, patirtis, todél Siuo tyrimu taip pat siekiama jsigilinti j i§ pavaldziy darbuotojy
perspektyvos, kokie veiksniai lemia veiksmingg vadovo komunikacijg, kuomet jiems pateikiama
uzduotis, jos eigoje ir baigus uzduotj.

Pusiau struktiiruoto interviu metu yra apsvarstomi pagrindiniai klausimai, taciau toks interviu pobudis
yra lankstus ir remiantis interviu eiga galima keisti klausimy eiliSkuma, tvarkg ar uzduoti papildomy
klausimy (Gaizauskaité, Valaviciené¢, 2016). Siekiant iSsiaiskinti veiksnius, uzrikinancius veiksminga
vadovo komunikacijg su skirtingy karty darbuotojais buvo sudarytas interviu klausimynas, kuris
pateikiamas 1 priede ir apima $ias dalis:

1. bendrosios dalies klausimai. Siais klausimais siekiama identifikuoti kuriai kartai priklauso
informantas ir i$siaiSkinti jo uzimamg pozicijg organizacijoje;

2. komunikavimas su darbuotojais uZduoties paskyrimo atveju. Sioje dalyje bus pragoma
informanty pateikti pozityvius ir negatyvius atvejus, kuomet vadovas paskyre jiems uzduotj,
siekiant iSsiaiSkinti veiksmingos ir neveiksmingos vadovo komunikacijos veiksnius. Informantui
nuklydus nuo temos biity klausiami giluminiai klausimai;
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3. komunikavimas su darbuotojais paskirtos uZzduoties metu/eigoje. Sioje dalyje bus prasoma
informanty pateikti pozityvius ir negatyvius atvejus, kuomet vadovas komunikavo su darbuotojais
atlickamos uzduoties metu, siekiant iSsiaiSkinti veiksmingos ir neveiksmingos vadovo
komunikacijos veiksnius. Informantui nuklydus nuo temos biity klausiami giluminiai klausimai;

4. komunikavimas su darbuotojais paskirtos uZduoties jvertinimo atveju. Sioje dalyje bus
praSoma informanty pateikti pozityvius ir negatyvius atvejus, kuomet vadovas pateike
informacija apie jau atlikta uzduotj, siekiant i$siaiSkinti veiksmingos ir neveiksmingos vadovo
komunikacijos veiksnius. Informantui nuklydus nuo temos biity klausiami giluminiai klausimai.

3.3. Duomeny rinkimas ir analizés metodai
Tiriamoji grupé — darbuotojai, priklausantys pagal Lim (2014) klasifikacijg X, Y, Z kartoms.

Tyrimo atrankos metodas — kriteriné. Darbuotojai priklausantys pagal Lim (2014) skirstymg X, Y,
Z kartoms, turintys bent puse mety darbing patirtj organizacijoje, turintys kompiuterines darbo vietas
ir uZimantys administracines ar aptarnaujancias pareigas energetikos sektoriaus organizacijose.

Tyrimo laikotarpis — tyrimas buvo atliekamas 2024 m. kovo — balandzio ménesiais, susitikus gyvai
arba nuotoliniu baidu, naudojant platformg ,,MS Teams®, pusiau strukttruoti interviu jvyko su X, Y
ir Z kartos atstovais. Interviu su informantais truko nuo 17 min. iki 1 val. 8 min.

Imtis - tyrime dalyvavo 4 - X kartos darbuotojai, 5 — Y kartos darbuotojai ir 5 — Z kartos darbuotojai.
Tyrime dalyvauti sutiko trijy energetikos sektoriaus organizacijy atstovai. Informanty profiliai
pateikiami 9 lenteléje.

9 lentelé. Informanty profiliai

Informanto kodas | Lytis Gimimo metai | Priklausymas kartai | Pareigos

X-1 Vyras 1970 X Projekty vadovas

X-2 Moteris 1978 X Projekty vadové

X-3 Moteris 1965 X Personalo specialisté
X-4 Moteris 1967 X Administratoré

Y-5 Moteris 1992 Y Personalo specialisté
Y-6 Vyras 1997 Y Projekty vadovas

Y-7 Moteris 1990 Y Personalo vadybininké
Y-8 Moteris 1986 Y Projekty vadové

Y-9 Moteris 1997 Y Inzinieré

Z-10 Moteris 2000 V4 Projektuotoja

Z-11 Vyras 2000 Z Inzinierius

Z-12 Moteris 2000 z Personalo vadybininké
Z-13 Moteris 2000 z Personalo vadybininké
Z-14 Moteris 2000 z Administratoré

Analizés metodas — interviu buvo jraSomi telefono diktofonu ir véliau rankiniu biidu transkribuojami
,»Word* formatu. Gauti tyrimo duomenys buvo analizuojami ,, MAXQDA* programa.
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Siekiant iStirti veiksnius, uZztikrinancius veiksmingg vadovo komunikacijg su skirtingy karty
darbuotojais buvo naudojamasi ,MAXQDA® programa. Sia programa buvo iSanalizuoti 14
informanty transkribuoti interviu ir sugrupuoti j pagrindines kategorijas ir subkategorijas (zZr. 5 pav.).
Pagrindinés kategorijos buvo komunikavimas paskiriant uZduot;, komunikavimas uzduoties
metu/eigoje ir komunikavimas jvertinant uzduotj. Sios pagrindinés kategorijos buvo skaidomos j
subkategorijas ir jy dedamasias..

Subkategorijy dedamosios buvo sudaromos atsizvelgiant j informanty teikiamg informacija.
Transkribuoti informanty interviu sakiniai ir frazés atitinkamai buvo priskiriamos subkategorijoms ir
jy dedamosioms. 5 paveiksle matoma kvadrato formos zyméjimas prie kategorijy ir subkategorijy,
tai reiskia, jog kuo didesné forma, tuo daugiau yra sukoduota informanty issireiskimy.

Code System X karta Y karta Z karta
| Komunikavimas paskiriant uzduot; :

» Veiksminga komunikacija paskiriant uzduotj | | [ |
» Neveiksminga komunikacija paskiriant uzduot; n [ | n

» Komunikavimas uzduoties metu/eigoje
» Veiksminga komunikacija uzduoties metu i [ | o
» Neveiksminga komunikacija uzduoties metu u =

» Komunikavimas jvertinant uzduot;j
» Veiksminga komunikacija jvertinant uzduotj L . [ |
» Neveiksminga komunikacija jvertinant uzduotj L] L =

5 pav. Veiksniy, uZtikrinan¢iy veiksmingg vadovo komunikacijg su skirtingy karty darbuotojais kody
sistema

3.4. Tyrimo etika

Vykdant tyrimg svarbu laikytis etikos principy. Anot Rupsienés (2007) tyrimy etikos mokyti bitina,
nes tuomet pradedantieji tyréjai atlikdami tyrimg geriau suvokia savo atsakomybe, tai skatina juos
elgtis etiskai.

Rupsiené (2007) savo darbe i8skiria etikos principus, kuriy privaloma laikytis ir Siame tyrime:

1. respondentas tyrime dalyvauti privalo tik savo noru;

2. tyr¢jas respondentui privalo pateikti tyrimo esm¢ bei informuoti apie galimas rizikas. Be abejo
gauti 1§ respondento rastiska ar jraSytg garso/vaizdo sutikimg dalyvauti tyrime;

3. tyré¢jas turi apsaugoti respondentg nuo galimos zalos;

4. tyréjas privalo uztikrinti respondento suteiktos informacijos konfidencialuma;

5. tyréjas privalo uztikrinti respondento anonimiskuma.

Remiantis Siais RupSienés (2007) etikos principais, informantai, kurie sutiko dalyvauti pusiau
struktiiruotame interviu buvo informuojami, jog tyrimas vykdomas moksliniu pagrindu, taip pat
informuojami, jog gauti duomenys bus naudojami magistro baigiamajam darbui, kurio tema
»Veiksniai, uZtikrinantys veiksmingg vadovo komunikacija su skirtingy karty darbuotojais.
Informantai, kurie sutiko, kad interviu bus jraSomas, buvo informuojami, jog tai bus jraSoma telefono
diktofonu, jrasyta medziaga bus transkribuojama ir véliau garso jrasai bus sunaikinami. Informantai
taip pat informuojami, jog pokalbis yra konfidencialus ir uZtikrinamas jy anonimiskumas.
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4. Veiksniy, uztikrinan¢iy veiksmingg vadovo komunikacija su skirtingy karty darbuotojais
tyrimo rezultaty analizé ir diskusija

4.1. Komunikavimas su darbuotojais uZduoties paskyrimo atveju

Analizuojant skirtingy karty darbuotojy interviu atsakymus, susijusius su vadovo komunikavimu
uzduoties paskyrimo atveju, buvo siekiama iStirti pozityvius ir negatyvius darbuotojy atvejus.

Veiksminga vadovo komunikacija paskiriant uzduotj. Analizuojant pozityvius atvejus, buvo
galima i$skirti 4 pagrindines veiksniy grupes, kurios matosi 6 paveiksle, veiksminga komunikacija
uzduoties paskyrimo atveju susideda i$ vadovo vaidmens, biidy, kanaly ir priemoniy.

Code System X karta Y karta Z karta

Komunikavimas paskiriant uzduot;

» Veiksminga komunikacija paskiriant uzduot;j

» Vadovo vaidmuo L u [ |
» Bodai u u u
» Kanalai ot " ™
» Priemonés = | |

6 pav. Veiksmingi komunikavimo veiksniai paskiriant uzduotj

Vadovo vaidmuo. Tyrimo metu pastebéta, kad informantai pateikia ne tik vadovo komunikavimo
budus, kanalus ir priemones, taciau stipriai iSreiskia ir vadovo vaidmens svarba, kuomet jiems yra
paskiriama uzduotis. 7 paveiksle pateikiami informanty labiausiai iSreikSti veiksmingi vadovo
vaidmens poZymiai.

Informantai tikisi, kad vadovas skirdamas jiems uzduotj tiksliai suformuos uzduotj, pateiks uzduoties
tiksla, uzdavinius, nurodys terming ir kit reikalingg informacija. X-1 informantas teigia: ,,Visy pirma
vadovas tada aiskiai iSsaké kokia yra uzduotis, jos tikslg ir uzdavinius. Antra, vadovas kalbéjo aiskiai,
pateike konkrecig uzduotj, kalbéjo taip, kad nebity jokiy neaiskumy, labai tiksliai.”. X-2: ,,<..>
gavau visq reikiamq informacijg. Mano nuomone, kuo tiksliau vadovas suformuluoja uzduotj,
pasidalina visa informacija, tuo kokybiskiau darbuotojas gali atlikti uzduotj.”“. X-4: ,,<..> uzduoties
paskyrimas veiksmingas, kai vadovas yra tikslus ir konkretus, nurodo tikslg, terming, aiskiai
suformuluoja uzduotj.“. Y Kartos darbuotojai taip pat pritaria. Y-8: ,<..> turi buti aiskiai
suformuluotos uzduotys ir nurodytas terminas.“. Y-9: ,,Vadovas <...> paaiskino kokig uzduotj skirs,
kodél siq uzduotj reikia atlikti, koks tikslas ir aiskiai parodeé, kur reikalinga informacija uzduociai
atlikti.“. Z kartos darbuotojai taip pat iSreiskeé tikslaus formulavimo svarba. Z-12 informantas teigia:
wVadovas dazniausiai pasako tiksliai ko jam reikia, per kiek laiko atlikti uzduotj. <...> vadovas viskg
aiskiai nurodo, o esant netikslumams visuomet galima pasitikslinti.*‘; Z-13: ,,<...> aptariant kq reikia
padaryti, kodél tq reikia padaryti ir kodél man ta uzduotis yra paskiriama.*; Z-14: ,,<...> vadovas
aiskiai pateiké uzduotj, detaliai, skyré tam savo laiko <...>*.

Z kartos darbuotojams pasirodé svarbu, jog pirmiausia vadovas pats turi suprasti uzduotj ir gebéti ja
paaiskinti kitiems. Z-10 informantas teigia: ,,<...> Manau, kad labai svarbu, kad vadovas pats
suprasty ko praso atlikti ir gebéty tai paaiskinti darbuotojui.; Z-11: ,,Gyvai vadovas gali suprasti ar
darbuotojai supranta paskiriamq darbg, mato, kad galbiit kazkas kazko nesupranta, tada jis papildyti
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informacijq.*; Z-13: ,,Labai smagu, kai vadovas skiria uzduotj ir pats supranta kokio sudétingumo ji
yra, kiek reiks laiko ir darbo j tai jdeti.*; Z-14: ,, Aisku, bity gerai, kad vadovas pats suprasty tiksliai
ko praso atlikti, aiskiai issakyti litkescius uZduoties..

X ir Y kartos darbuotojai nurodé, kad jiems svarbu, jog vadovas pasiteirauty apie uzduoties
igyvendinimo galimybes. X-3 teigia: ,,Vadové pirma korektiskai pasiteiravo apie uzduoties teikimo
sqlygas, galimybe jq jvykdyti <..>“. Y-6: ,<..> prieS pradedant konkurso dalyvavimo darbus,
vadovas skyreé laiko issiaiskinti tiek galimybes jvykdyti projektq, tiek jsiklausé | miisy norg dalyvauti
projekto vykdyme <...>; Y-7: ,.<..> buvo skirtas didelis démesys uzduoties ir poreikiy iSsiakinimui
<..>%,

Y ir Z kartos darbuotojai nurod¢, kad vadovas turéty aiskiai iSsakyti likescius, ko jis tikisi i$ uzduoties
rezultato. Y-5 informantas teigia: ,,<...> iSsigryninti ko manes praso, tai man padeda geriau suprasti
ko is manes nori ir tikisi vadovas*; Y-7: ,,Planuojant jgyvendinimq su savo vadove turéjau
susitikimus kur buvo jvardijami litkesciai ko tikimasi is Sios programos koks turi biiti funkcionalumas
<..>%“. Z-14 taip pat pritaria: ,,Aisku, buty gerai, kad vadovas pats suprasty tiksliai ko praso atlikti,
aiskiai issakyti liikescius uzduoties..

Code System X karta Y karta Z karta

Komunikavimas paskiriant uzduot;

» Veiksminga komunikacija paskiriant uzduotj

» Vadovo vaidmuo

o Tiksliai suformuluoja uzduotj | | |
» Supranta uzZduotj ir geba jg paaiskinti [ |
o Pasiteirauja apie uzduoties galimybes u u

» Aigkiai i¥&sako lukescius | u

7 pav. Veiksmingas vadovo vaidmuo paskiriant uzduotj

Komunikavimo biadai. I$ pateikto 8 paveikslo duomeny matoma, jog X kartos darbuotojai daugiau
iSreiské pavyzdziy, jog jiems veiksmingesnis biidas yra, kai vadovas paskiria uzduotj rastu, taciau
vieningo sutarimo néra. X-4 teigia: ,,Geriausia, kai pateikia rastu uzduotj elektroniniu pastu, lengviau
atsekti visq informacijq véliau.*; X-3: ,,Susirasinéjant su vadove Teams ‘e, ji uzsiminé, kad reikés
atnaujinti tam tikrq jsakymag, jtraukiant jame mano atliekamgq funkcijq, jei as nieko pries. . X-1 X
kartos darbuotojas iSreiske, jog jam veiksmingiau buvo, kuomet uzduotis buvo pateikiama zodziu:
»<...> Su mumis jis surenge gyvq susitikimq biure, vadovas pasirengé skaidrés ir pristaté laukiamg
projektg.”. Komunikacijos biidas Zodziu ir raStu pasirodé¢ veiksmingas taip pat vienam X kartos
darbuotojui: ,,Rastu, elektroniniu pastu dazniausiai, tam, kad nepasimirsty informacija, o véliau
aptariant Zodziu, siekiant iSsiaiskinti, ar teisingai supratau.”. Vienas X kartos darbuotojas (X-2)
teigé, kad veiksmingiausia, kuomet vadovas pateikia ir Zodziu ir rastu uzduoti: ,,Rastu, elektroniniu
pastu dazniausiai, tam, kad nepasimirsty informacija, o véliau aptariant Zodziu, siekiant issiaiskinti,
ar teisingai supratau..

Y kartos darbuotojai daugiausia pareiské, jog jiems veiksmingiausia, kuomet vadovas uzduot]
pateikia rastu. Y-5 teigia: ,,<...> labiausiai patinka, kai uzduotj pateikia rastu, pavyzdziui elektroniniu
pastu paraso, nes jeigu pateikia ZodZiu, tai puse informacijos gali uzsimirsti, as tada ten skubu, per
telefonq uzsirasinéju, nes véliau po pokalbio galvoju, kad kazkq pamirsau kq saké, gal ten svarbi
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informacija buvo, o as pamirsau.*; Y-7: ,,Man paciai, komunikacija yra veiksmingesné rastu, nes tiek
vadovas tiek darbuotojas turi tqg paciqg Zinuciy istorijg ir paciqg informacijq dél ko mazéja
nesusikalbéjimo rizika.*; Y-8: ,,Man svarbiausi punktai yra, kad biity aisku, nurodyta terminai iki
kada reikia padaryti ir kad parasyty rastu elektroniniu pastu.©. Du informantai nurodé, kad jiems
veiksmingiau, kuomet uzduotj pateikia zodziu. Y-6: ,,<..> mano manymu sékminga, kad pirminj
susitikimg, vadovas daré gyvai <..>*. Y-9: ,vadovas uzduotj perteiké gyvai, turéjom susitikimg
kabinete*.

Z kartos darbuotojai labiausiai isreiskeé, kad jiems veiksmingiausia, kuomet uzduotj vadovas pateikia
zodziu ir rastu. Z-10: ,,Visy pirma bendrai pristatomas pats projektas ir uzduotis, kq turime atlikti
kaip komanda ir individualiai. Tada vadovas aptartq informacijg pakartoja laiske, papildydamas
laiskq detalesne informacija ko galbiit nepaminéjo Zodziu“. Z-12: ,,<..> uzduotis yra pateikiama
zodziu <...>. Taip pat, kad viskas biity veiksmingiau, vadovas gali tai pateikti rastu.”. Z-14: ,,<...>
komunikacija vyko tiek Zodziu, tiek rastu, vadovas aiskiai pateiké uzduotj, detaliai, skyré tam savo
laiko. . Z-11 ir Z-13 teigé, kad jiems veiksmingiau, kuomet vadovas pateikia uzduotj zodziu. Z-11:
»<...> vadovas uzduotj iskomunikavo detaliai susitikes su komanda <..>; Z-13: ,Manau
veiksmingiausia komunikacija ir yra Zodziu aptariant uzduotj ir su galimybe iskart klausti, kokie
neaiskumai kyla.*.

Code System X karta Y karta Z karta

Komunikavimas paskiriant uzduot;

» Veiksminga komunikacija paskiriant uzduot;j

» Budai
» ZodZiu ir radtu L] |
» Zodziu u | |
» Radtu | [ |

8 pav. Veiksmingi komunikavimo biidai paskiriant uzduotj

Komunikavimo kanalai. X kartos darbuotojai tolygiai iSreiské, kad jiems veiksminga, kuomet
vadovas pateikia uzduot] formaliai arba jiems néra svarbu ar vadovas pateiks formaliai ar neformaliai
(zr. 9 pav.). Du informantai paklausti ar jiems veiksmingiau, kai uzduotis pateikiama formaliai ar
neformaliai, atsake, jog jiems yra nesvarbu komunikacijos kanalai ir teigia, kad svarbiausia, jog
uzduotis biity pateikta korektiskai ir taip, kad nesukelty jtampos. X-2 teigia: ,,Labiau sakyciau
efektyviai, kad reikiama informacija neabejotinai biity teikiama, taciau taip, kad nesukelty jtampos. .
X-3: ,,<..>svarbu, kad biity korektiskai pateikta uzduotis. . Kiti du informantai pateiké pavyzdzius,
kuomet yra formalumas, X-1 teigia: ,,<...> tai buvo formalus susitikimas*; X-4: ,,Man yra veiksminga,
kai vadovas yra labiau formalus, nereikia sulieti asmeniniy santykiy ir darbo, reikia atskirti siuos du

dalykus.*.

Y kartos darbuotojai labiau iSreiske, jog jiems yra veiksmingiausias neformalus komunikavimas su
vadovu, kuomet jiems yra paskiriama uzduotis. Y-8: ,,Nebiitina formalumas, nebiitina formaliai
kreiptis, galima parasyti laiskq ir nesilaikant formalumy.*; Y-6: ,,<..> su vadovu daznai bendraujam
neformaliai, nereikia kazkaip fiksuoti miisy pokalbiy protokolais ar panasiai.”“; Y-9: ,Labiau
neformalus, nes su vadovu turime neblogus santykius.*
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Z kartos darbuotojai taip pat labiau iSreiSké, kad jiems yra veiksmingiau, kuomet vadovas pateikia
neformaliai uzduotj. Z-13: ,,Pas mus néra taip, kad visada reikty laikytis formalumy, esame komanda,
galima ir paprastai bendrauti, uzduotj pavesti.”; Z-14: ,,Nebiitina formalumas, gali ir paprastai
parasyti.*. Z-12: ,,Su vadovu turime paprastq santykj, tai kreipiamés viena j kitq tu, tai nepavadinciau
formalumu.”. Vienas Z kartos informantas pateiké veiksmingos komunikacijos pavyzdj, kuomet
susitikimas vyko formaliai.

Code System X karta Y karta Z karta

Komunikavimas paskiriant uzduotj

» Veiksminga komunikacija paskiriant uzduotj

» Kanalai
» Nesvarbu |
» Formalus | ]
» Neformalus .

9 pav. Veiksmingi komunikavimo kanalai paskiriant uzduotj

Komunikavimo priemonés. Tyrimo metu identifikuota 4 pagrindinés priemonés, kurios yra
veiksmingos pateikiant uzduotj skirtingy karty darbuotojams, kurios matomos 10 paveiksle. IS
informanty pasisakymy, matoma, kad X kartai veiksmingiausia yra uzduotj pateikti elektroniniu
laisku. X-2: ,,Ruosiant medziagq valdybai, man buvo pateikta informacija pastu ir Zodziu <...>.”; X-
4: ,,Geriausia, kai pateikia rastu uzduotj elektroniniu pastu, lengviau atsekti visq informacijq véliau ..
Kiti X kartos darbuotojai pateikia pavyzdziy, kad jiems yra veiksminga gyvas susitikimas ar ,,MS
Teams* platforma gauti vadovo uzduotj.

Y kartos darbuotojai pateike, jog jiems veiksminga, kai vadovas pateikia uzduotj elektroniniu pastu,
Y-8 teigia: ,,Aisku geriausia, kad pateikty elektroniniu pastu, vienu laisku, o ne SeSiais atskirais
<..>“ Y-5 teigia: ,<..> labiausiai patinka, kai uzduotj pateikia rastu, pavyzdziui el. paStu
paraso<...>. Taip, naudojame ir kitas priemones, pavyzdziui Teams. Néra labai didelio skirtumo ar
man vadovas parasys elektroniniu pastu ar per kokius Teams ‘us <..>*“. Y kartos darbuotojai kiek
maziau, taciau jiems veiksmingas priemones nurodo gyva susitikima, ,,MS Teams* platforma ir akis
1 akj — asmeninj susitikimg su vadovu.

Z kartos darbuotojai labiausiai isreiskia gyvo susitikimo veiksmingumag ir tada elektroninius laiskus.
Z kartos informantai teigia, kad gyvo susitikimo metu informacija pateikiama greiciau, vadovas turi
galimybe atsakyti j kilusius klausimus 18 kart. Z-10 teigia: ,,UZduoties apkalbéjimas per Teams ‘us ar
gyvai sudaro bendrg vaizdq, kq reikia padaryti, tai lyg jvadas <..>*; Z-11: ,,<..> darbuotojai galéjo
uzduoti klausimus cia ir dabar, o vadovas juos is karto atsakyti <...>. Gyvai vadovas gali suprasti ar
darbuotojai supranta paskiriamq darbg, mato, kad galbit kazkas kazko nesupranta, tada jis papildyti
informacijq.“. Taip pat kai kurie Z kartos darbuotojai mano, jog elektroniniai laiskai taip pat yra
veiksminga priemoné jiems pateikti uzduotj, Z-14 nuomone: ,.ZodZiu iskomunikuoti yra paprasciau,
nes galima eiti link diskusijos, uzduoti klausimy kas galbiit neaisku, pasitikslinti, o rastu gali matyti
visq pateiktq informacijq, todél lengviau jsisavinti ir pasiZiuréti, todel geriausia, kai pasako ZodZiu
ir dar paraso elektroniniu pastu.”.
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Code System X karta Y karta Z karta

Komunikavimas paskiriant uzduot;j

» Veiksminga komunikacija paskiriant uzduotj

» Priemoneés

o Elektroninis laiskas | | |
» Gyvas susitikimas u L] |
» MS Teams ] ] ]

| |

o Akis j akj - asmenine

10 pav. Veiksmingos komunikavimo priemonés paskiriant uzduotj

Neveiksminga vadovo komunikacija paskiriant uzduotj. Siekiant geriau suprasti kokie veiksniai
lemia veiksminga vadovo komunikacijg su skirtingy karty darbuotojais, interviu metu buvo prasoma
informanty pateikti ir negatyvius atvejus, kuomet jiems vadovo informacijos pateikimas apie paskirta
uzduot]j pasirodeé neveiksmingas ir kodel daryta kokia iSvada. 11 paveiksle pateikiamos iSryskéjusios
neveiksmingos vadovo komunikacijos veiksniy grupés ir jy poZymiai su darbuotojais, kuomet yra
paskiriama uzduotis. I§ pateikto paveikslo matoma, jog tarp visy karty stipriausiai yra iSreikstas
vadovo vaidmuo, ypatingai Y kartos informanty. Komunikacijos kanalas yra pareikstas tik tarp Y
kartos Y-7 informanto.

Code System X karta Y karta Z karta

Komunikavimas paskiriant uzduotj

» Neveiksminga komunikacija paskiriant uzduot;

» Vadovo vaidmuo | B |
» Budai L] | n
» Kanalai L

@ Priemoneés L] L] ]

11 pav. Neveiksmingi komunikavimo veiksniai paskiriant uzduotj

Vadovo vaidmuo. Tyrimo metu, kuomet buvo paprasyta informanty pateikti negatyvius atvejus,
susijusius su vadovo informacijos pateikimu apie uzduotj, pavyko identifikuoti dar vieng labai svarby
komunikacijos veiksnj ,,vadovo vaidmuo" (zr. 12 pav.). Visy karty darbuotojai daugiausia turéjo
pavyzdziy ir pasisakymy, susijusiy su vadovo vaidmeniu skiriant jiems uzduotj. X kartos informantai
daugiausia pateiké pavyzdziy, kuomet vadovas netiksliai perduoda informacija, ko pasékoje gali
nukentéti darby atlikimo kokybé. X-1 informantas teigia: ,,Vadovas pasirodo netiksliai ir ne vienodai
pateike mums uzduotj, vieniems vienaip pasaké, o kitiems visiskai kitokig informacijq perdaveé. Surasée
Jjis mums tokiq informacijq, pateiké po sakinj, kad nieko nesuprasi ko ten is manes reikalauja, tai
reikéjo po kelis kartus skambinti ir klausinéti, tikslintis tiek vadovo, tiek uzsakovo.; X-2: ,,Planuojant
atlygiy perziurg, nebuvau informuota, kad naikinama svarbi atlygio dalis <...> informacijq suzinojau
tik is kito padalinio vadovo, apskritai nebuvo komunikacijos is vadovo pusés nei Zodziu nei rastu.
<...> Manau tai buvo esminé informacija ir jos negavusi, klaidingai atlikau skaiciavimus. . X-3:
»wVadoveé nepatikslino pasikeitusios informacijos, o pateikdama pirmine irgi nepaminéjo kad ji gali
keistis. “. X-4 informantas taip pat pateiké situacija, jog yra susidiirgs, kuomet vadovas skiria
paskuting minute uzduotj ir net po darbo valandy.
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Y kartos darbuotojai taip pat pateikia daugiausiai negatyviy situacijy, kuomet vadovas netiksliai
perduoda informacijg paskiriant uzduotj. Y-5 teigia: ,,Gal toks biina, kad prabégdamas po salj kazkq
pasako, ne iki galo, nutraukia ir tada turi po kiek laiko jau eiti to vadovo ieskoti, tikslintis ko noréjo,
nepatinka, kai ne iki galo, neaiskiai pasako, ar praeidamas tiesiog pro salj.“. Y-6: ,,<...> nesuteiké
visos aiskios informacijos, jos teko ieskoti paciam, suformuluota neaiskiai, vykdant kitus darbus,
nepasiaiskinus galimybiy juos atlikti ar j kq kreiptis turint klausimy.*; Y-8: ,,Buvo dar tokia situacija,
kai parasé pastu vadovas visoms trims tq pacia uzduotj ir visos suprantam skirtingai, ten néra
terminy, neaisku kaip, reikia kazkokios uzuomazgos uz ko biity galima uzsikabinti.“. Y kartos
darbuotojai taip pat pastebi, kad jy vadovai skiria kity darbus, pavyzdziui kity skyriy, Y-6 teigimu:
»Yra buvus situacija, kai vykdant darbus kituose objektuose, vadovas liepé atlikti papildomus darbus,
kuriuos aiskiai turéjo atlikti kitas skyrius.“. Taip pat pastebima, kad Y kartos darbuotojai pateikia
neveiksmingus vadovo vaidmens aspektus, isreik§dami, kad vadovas uzduot;j skiria paskuting minute,
vadovas priekaistauja, yra nekantrus ar elgiasi neetiskai.

Z kartos darbuotojai labiausiai iSreiske, kad jiems yra neveiksminga, kuomet vadovas netiksliai
perduoda informacijg paskiriant uzduotj, informacija yra abstrakti, truksta daug detaliy. Z-11 teigia:
»<...> vadovas bandé iskomunikuoti, tai pavyzdziui naudojantis el. pastu, telefonu ir informacijq
pateiké abstrakciai, kas man atrodo nebuvo informatyvu ir aisku, tritko daug detaliy*; 7-12: ,,<...>
<...> kuomet vadovas pateikia uzduotj, bet jq pateiké labai abstrakciai, be kazkokiy tiksliy ir
konkreciy uzdaviniy.“; Z-13: ,,Daznai mano vadovas uzduoda uzduotj, kuomet atrodo, kad pats
nezino kq as tiksliai turéciau atlikti, kaip tas rezultatas turéty atrodyti, negali duoti rekomendacijy
nuo ko pradeti atlikti uzduotj.*. Z-12 informantas taip pat pateiké pavyzdj, jog vadovas jam skyre
atlikti ne jo funkcijoms priklausantj darba: ,,<..> pavyzdzZiui sutikrinti darbuotojy ismokamus
avansus, atlyginimo dalis. Tai néra mano atsakomybés, tai yra buhalterijos procesas, todél as Sios
uzduoties negaliu atlikti. .

Code System X karta Y karta Z karta

Komunikavimas paskiriant uzduotj

» Neveiksminga komunikacija paskiriant uzduotj
» Vadovo vaidmuo
» Netiksliai perduoda informacijg . . |
» Skiria kity darbus u
u

» Skiria uzduotj paskutine minute i
» Priekaistauja L
o Nekantrus 4

o Elgiasi neetiskai

12 pav. Neveiksmingas vadovo vaidmuo paskiriant uzduotj

Komunikavimo budai. X kartos darbuotojas X-1 nurodé negatyvy pavyzdi neveiksmingos
komunikacijos su vadovu, kuomet darbuotojui buvo apskirta uzduotis uzduotj ir $is uzduoties
pavedimas buvo rastu, taciau labiau susijusi su neveiksmingu vadovo vaidmeniu, nei su paciu
komunikacijos budu. X-1 teigia: ,,.Surase jis mums tokiqg informacijqg, pateikeé po sakinj, kad nieko
nesuprasi ko ten is manes reikalauja, tai reikéjo po kelis kartus skambinti ir klausinéti, tikslintis tiek
vadovo, tiek uzsakovo.“ (zr. 13 pav.).
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Y-5, Y-6 ir Y-7 Y Kkartos atstovai pateiké panasy atsakymg, jiems neveiksminga yra tuomet, kai
vadovas paveda uzduotj zodziu, tuomet informacija gali pasimirsti, sukelia daugiau neaiSkumy. Y-5:
»~Labai nepatinka, kai paskambina, nes po skambucio as tada turiu galvoti kq jis man pasaké ir ko is
manes tikisi, tada prisimenu tiesiog raktinius Zodzius ir bandau suprasti kq jis mazdaug minéjo
pokalbio metu.*; Y-6: ,,Uzduotis buvo duota skambuciu, nesuteiké visos aiskios informacijos, jos teko
ieSkoti paciam., suformuluota neaiskiai, vykdant kitus darbus, nepasiaiskinus galimybiy juos atlikti
ar i kg kreiptis turint klausimy.”; Y-7: ,,Toks uzduoties delegavimas yra neveiksmingas, kadangi tai
yra daroma neformalioje aplinkoje, prie kavos puodelio, Zodziu ir viskas gali pasimirsti.*

Z kartos informantas Z-10 teigia, kad pats neveiksmingiausias budas pateikti informacija yra tik
zodziu arba tik rastu: ,,Neveiksmingiausias komunikacijos budas uzduoties paskyrimo metu yra arba
tik Zodinis, arba tik rastinis. Kai uzduotis pateikiama tik aptariant Zodziu, tada néra 100% uzduoties
supratimo, kai kuri informacija ir tikslai bitna uzmirsti ar interpretuoti kitaip.*

Code System X karta Y karta Z karta

Komunikavimas paskiriant uzduotj

» Neveiksminga komunikacija paskiriant uzduot;
» Budai
» Zodziu [ |
» Rastu n

o Tik ZodZiu arba tik rastu

13 pav. Neveiksmingi komunikavimo budai paskiriant uzduotj

Komunikavimo kanalai. Nei vienas informantas nepamin¢jo komunikacijos kanaly, i$skyrus vieng
Y kartos informantg Y-7, kuris pateiké, kad neveiksminga, kuomet yra uzduotis pateikiama
neformalioje aplinkoje, pavyzdziui prie kavos puodelio, kadangi informacija gali pasimirsti. Y-7:
»<...> kadangi tai yra daroma neformalioje aplinkoje, prie kavos puodelio, Zodziu ir viskas gali
pasimirsti. “.

Komunikavimo priemonés. Pagal pateiktus informanty pasakojimus, X kartos darbuotojui X-4 yra
neveiksminga, kuomet vadovas skirtingomis priemonémis pateikia uzduotj, o X-1 informantui buvo
pateikta uzduotis elektroniniu pastu, taciau labai neaiskiai, nepateikiant tikslios informacijos. Y
kartos darbuotojai Y-5 ir Y-6 pamingjo, jog jiems uzduotis buvo pavesta telefono skambuciu, kas
sukélé nemazai neaiSkumy ir klausimy. Z kartos darbuotojai pateikia pavyzdziy, kuriuose mini
telefono skambutj, elektroninj laiska ar skirtingy priemoniy naudojima (zr. 14 pav.)

Code System X karta Y karta Z karta
Komunikavimas paskiriant uzduot;j
» Neveiksminga komunikacija paskiriant uzduot;
» Priemonés
» Telefonas
» Skirtingomis priemonémis L u u

--------------------

» Elektroninis laiskas

____________________

14 pav. Neveiksmingos komunikavimo priemonés paskiriant uzduotj
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Apibendrinant galima teigti, kad informantai daugiausia pasakojimy ir pavyzdziy turéjo susijusiy su
vadovo vaidmeniu tiek pozityviais, tiek negatyviais atvejais, taigi svarbiausias veiksnys, uztikinantis
veiksmingg vadovo komunikacijg su skirtingy karty darbuotojais paskiriant uzduotj yra vadovo
vaidmuo. Visoms kartoms labai svarbu, kad vadovas pateikdamas uzduotj tiksliai jg suformuluoty. X
ir Y kartai skirdamas uzduotj vadovas turéty pasiteirauti apie uzduoties atlikimo galimybes. Y ir Z
kartai dar turi aiskiai iSsakyti litkescius. Z kartos darbuotojams svarbu, kad vadovas pats suprasty
uzduotj ir gebéty jq paaiskinti darbuotojams. X kartos darbuotojams komunikavimo budai yra gana
veiksmingi tiek ZodZiu, tiek rastu, o komunikacijos kanalai minimi tik pozityviuose atvejuose, X karta
mini, jog jiems yra veiksmingiau, kuomet yra formali su vadovu komunikacija arba tokia, kad nekelty
jtampos ir biity korektiska. X kartos darbuotojai nurodo, kad jiems patogiausia, kuomet uzduotj
gauna laisku arba gyvo susitikimo metu. Kalbant apie Y kartos informantus, jiems veiksmingiausia,
kuomet uzduotis yra pateikiama rastu, elektroniniu laisku, pateikiant neformaliai. Z kartos
informantai issiskyré tuo, jog pazymi, jog jiems svarbu, jog uzduotis biity pateikiama tiek ZodzZiu, tiek
rastu, ir tai vadovas padaryti gali tiek gyvu susitikimu tiek elektroniniu laisku, taip pat informantai
pateikia, kad vadovas tai gali padaryti ir neformaliai.

4.2. Komunikavimas su darbuotojais paskirtos uzduoties metu

Veiksminga vadovo komunikacija paskiriant uZduotj Siekiant istirti veiksnius, uZztikrinancius
veiksminga vadovo komunikacija su skirtingy karty darbuotojais paskirtos uzduoties metu,
iSanalizavus informanty atsakymus, veiksniy grupe galima skirstyti | tris grupes: vadovo vaidmuo,
budai ir priemonés, kurie pateikiami 15 paveiksle. Uzduoties metu nei vienam informantui nepasirodé
aktualu komunikacijos kanalai ir jie nebuvo paminéti. I$ informanty atsakymy matoma, kad Y kartos
darbuotojai labiausiai i§skiria komunikacijos priemongs ir vadovo vaidmenj uzduoties atlikimo metu.

Code System X karta Y karta Z karta

» Komunikavimas uzduoties metu/eigoje

» Veiksminga komunikacija uzduoties metu

» Vadovo vaidmuo u [ | u
& BUdal " u
» Priemones u . "

15 pav. Veiksmingi komunikavimo veiksniai uZduoties metu

Vadovo vaidmuo. 16 paveiksle pateikiami X, Y ir Z kartos informanty pasisakymy dazniai. X kartos
darbuotojai kaip veiksmingos komunikacijos pozymj uzduoties metu nurodo, kad jiems svarbu, jog
vadovas buty jsitraukes, dalyvauty ir rengty periodines perzitiras uzduoties metu. X-2 informantas
teigia: ,,<...> labai naudingos buvo periodinés perziiiros, kuriy metu suZinojau ko tritksta.“; X-3:
LwVadoveé atnaujinant jsakymg dalyvavo aptarime, teiravosi mano nuomonés.”. X kartos informantai
taip pat nurodo, kad jiems svarbu, jog vadovas esant poreikiui patikslinty informacija, X-2 teigia:
,»<..>Vvadovas laiku ir kartas nuo karto pateikia naujausiq informacijq, patikslina, jeigu reikia. *'; X-
4., Jeigu yra patikslinimy vadovas turi juos pateikti laiku, kol dar daroma uzduotis. Jeigu informacija
pasikeité, tai turi pateikti c¢ia ir dabar <..>*. X-3 informantas nurodo, kad taip pat svarbu yra ir
vadovo démesingumas darbuotojui: ,,<...> svarbus vadovo darbuotojo isklausymas ir pasiteiravimas,
korektiskumas .
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Y kartos darbuotojams svarbu, kad uzduoties metu vadovas biity jsitraukes, pasak informanty, jiems
svarbu, kad vadovas dométysi procesu, padéty spresti problemas, jeigu tokiy kilty. Y-8 informantas
teigia: ,,Vadoveé dalyvavo procese ir padéjo kai kilo neaiskumy. Darai darai ir vél klausi vadovés ar
gerai viskq darai, ji pataria.*“; Y-6: ,,Vadovas daro reguliarius susitikimus su projektus vykdanciais
darbuotojais, kad issiaiskinty darby eigq, terminus, problemas, padeda jas isspresti, jeigu kyla
klausimy ir problemy*“. Sios kartos darbuotojai taip pat nurodo, kad jiems svarbu, kuomet vadovas
yra démesingas darbuotojams, pasiteirauja kaip sekasi ar nereikia pagalbos, palaiko ir yra kantriis.
Pasak Y-5: ,,Man dar visai patinka, kai vadovas paraso ar gyvai paklausia uzduoties metu kaip man
sekasi ar nereikia jokios pagalbos, tada pasijauti, kad gali gauti pagalbos is vadovo jeigu tik reikia.*;
Y-7: ,,Mano nuomone, jei uzduotis yra ilgesnj laiko tarpqg uztrunkanti, nuolatiné komunikacija su
vadovu yra reikalinga. Yra reikalingas jo démesys ir riipestis dél viso proceso.”. Vienas Y kartos
informantas nurodo, kad jam taip pat svarbu, jog vadovas biity pasiekiamas ir greitai atsakyty.

Z kartos darbuotojai visus vadovo vaidmens pozymius nurodo tolygiai, informantai nurodo, kad jy
suvokimu yra veiksminga, kuomet vadovas yra jsitraukgs | procesa, yra démesingas darbuotojui,
pasiteirauja ar nereikia pagalbos, patikslina informacijg laiku, jeigu yra toks poreikis bei greitai
atsako.

Code System X karta Y karta Z karta

» Komunikavimas uzduoties metu/eigoje

» Veiksminga komunikacija uzduoties

» Vadovo vaidmuo

o |sitraukes | [ | L]
» Démesingas darbuotojui u [ | u
» Patikslina informacijg laiku u u
» Greitai atsako u u

16 pav. Veiksmingas vadovo vaidmuo uzduoties metu

Komunikavimo budai. 17 paveiksle pateikiami informanty nurodomi veiksmingi vadovo
komunikavimo biuidai uzduoties metu. X kartos darbuotojai nurodo, kad jiems uzduoties metu, kuomet
vadovas su jais komunikuoja yra tinkama tai daryti Zodziu. Y ir Z kartos informantai panasiai pateikia
informacija, jiems uzduoties metu pasirodé veiksminga, kuomet vadovas su jais komunikuoja rastu
ir zodziu arba tik ZodZziu, kiek maziau nurodo, kad jiems veiksminga ir rastu.

Code System X karta Y karta Z karta

» Komunikavimas uzduoties metu/eigoje

» Veiksminga komunikacija uzduoties metu

» Badai
» Rastu ir Zodziu [ | [ |
» Rastu u u
» ZodZiu [ |

17 pav. Veiksmingi komunikavimo biidai uzduoties metu
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Komunikavimo priemonés. 18 paveiksle pateikiamos naudojamos komunikavimo priemonés
uzduoties metu. X kartos informantai teigia, kad patikslinti uzduoties eiga vadovas gali ,,MS Teams*
platformoje, elektroniniu laiSku ar telefonu. Y kartos informantai labiausiai isSreiskia platformos ,,MS
Teams* naudojima, tuomet susitikimg vidinio serverio naudojimg, elektroninius laiskus bei telefong.
Kalbant apie vidinj serverj, informantas Y-8 nurodo: ,Siaip dar viskq dazniausiai dedu j
Sharepoint ‘g, ten patogiausia pateikti norimq uzduotj ar tiesiog kaupti informacijq, dokumentus, kad
as ir mano kolegos, vadové matyty.”; Y-7 taip pat teigia: ,,su vadove, bendravome tiek ZodZiu
susitikimuose, telefonu, tiek rastu naudojant Oulook‘q, Teams ‘us bei tq patj patalpintq failiukg

‘

serveryje, kurj papildydavome komentarais.”. Z kartos informantams veiksminga pasirodé
elektroniniai laiSkai ir vidiniai serveriai, kuriuose kaupiama informacijg arba darby atlikimg galéjo

matyti vadovas ir Kiti kolegos.

Code System X karta Y karta Z karta

| o Komunikavimas uZduoties metu/eigoje

» Veiksminga komunikacija uzduoties metu

o Priemones

o MS Teams .
» Elektroninis laiskas | | u
» Susitikimas [ |
» Vidinis serveris | u
» Telefonas [ ] n

18 pav. Veiksmingos komunikavimo priemonés uzduoties metu

Neveiksminga vadovo komunikacija uZduotie metu. Analizuojant informanty atsakymus
susijusius su neveiksminga vadovo komunikacija su darbuotojais uzduoties metu, buvo isskirti trys
pagrindiniai veiksniai, kurie turéjo jtakos kodél komunikacija nebuvo veiksminga, tai vadovo
vaidmuo, komunikavimo biidai ir priemonés (zr. 19 pav.). Y kartos darbuotojai daugiausia pavyzdziy
pateiké apie neveiksmingg vadovo vaidmens elgseng.

Code System X karta Y karta Z karta

» Komunikavimas uzduoties metu/eigoje

» Neveiksminga komunikacija uzduoties metu

» Vadovo vaidmuo u .
& Budai " |
@ Priemoneés L L

19 pav. Neveiksmingi komunikavimo veiksniai uzduoties metu

Vadovo vaidmuo. Skirtingy karty informantai kaip vieng pagrindiniy neveiksmingo vadovo
vaidmens pozymj nurodo, jog vadovas nepatikslina informacijos (zr. 20 pav.), o tai trukdo darbo
kokybei, uzima tuomet daugiau laiko klaidas iStaisyti. Pavyzdziui Z-12 teigia: ,,Vykdant uzduotj ir
pasakius vadovui, jog atsirado zmogus, kuris nori uzimti miisy siiillomq pozicijq, buvo isreiksta, jog
Zmogaus j Sig pozicijq nebereikia.*“. Y-9: ,,Kai jau man kilo klausimy ir kreipiausi j vadovg <...> dar,
kai pasitikslinau, gaudavau atsakymq, kad taigi turi buti aisku, tiek laiko dirbant.“ X kartos
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informantas teigia, kad neveiksminga yra tuomet, kai vadovas nepatikslina, nepateikia tiksliai ko
tikimasi.

X ir Y kartos informantai susiduria su tam tikrais vadovo elgesio issikiais, kandziais komentarais ir
papildomo streso kélimu. X-3 teigia: ,,<...> kai vadovai save dievais laike. <...> vadoveé ne tik kad
nedalyvavo, bet trukde su kitais pavedimais, paskui su pretenzijomis ir ironiskais komentarais. Tai
buvo visiskai ne taktiskas, ne etiskas vadoveés elgesys ir nepagarba kitiems ir jy darbui. “. Y-9: ,,<..>
dar daugiau neaiskumy sukélé, o dar, kai pasitikslinau, gaudavau atsakymgq, kad taigi turi biiti aisku,
tiek laiko dirbant.”. Y-6: ,,Departamento direktorius kasdien atakuoja su klausimais: kada baigsit
objektq, kodél nebaigét ir taip toliau. Dar uzZsakovui teikia darby atlikimo terminus, nepasitares su
projektq vykdanciais Zmonémis, kad ir manimi, taip kelia papildomq stresq ir neigiamgq jtampg darbe
<..>.

Y ir Z kartos mano, kad vadovai uzduoties atlikimo metu nepakankamai daznai komunikuoja su
darbuotojais, neatsako j jiems riipimus klausimus ar nukreipia kreiptis kitur. X kartos keli darbuotojai
nurodé, kad jiems komunikuoti uzduoties metu yra apskritai neveiksminga, nes tada vadovas jiems
trukdo, jiems svarbiausia, kad uzduotis biity pateikta nuo pat pradziy aiskiai ir tuomet komunikavimas
uzduoties metu nereikalingas. Dar vienas neveiksmingas vadovo pozymis, kurj pateiké Y kartos
darbuotojas yra tas, jog vadovas masto, jog informacija, kurig jis pateikia turi biti ir taip savaime
suprantama, Z-9 nurodo: ,,Komunikacija buvo nesékminga dél minties, kad viskas turi biiti ,,savaime
suprantama “ ir nurodant, kad esant poreikiui galima kreiptis, atéjus tam momentui kreiptis nebebuvo

3

galima. “.

Code System X karta Y karta Z karta
» Komunikavimas uzduoties metu/eigoje

» Neveiksminga komunikacija uzduoties metu

» Vadovo vaidmuo

| o Nepatikslina informacijos u | |
» Vadovo elgesio isstkiai u |
» Nepakankamai komunikuoja u n
» Trugdo uZduoties metu |
» Masto, jog "savaime suprantama” L

20 pav. Neveiksmingas vadovo vaidmuo uzduoties metu

Komunikavimo budai. 21 paveiksle pateikiami neveiksmingi vadovo komunikavimo btidai su
skirtingomis kartomis. X kartos darbuotojai nenurodé jokiy budy, du is keturiy informanty pamingjo,
jog jiems nereikalinga komunikacija su vadovu uzduoties metu, nes tai trukdo jy darbui, o kiti du
iSreiskeé neveiksmingus vadovo elgsenos pozymius. Y ir Z kartos informantai labiau isSreiske, jog
jiems neveiksminga, kuomet su jais yra komunikuojama zodziu uzduoties metu. Y-7 teigia: ,,Kadangi
uzduotis buvo priskirta ZodZiu, neturéjome galimybés pasizitiréti kaip uzduotis buvo suformuluota,
dél kokiy priezascCiy ji buvo atlikta ne visiskai taip kaip tikétasi.*; Y-5: ,,PavyzdzZiui kokioje virtuvéléje
geriame kavq ir vadovas pasako kq reikty pakoreguoti toje uzduotyje, tai dazniausiai grizes jau gali
biiti uzmirses. Arba atsimeni tik kokig savo klaidg, o ten paraso, tai is karto pasizymi ir zZinai.*“. Z-10:
»<...> uzduoties atlikimo metu néra pakankamai daznai komunikuojama arba bendraujama tik
Zodziu, neuztvirtinant pateiktos informacijos.”. Kiti Y ir Z kartos informantai teigia, kad jiems rastu
yra neveiksminga, nes dazniausiai tai uztrunka ilgesnj laika, lé¢iau juda informacija
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Code System X karta Y karta Z karta

» Komunikavimas uzduoties metu/eigoje

» Neveiksminga komunikacija uzduoties metu

e Badai
» Zodziu [ |
» Rastu | [ |

21 pav. Neveiksmingi komunikavimo btidai uzduoties metu

Komunikavimo priemonés. Informantai didelio démesio neskyré komunikavimo priemoniy
i8skyrimui, taip pat kaip ir komunikacijos biidy, labiau i§skyré neveiksmingus vadovo vaidmens
pozymius, taciau kai kurie informantai pamingjo kurios priemonés jiems yra neveiksmingos, jos
pateikiamos 22 paveiksle. X kartos darbuotojai mano, jog jiems neveiksminga, kuomet vadovas
uzduoties metu su darbuotojais komunikuoja jvairiomis priemonémis, X-4 teigimu: ,,Vélgi
pasikartosiu, kai vadovas visomis priemonémis siuncia informacijg arba net skambina, tai jau yra
neveiksminga ir nepagarbu.”; Y-8 antrina ir teigia: ,,<...> tikslina skirtingai uzduotis, ten tarkim
uzduotj pateiké rastu, tada atéjo gyvai patikslinti ar net piety metu, o dar kitq kartg parasé per
Teams ‘us patikslinimq, tai toks blaskymasis ir métymasis labai ismusa is véziy.”“. Y Kkartos
informantas papildomai nurodo, kad neveiksminga yra gyvai tikslintis uzduotj, nes daziausiai
nukrypstama nuo darbinés temos, o Z kartos darbuotojai nurodo, kad jiems nepatinka, kuomet
uzduoties metu komunikuojama elektroniniu laiSku, nes uZzima per daug laiko arba kuomet uzduoties
metu kalbama telefonu, nes triiksta tuomet aiSkumo ir galima nesusikalbéjimo rizika.

Code System X karta Y karta Z karta

» Komunikavimas uzduoties metu/eigoje

» Neveiksminga komunikacija uZzduoties metu

» Priemonés

» Skirtingomis priemonémis | u
» Elektroninis laiskas u
» Gyvas susitikimas u
» Telefonas u

22 pav. Neveiksmingos komunikavimo priemonés uzduoties metu

Apibendrinant galima teigti, kad paskirtos uzduoties metu buvo identifikuoti trys veiksniai: vadovo
vaidmuo, bidai ir priemonés. Informantai nepaminéjo kanaly svarbos. X kartos informantai
paminéjo, kad jiems svarbu, kuomet vadovas yra jsitraukes | procesq ir esant poreikiui patikslina
informacijq laiku. Y kartos darbuotojai pateikia, jog jiems veiksmingumas suprantamas, kuomet
vadovas taip pat jsitraukes j procesq ir yra déemesingas darbuotojui, siillydamas savo pagalbg. Z
kartos darbuotojui neturéjo vieningos nuomonés, jie nurode, kad visos vadovo dedamosios jiems yra
veiksmingos. Paprasius pateikti neveiksmingos komunikacijos su vadovu pavyzdzius, X kartos
informantai nurodeé, kad yra susiduriama, kuomet vadovas uzduoties metu trukdo. Y kartos
darbuotojai susiduria su vadovo elgesio issiikiais, vadovas uzduoties esant poreikiui nepatikslina
informacijos ar nepakankamai komunikuoja. Z kartos darbuotojai pateikia kiek maziau pavyzdziy,
bet Sie susije su informacijos nepatikslinimu ar nepakankamu komunikavimu. Kalbant apie
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komunikavimo budus, X kartos darbuotojai pateikia, kad veiksmingiausia uZduoties eigoje
komunikuoti Zodziu, Y kartos darbuotojai nurodo, jog jiems tiek veiksminga, tiek neveiksminga
komunikuoti yra Zodziu ir rastu, todél negalima teisingai vertinti. Z kartos darbuotojams labiausiai
isryskéjo, jog jiems veiksminga, kuomet vadovas uzduoties metu komunikuojama tiek rastu, tiek
Zodziu, o neveiksminga, kai tik Zodziu. X karta uzduoties eigoje su vadovu linkusi komunikuoti ,, MS
Teams “ platformoje, telefonu ar elektroniniu laisku, o kuomet tai daroma skirtingomis priemonémis,
tiek gyvo susitikimo metu, tiek susirasinéjant ar skambinant, tai pasirodé neveiksminga. Y kartai
pasirodé veiksmingiausia priemoné ,, MS Teams * platforma, susitikimas, elektroninis laiskas, vidinis
serveris, neveiksmingy priemoniy informantai pateiké labai abstrakciai ir jy nuomonés nesutapo. Z
kartos informantai taip pat labai abstrakciai ir ne vienodai pateikia priemoniy veiksmingumg ir
neveiksmingumq, todél sunku jvertinti.

4.3. Komunikavimas su darbuotojais paskirtos uzduoties jvertinimo atveju

Veiksminga vadovo komunikacija jvertinant uZduotj. Analizuojant pozityvius informanty
atsakymus, kuomet jiems yra pateikiamas uzduoties jvertinimas, buvo identifikuotos 4 pagrindinés
veiksniy grupés, kurios pateikiamos 23 paveiksle. I$ pateikto paveikslo matoma, jog skirtingos kartos
labiausiai iSreiSké vadovo vaidmenj, pateiké daugiausia pozityviy atsakymy, susijusiy su vadovo
elgsena.

Code System X karta Y karta Z karta

» Komunikavimas jvertinant uzduot;

» Veiksminga komunikacija jvertinant uzduot;

» Vadovo vaidmuo [ | B B
» Badai L] [ | [ ]
» Kanalai L u

o Priemonés s | |

23 pav. Veiksmingos komunikacijos veiksniai jvertinant uzduotj

Vadovo vaidmuo. Informantai papraSyti pateikti veiksmingos komunikacijos pavyzdj, kuomet
vadovas pateikia jvertinimg apie atlikta uzduoti, pradéjo kalbéti apie vadovo elgsena, jog veiksminga,
kuomet vadovas apskritai pateikia uzduoties jvertinima, griZztamaji rySi, pagiria, biina démesingu
darbuotojui, teikia pastabas asmeniSkai. 24 paveiksle pateikiami veiksmingi vadovo vaidmens
pozymiai.

X kartos informantai nurodo, kad jiems svarbu, kad vadovas pateikty jvertinimg, kad buty aiskus
rezultatas. X-1 teigimu: ,,Man svarbiausia, kad vadovas pasakyty ar rezultatas geras ar blogas. Man
asmeniskai nereikalingas pagyrimas ar griztamasis rysys, svarbu tik Zinoti ar rezultatas pasiektas ar
ne.” X-4 papildo: ,,Kai Zinoma kad biisi jvertintas, galbiit bonusas uz atliktq darbg, taip pat paciam
motyvacija, kad galbit atlikai savo kompetencijy nevisai atitinkanciq uzduotj, bet ateityje jgauni
pasitikéjimo savimi.“. Grjztamasis rySys vis dél to X kartos informantas yra reikalingas, X-2 teigimu:
LYAtlikus atlygio réziy perZiirqg, gavau informacijq, kad medziaga buvo paruosta tinkamai, pasakyti
esminiai dalykai, kuriuos reikia islaikyti ir ateityje. Tai skatina ir toliau siekti kuo kokybiskesnio
uzduoties atlikimo. Apskritai, pats griztamasis rysys jau yra labai gerai.” X-3: ,.Daznai bina, kad
vadovei parasius elektroniniu pastu ar Teams ‘e, jog reikalinga tam tikra informacija, palyginimas,
ataskaitos duomenys ar kt., nusiuntus jai reikiamq informacijg, gaunamas griztamas rysys su ,,labai
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acii“, ,,puikiai“. Tai labai gerai nuteikia. <...> Buvo viena super vadové, kuri kiekvieng ménesj po
bendro pranesimo apie keliy Simty darbuotojy tabelio uzpildymq, parasydavo labai mielas Zinutes su
padeékojimais ir jvertinimais. Tai nepamirstama.”. Vadovo démesingumas X-3 darbuotojo
iSreiskiamas: ,,Vadovo neabejingumas, operatyvumo ar pateiktos idéjos jvertinimas ar kad tik ,, aciu
parasymas atgal teikia vidinj moralinj pasitenkinimgq. “.

Y kartos informantai daugiausia iSreiSkia grjztamojo rySio svarbg. Pasak informanty jo metu vadovas
pateikia darbuotojams kaip jiems sekési, pateikia pastabas, suteikia naudingy patarimy ir griztamojo
rySio metu gali kilti naudingos diskusijos tarp vadovo ir darbuotojo. Y-5: ,Visada smagu, kai
vadovas, kuomet jau esu atlikusi uzduotj duoda grijztamgqjj rysj kaip man sekési.*; Y-9: ,,Veél vadovas
Nr. [ atlikus uzduotj ir jq pristacius atsakingiems asmenims, po susitikimo pasikvieté ir ZzodZiu rodant
j uzduotj issaké tam tikras pastabas dél jos atlikimo. Tada gimé diskusija su klausimais ir atsakymais
po kurios pakoregavau uzduotj ir ji buvo pilnai atlikta. Vél komunikacija one-on-one, neskubant,
manau tai buvo raktas j sekmingq uzduoties pabaigimq.“. Y kartai vadovo uzduoties jvertinimas yra
siejamas su konstruktyviu uzduoties jvertinimu, taip pat pateikiant pastabas, kad ateityje biity galima
1Svengti panasiy klaidy. Y kartos darbuotojai taip pat paming¢jo, jog visada smagu, kuomet vadovas
ne tik jvertina uzduotj, bet ir pagiria, yra démesingas, tai yra skiria savo laiko darbuotojui ir pateikia
pastabas asmeniskai.

Z kartos darbuotojams taip pat veiksmingas uzduoties jvertinimas yra tuomet, kai vadovas pateikia
teigiama jvertinima: ,,Vadovas jvertino teigiamai atliekamq darbq susitikes su manimi ir kolegomis
gyvai, manau tokie susitikimai yra efektyviausi, nes buvo galima matyti ar tai nuosirdu ar ne, gauti
vadovo emocijq, jvertinimg.”, taip pat, kai Z kartos darbuotojas yra pagiriamas: ,,Manau vadovas
jvertina atliktq darbg, kuomet pasako pagyrimq*, Z-13. Taip pat iSreiSkiama griZztamojo rySio svarba
ir démesingumas darbuotojui, kuris pasireiSkia doméejimusi kaip sekasi darbuotojui ir pasiteiraujant
ar nereikia daugiau pagalbos.

Code System X karta Y karta Z karta

» Komunikavimas jvertinant uzduotj

» Veiksminga komunikacija jvertinant uzduot;j

» Vadovo vaidmuo

o Pateikia griztamajj ry3j | [ | [ |
» Pateikia jvertinima | | [ |
» Pagiria | [ |
» Démesingas ] [ ] [ ]

24 pav. Veiksmingas vadovo vaidmuo jvertinant uzduotj

Komunikavimo baidai. IS pateikto 25 paveikslo matyti, jog skirtingy karty darbuotojai nurodo, jog
jiems veiksmingiausia, kuomet vadovas jvertindamas uzduotj su darbuotojais komunikuoja Zodziu.
X ir Y kartai taip pat svarbi tampa ir neverbaliné komunikacija, kadangi pasak informanty tada gali
matyti tikrgsias vadovo emocijas ir suprasti ar uzduotj i tikryjy pavyko atlikti. Pasak Y-8: ,,<...> kai
matai zmogy gali ne tik jo kalbg jvertinti, bet ir matyti jo neverbaling kalbg, kuri taip pat daug isduoda
informacijos.«; Y-5: ,,Kai vadovas jvertina uzduotj jau gali ir gyvai pasakyti, pagirti, jei galima,
pasisypsoti, tada jau ir emocijas tas labiau matai <..>*. Z kartos darbuotojai taip pat pateikia
neverbalinés komunikacijos svarba, Z-10: ,,<...> taip pat vadovas komunikuoja kiino kalba, kalbéjimo
intonacija, kas padeda suprasti geriau uzduoties sékme ir pasitenkinimq ar kaip tik nepasitenkinimg
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darbuotojai <..>*; Z-11: ,.<..> buvo galima matyti ar tai nuoSirdu ar ne, gauti vadovo emocijg,
jvertinimq..

Code System X karta Y karta Z karta

» Komunikavimas jvertinant uzduotj

» Veiksminga komunikacija jvertinant uzduotj

» Budai
o Zodziu u [ | [ |
» Neverbaliné komunikacija L |
» Nesvarbu o) o)

25 pav. Veiksmingi komunikavimo btidai jvertinant uzduotj

Komunikavimo kanalai. X kartos darbuotojai teigia, kad jiems néra svarbu ar vadovas pateiks
formaliai ar neformaliai griztamajj rysj, X-1 teigia: ,,Nelabai svarbu ar formaliai ar neformaliai, gali
ir prie kavos puodelio ryte pasakyti.”. Y kartos darbuotojai pateikia, kad jiems labiau patinka, kai
uzduoties jvertinimas pateikiamas neformaliai. Z kartai pasirodé neaktualu, tod¢l pavyzdZziy susijusiy
su kanalais nepateiké (Zr. 26 pav.)

Code System X karta Y karta Z karta

» Komunikavimas jvertinant uZzduotj

» Veiksminga komunikacija jvertinant uzduotj
» Kanalai
» Neformalus |

» Nesvarbu u

26 pav. Veiksmingi komunikavimo kanalai jvertinant uzduotj

Komunikavimo priemonés. 27 paveiksle nurodomos skirtingy karty pateiktos komunikavimo
priemones, kurios jy manymu jiems yra veiksmingos. X kartos informantai nurode, kad jiems gyvas
susitikimas yra veiksmingiausias, X-2 teigia: ,,Gyvas susitikimas su vadovu labiau jsimena, kai
suteikia griztamgjj rysi apie uzduotj.”“ Y kartos informantai nurodé, kad akis i akj jiems yra
veiksmingiausia, tuomet gyvas susitikimas, o jeigu neiSeina Siomis priemonémis, tuomet galima ir
»MS Teams* platformoje paraSyti apie uzduoties jvertinimg. Z kartos informantai pamini, jog jiems
gyvas susitikimas yra veiksmingesnis, nes jo metu galima detaliau aptarti uzduotj, jzvelgti vadovo
emocijy, Z-11 teigia: ,,Vadovas jvertino teigiamai atliekamq darbq susitikes su manimi ir kolegomis
gyvai, manau tokie susitikimai yra efektyviausi, nes buvo galima matyti ar tai nuosirdu ar ne, gauti
vadovo emocijq, jvertinimq. “
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Code System X karta Y karta Z karta

o Komunikavimas jvertinant uzduot;

» Veiksminga komunikacija jvertinant uzduotj

» Priemoneés

» Gyvas susitikimas | | [ |
» Akis j akj - asmeniné |
» MS Teams | |

27 pav. Veiksmingos komunikavimo priemonés jvertinant uzduotj

Neveiksminga vadovo komunikacija jvertinant uzduotj. Informanty buvo papraSyta pateikti
negatyvius pavyzdzius, susijusius su uzduoties jvertinimu, kuomet jiems vadovo uzduoties
jvertinimas pasirodé neveiksmingiausias. Informantai taip pat daugiausia pavyzdziy pateiké susijusiy
su vadovo vaidmeniu, elgesiu (Zr. 28 pav.).

Code System X karta Y karta Z karta

» Komunikavimas jvertinant uZzduot;

» Neveiksminga komunikacija jvertinant uzduotj

» Vadovo vaidmuo L . |
» Badai ] n
» Kanalai = L

» Priemonés # # u

28 pav. Neveiksmingos komunikacijos veiksniai jvertinant uzduotj

Vadovo vaidmuo. Informantai pateike neveiksmingos komunikacijos pavyzdzius, kuomet vadovas
jvertino uzduotj, buvo galima identifikuoti kelias vadovo elgsenos pozymius, kurie pateikiamo 29
paveiksle. X kartos darbuotojai pateiké pavyzdziy, kuomet atlikus uzduotj vadovas nesuteiké jokio
grjZztamojo ry$io, taip pat nurodé, kad vadovas nejvertino jy pastangy. Pasak X-4:, Neveiksminga, kai
Zinoma kad vis tiek nebiisi nei jvertintas, nei motyvuotas, o kitas kolega nejdéjes pastangy biina
jvertintas kaip uzduotj atlikes vienas be kity kolegy komandinio darbo, pavyzdziui kazkada atlikau
tikrai svarby darbg, o vadovas tiesiog parasé aciii, nors uzduotis buvo susijusi su DVS diegimu visoje
jmonéje, tai buvo svarbu ne tik man, bet ir jmonei. .

Y kartos darbuotojai taip pat yra susidiire su situacijomis, kuomet vadovas nesuteiké grjztamojo rysio
ir néra aiSku ar uzduotis buvo atlickama taip, kaip reikéjo, pasak informanto Y-7: ,,Esu susidiirusi su
situacija, kad po uzduoties atlikimo is vadovo néra suteikiamas joks griztamasis rysys, todél néra
aisku ar viskas buvo atlikta gerai ar blogai. Tokiais atvejais tai néra veiksminga, nes néra aisku ar
uzduotis buvo atlikta taip kaip tikétasi. ““. Daugiausia pavyzdziy Y karty darbuotojai pateikia, kuomet
vadovas jvertindamas uzduotj elgiasi nemaloniai, nepatogiai su darbuotojais, prie kity teikia
informacijg apie uzduoties atlikima, teikia pastabas ar net kelia balsg prie$ darbuotojg. Y-9 pateikia
pavyzdj: ,,Buvo situacija, kai vadovas Nr. 2 per susitikimq su kitais darbuotojais issaké savo nuomone
apie mano ,,nekompetencijq “ atlikti uzduotj, nors is to pacio vadovo gavau atsakymq, kad uzduotis
jvkdyta tinkamai dar pries susitikimq. Susitikimo metu, prie visy as$ tada paprasiau, kad patikslinty
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kas negerai buvo nurodyta, o jis atsake, kad prie visy negais laiko ir neaiskins, o po susitikimo, man
asmeniSkai pateike kur buvo klaida, nors tai buvo minimali klaida. Vadovo tada paklausiau kodél
Sios informacijos negavau iki susitikimo ir kodél nusprende sig problemq pasakyti prie visy, tai gavau
atsakymgq, kad visi turéty pavyzdj ateityje kaip nereikia daryti. Na gerai, tada pasitikslinau kodél
konkreti klaida nebuvo jvardinta pokalbio metu susitikime, vadovas tada supyko ir pasaké, kad cia
Jjis sprendzia kam ir kq sakyti. ““. Y-8 pateikia kelis pavyzdzius.: ,, Labai nepatiko, kai buvome susitikime
su vadove ir ji suka sau plaukus. Nu labai neprofesionaliai atrode <...> ", ,, Arba man per susirinkimg
kazkada ji pradéjo sukti plaukus, tai cia yra labai didelé nepagarba tiek man, tiek kolegom salia,
kodél man turi glostyti plaukus susirinkimo metu, kity Zmoniy akivaizdoje? Nepatinka, kai sudaro
tokj nepatogumo jausmgq, o man plaukus glosto <...>*, , Yra teke girdéti, kai vadovas susirinkimo
metu apsauké savo darbuotojq, kad blogai padareé uzduotj, tada buvome prisijunge visi per Teams ‘us.
Tas vadovas visy akivaizdoje teiké savo darbuotojui griztamgjj rysj apie atliktq uzduotj kaip blogai
viskq padareé, viesai jj Zemino ir net Sauké ant jo, buvo kosmaras ““. Taip pat keli Y kartos darbuotojai
pateikia tokia mintj, jog jy vadovui truksta komunikavimo kompetencijy/igiidziy, Y-9 nuomone:
»Vadovas gal kaip specialistas yra geras, taciau kaip vadovui triiksta kompetencijy tokiy kaip ir Siuo
atveju komunikacijos.«.

Z kartos darbuotojai pateikia pavyzdzius susijusios su griZztamojo rySio nesuteikimu, pasak
informanty jie yra susidiir¢ su situacija, kai vadovas nesuteikia grjZztamojo ryS$io ir néra aiSku ar
uzduotis atlikta gerai, griZtamasis rySys taip pat reikalingas tobul¢jimui kaip specialistui. Pasak Z-12:
»Vadoveé is tiesy savo nepasitenkinimq isreiské emocijomis ir nepasitenkinimu, labai gerai pavyko
suprasti, bet neistaré né zZodzio, nepateike jokios komunikacijos, todél likau nesupratusi jos pozicijos
- ar ji pyksta, ar ji tiesiog nepasitenkinusi, buvo labai sunku suprasti. Todél, tokioje situacijoje manau
turéty biti komunikacija ir griZtamasis rysys, nes tuomet darbuotojui yra labai neaisku viskas. “;
., Labai norétysi jmonéje turéti tokj dalykq, kaip griztamasis rysys, aisku biuina rety atveju, kai pagiria,
pasako pastabas, bet norétysi turéti ir kazkokiy one-on-one pokalbiy. Manau tai padéty apskritai
tobuléeti kaip specialistui.”“. Z-10: , Neveiksmingiausiai jvertinama uzduotis kai néra visai
komunikacijos su darbuotojais, neaptariami rezultatai. Taip darbuotojas yra nejvertintas ir nezino
savo padaryty klaidy. Dar manau, kad neefektyvu komunikuoti rezultatus tik rastu, taip man sunku
suprasti vadovo tikrgsias emocijas ir detaliai nepavyksta aptarti klaidas ar pasiekimus. “.
Komunikacijos jgiidZiy stokg jZvelgia Z-13 informantas, teigdamas: ,,7ai reiskia, kad darbuotojui
uzduotis buvo neaiskiai iSkomunikuota, neapibréztos tiksliai uzduotys kas turi biiti issiaiskinta ar
padaryta. Tai ¢ia manau labiau priklauso nuo pacio vadovo jgidziy kaip tq uzduotj iskomunikavo
pacioje pradzioje. “.

Code System X karta Y karta Z karta

i @ Komunikavimas jvertinant uzduot;j

» Neveiksminga komunikacija jvertinant uzduot;
» Vadovo vaidmuo
» Nesuteikia grjztamojo rysio u u
o Elgiasi nemaloniai [ | -
» Triksta komunikavimo jgudziy L]

» Nejvertina pastangy u

29 pav. Neveiksmingas vadovo vaidmuo jvertinant uzduotj

Komunikavimo buidai. X kartos du informantai nurodé pavyzdzius, kad jiems buvo neveiksminga,
kuomet vadovas parase raStu, nes taip buvo nepakankamai jvertintos jy pastangos atliekant uzduot;.
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Z kartos darbuotojai nurodo pavyzdzius, kad jiems uzduoties jvertinimas buvo pateiktas rastu, jy
nuomone, tai néra veiksminga, kadangi vadovas, kuomet pateikia uzduoties jvertinimg rastu nerodo
savo tikryjy emocijy, darbuotojai negali jy atpazinti. Z-14 teigimu: ,,Kai atlikau uzduotj, vadovas
parasé tiesiog elektroniniu pastu, kad tiesiog uzduotj priima, bet nesuteiké jokio grizZtamojo rysio,
nezinojau ar gerai ar blogai, tai nebuvo taip veiksminga kaip kad biity buves gyvas pokalbis, nes néra
nuoSirdu, nematai vadovo emocijy ir reakcijos ir negali vertinti kaip cia tq uzduotj atlikai ir ar atitiko
vadovo litkescius.”. Y kartos darbuotojai nenurodé pavyzdziy.

Komunikavimo kanalai. X ir Y kartos informantai pateikia, kad jiems formalumas jvertinant
uzduotj néra reikalingas. X-3: ,,Labiau neformaliai manau, formalumai labiau nebent su generaliniu
direktoriumi ar sveciais kokiais.”. Y-5: ,,<..> kelia stresq, ggsdina, kelia per daug jtampos tas
oficialumas, formalumas, pavyzdziui tos ataskaitos irgi, kai dabar jvertinam tavo veiklg <...>*.

Komunikavimo priemonés. Kaip ir komunikavimo kanalai, priemonés néra labai akcentuojamos
informanty pasakojimuose, taciau pagal jy teikiamus pasakojimus galima iSskirti priemones, tokias
kaip elektroninis pastas, ,,MS Teams®, ataskaita ir elektroninis laiskas.

Apibendrinant galima teigti, kad svarbiausias veiksnys uZduoties jvertinimo metu yra vadovo
vaidmuo. Visoms kartoms yra svarbu, kad vadovas suteikty griztamgqjj rysj atlikus uzduotj ir, kad
Zinoty uzduoties jvertinimgq, jos rezultatus. Y ir Z kartai taip pat svarbu, kad atlikus uzduotj vadovas
Jjuos pagirty ir biity démesingas, pasiteirauty ar nereikia papildomos pagalbos. Visos kartos nurode,
kad jiems neveiksminga, kuomet vadovas nesuteikia jokio grjztamojo rysio, nes tai sukelia abejones
ir neaiskumo jausmgq kaip uzduotis yra atlikta. Y ir Z kartos darbuotojai pateiké atvejy, kuomet
susidiiré su nemaloniu vadovo elgesiu ir jvardino, jog jy vadovui tritksta komunikavimo jgidzZiy.
Kalbant apie komunikavimo biidus, pastebima, jog visoms kartoms yra veiksminga, kuomet vadovas
daro tai ZodzZiu, o jdomu tai, kad Y ir Z kartai papildomai svarbu matyti vadovo neverbaling
komunikacijq, matyti jo kiino kalbg, veido israiskas ir emocijq, kadangi tai leidzZia geriau suprasti ar
vadovas patenkintas atlikta uzduotimi ar ne. Y karta pasiZzymi tuo, jog jai teikiant informacijq apie
atliekamq uzduotj tai geriau daryti neformaliai, kadangi informantams kelia papildomq jtampg
formalumai. Visoms kartoms yra veiksminga gyvas susitikimas su vadovu, o Y ir Z kartoms
papildomai akis j akj —asmeniné, o ,, MS Teams “ platforma pateikta kaip pavyzdys tik po vieng kartq.

4.4. Veiksniy, uztikrinanciy veiksminga vadovo komunikacijg su skirtingy karty darbuotojais
rezultaty apibendrinimas

Atliekamu tyrimu buvo siekiama i$siaiskinti kokie yra pagrindiniai veiksniai, lemiantys veiksminga
vadovo komunikacijg su skirtingy karty darbuotojais ir jsigilinti j skirtingy karty darbuotojy patirtis,
susijusias su veiksmingos ir neveiksmingos komunikacijos pavyzdziais, kuomet vadovas jiems skiria
uzduotj, uzduoties eigoje ir kuomet vadovas pateikia informacija apie atlikta uzduotj ir kokie
veiksniai jy manymu tai lémeé. Veiksniai, kurie buvo i8skirti teoriniame modelyje pasireiSke skirtingai
pagal kartas ir pagal vadovo ir darbuotojo minétas komunikavimo sritis. Taip pat buvo veiksniy, kurie
ir nepasireiské tam tikrose srityse. Toliau darbe bus pateikiami apibendrinti tyrimo rezultaty analize
gristi tyrimo modeliai pagal skirtingas kartas ir komunikavimo sritis.

Veiksniai, uZtikrinantys veiksminga vadovo komunikacija paskiriant uzduotj. Apibendrinus
visg atliktg tyrima, 30 paveiksle pateikiami iSryskéje veiksniai ir jy poZymiai su X kartos darbuotojais,
kuomet yra skiriama jiems uzduotis. X kartos darbuotojams svarbu, kad jiems vadovas uzduoti
pateikty tiksliai suformuluodamas, nurodydamas tiksla, terming, pateikti visa darbuotojui reikalinga

66



informacija, X kartos darbuotojai iSreiske, kad tai patogiausia yra rastu, kadangi taip lengviau yra
atsekti informacija. Pateikiant ra§tu nurodé ,MS Teams* platforma ir elektroninj laiska. Si karta
pateikia pavyzdzius, kad jiems formalus komunikavimas su vadovu yra veiksminga, ta¢iau taip pat
pateikia, kad ar komunikacija vyks formaliu ar neformaliu pagrindu néra svarbu, svarbiausia, kad tai
vykty nekeliant jtampos. Sios kartos darbuotojai labiausiai isreiskia neigiama aspekta, kuomet
vadovas netiksliai perduoda informacija, nenurodo tikslo, termino, uzduoties likesé¢io, ko pasékoje
gali nukentéti uzduoties atlikimo kokybeé.

Veiksniai, uztikrinantys veiksminga vadovo komunikacija
su X kartos darbuotojais paskiriant uzduot;j

A
X karta

'

Komunikavimas paskiriant
/ uzduotj \

Veiksminga komunikacija

eJ

Neveiksminga komunikacija

paskiriant uzduoti \ paskiriant uzduotj
/ / \ Priemonés

@]

’ Vadovo vaidmuo
Vadowo vaidmuo Badai Kanalai l

@ @ @ @ @ Netiksliai perduoda

Tiksliai suformuluoja uzduot] Rastu Nesvarbu Formalus  Elektroninis laiskas ~ MS Teams informacija

30 pav. Veiksniai, uztikrinantys veiksmingg vadovo komunikacija su X kartos darbuotojais paskiriant
uzduotj

Y kartos darbuotojai pateiké pavyzdziy, kuriuos buvo galima i8skirti j veiksniy grupes, kurios matosi
31 paveiksle. Y kartos darbuotojai pabrézia vadovo svarba, kuomet jiems yra pateikiama uzduotis,
Siai kartai svarbu, jog vadovas tiksliai suformuluoty uzduotj, koks jos tikslas, aiSkiai iSsakyty
uzduoties liikes¢ius, bei pasiteirauty apie galimybes uzduotj atlikti, ar turimi tam resursai, koks darbo
laiko uzimtumas. Si karta mégsta neformalius kanalus, veiksmingiausia, kuomet uzduotys yra
pateikiamos raStu — elektroniniu laisku, kadangi tuomet informacija nepasimeta, ja lengviau surasti.
Taip pat identifikuoti ir neigiami veiksniai. Siai kartai nepatinka, kuomet vadovas uzduotj skiria
paskute minute ar kity skyriy darbus, taip pat kuomet yra netiksliai perduodama informacija
nepateikiant uzduoties tikslo, termino, tuomet darbuotojui tenka pa¢iam ieskoti informacijos. Siai
kartai neveiksminga, kuomet uzduotis yra pateikiama zodziu, kadangi dalis informacijos gali biiti
pamirsta, o skambinant telefonu taip pat gali pamirsti dalj informacijos (zr. 31 pav.).
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Veiksniai, uztikrinantys veiksminga vadovo komunikacija su
Y kartos darbuotojais paskiriant uzduot;j

A
Y karta

_— Komunikavimas paskiriant —____

@ - uzduotj TT— @

Veiksminga komunikacija

paskiriant uzduotj Neveiksminga komunikacija

/ | \ \ paskiriant uzduotj
@ '@ e @/ foN
’ o (o (o
Vadow v @ 3 - ) @
adovo vaidmuo Bodai Kanalai  Priemonés Vadowo vaidmuo Badai
/ \\ Odai \ ) uda Priemonés
j \ \ / \ \
f | \ Foy \
- — \
] i.’ (Cl) (o © @) © ‘.‘
Tiksliai suformulucja | Aikiai issako = Elektroninis i 1 i o
wzduotj | " ikestius Rastu Neformalus aigkas Skiria uzduot] | skira kity - (_J
14 paskuting minute | darbus Zodziu Telefonas
(o
Pasiteirauja aple uduoties @
galimybes

Netiksliai perduoda
informacijg

31 pav. Veiksniai, uztikrinantys veiksmingg vadovo komunikacijg su Y kartos darbuotojais paskiriant
uzduotj

Z kartos darbuotojai isreiskia, jog jiems svarbus vadovo vaidmuo, kad S$is tiksliai suformuluoty
uzduot], pateikiant terming, tikslg ir, kad vadovas pats pirmiausia suprasty uzduot], gebéty ja
paaiskinti ir tada skirty darbuotojams. Siai kartai badingas neformalus bendravimas. Jdomu, jog §ios
kartos darbuotojai iSreiSké, kad jiems veiksminga, kuomet vadovas pateikia uzduot] Zodziu ja
pristatydamas, o véliau pateikdamas tg pacia uzduot;j ir raStu, nes tai pasak informanty lyg uzduoties
vykdymo jgalinimas, tai padaryti galima naudojantis elektroniniu pastu ar susitinkant gyvai.
Neveiksmingi aspektai yra suvokiami kaip netikslios informacijos perdavimas, telefono skambutis ar
netgi elektroninis pastas, nors pries tai keliy informanty buvo pateikiamas kaip veiksminga priemon¢é
(zr. 32 pav.).

Veiksniai, uztikrinantys veiksmingg vadovo komunikacija
su Z kartos darbuotojais paskiriant uzduotj

A
Z karta

'

Komunikavimas paskiriant

/ uzduot] \

Veiksminga komunikacija Neveiksminga komunikacija
paskiriant uzduotj paskiriant uzduotj
) . @ @ @ Priemones
/Vadovz vaidmuo KaIaal Bufa P“emmé\s\‘ Vadow vaidmuo /

@ & @ & T e &
Tiksliai suformulucja  Supranta uzduotjir  Neformalus Zodziu it E\‘elﬁtvrzmms susilyi,k\mas Netw_‘sflulal parduada Telefonas Elektroninis

L T " aiSkas informacijg laiskas

uzduot] geba jg paaiskinti rastu

32 pav. Veiksniai, uztikrinantys veiksminga vadovo komunikacijg su Z kartos darbuotojais paskiriant
uzduotj
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10 lenteléje pateikiami apibendrinti empirinio tyrimo veiksniy pozymiai, susij¢ su veiksminga ir
neveiksminga vadovo komunikacija su skirtingy karty darbuotojais uzduoties paskyrimo atveju. Zalia
spalva paZzyméti pasikartojantys pozymiai tarp karty, o blySkia auksine spalva — identifikuoti tarp
karty nepasikartojantys pozymiai.

10 lentelé. Veiksminga ir neveiksminga vadovo komunikacija su skirtingy karty darbuotojais uzduoties
paskyrimo atveju

Veiksminga vadovo komunikacija su skirtingy karty darbuotojais uzduoties paskyrimo atveju

Veiksniai | X karta Y karta Z karta
Vadovo Tiksliai suformuluoja uzduotj | Tiksliai suformuluoja uzduotj Tiksliai suformuluoja uzduotj
vaidmuo

Pasiteirauja apie uzduoties Pasiteirauja apie uzduoties Supranta uzduotj ir geba ja

galimybes galimybes paaiskinti

Aiskiai 18sako lukesc¢ius

Budai Rastu Rastu ZodZiu ir rastu
Kanalai Nesvarbu Neformalus Neformalus

Formalus
Priemonés | Elektroninis laiSkas Elektroninis laiskas Elektroninis laiSkas

Gyvas susitikimas

Neveiksminga vadovo komunikacija su skirtingy karty darbuotojais uZduoties paskyrimo atveju

ngovo Netiksliai perduoda Netiksliai perduoda informacijg | Netiksliai perduoda
vaidmuo informacija Skiria uzduotj paskuting minute informacija
Skiria kity darbus
Budai - Zodziu -
Kanalai - - =
Priemonés | - Telefonas Telefonas

Elektroninis laiskas

Veiksniai, uZtikrinantys veiksmingg vadovo komunikacija uZduoties metu. X Kkartos
darbuotojams vienas svarbiausiy veiksniy yra vadovo vaidmuo, informantai pateikia, kad jiems yra
svarbu, kuomet vadovas uzduoties metu yra jsitraukes, pasiteirauja jy nuomonés, rengia periodinius
susitikimus, informantas taip pat svarbu, kad vadovas esant poreikiui patikslinty kuo skubiau
pasikeitusig informacija ir uzduoties eigoje dar spéty pasikoreguoti reikiamus aspektus ir nebiity
gaistamas laikas. Sios kartos informantai nurodo, kad uzduoties metu, vadovas gali ir ZodZiu pateikti
informacija, naudojantis ,,MS Teams*“ platforma arba pasiskambinus telefonu. Si karta pateikia ir
neigiamus pavyzdzius, susijusius su vadovo vaidmeniu, pavyzdziui informantai nepaisant to, kad kai
kurie informantai pateikia, jog jiems svarbu, kad vadovas bty jsitraukes, taciau kai kurie informantai
pateikia, kad labiausiai jiems nepatinka, kuomet vadovas jiems trukdo uzduoties metu, pavyzdziui,
kuomet atlickamas svarbus metinis darbas, o vadovas praso atlikti kitus, maziau svarbius darbus. Taip
pat informantai nurodo, kad jiems neveiksminga, kuomet vadovas skirtingomis priemonémis
komunikuoja su darbuotojais, kai tiek raSoma, tieck skambinama. (Zr. 33 pav.)
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Veiksniai, uztikrinantys veiksmingg vadovo komunikacijg su X kartos
darbuotojais uzduoties metu

A
X karta

G|

Komunikavimas uzduoties
@ / metufeigoje \

Veiksminga komunikacija N . @ P
uZduoties metu Neveiksminga komunikacija

1 N TN

Vadovo vaidmuo @ Priemones Vadovo vaidmuo Priemonés
Badai / \ l L
Jsitraukes Patikslina Zodziu  MS Teams Telefonas Trugdo Skirtingomis
informacijg laiku uzduoties metu priemonémis

33 pav. Veiksniai, uztikrinantys veiksminga vadovo komunikacija su X kartos darbuotojais uzduoties metu

Y kartos darbuotojams svarbu, kad uzduoties metu jy vadovas biity jsitraukes, kad biity jsitraukes ]
procesa, daryty reguliarius susitikimus uzduociai aptarti ir démesingas darbuotojui, tai pasireiskia
vadovo pasiteiravimu kaip darbuotojui sekasi, ar nereikalinga pagalba, o jeigu tokia reikalinga,
tuomet ja suteikti. Veiksmingiausias priemones uzduoties metu nurodo tokias kaip susitikimas su
vadovu, ,,MS Teams* platforma, elektroninis laiSkas, ar vidinis serveris. Y kartos darbuotojai
susiduria su vadovo elgesio issikiais, kurie jy manymu yra neveiksmingi. Y kartos darbuotojai
susiduria, kuomet vadovas juos ,,atakuoja“ klausimais, taip keldamas jtampag ir nerimg, perdétai
daznai skambina ar rasinéja klausdamas kokia uzduoties biisena, arba pats vadovas blaskosi. Y karta
susiduria su situacijomis, kuomet vadovas nepakankamai komunikuoja, neatraso, neatsako i laiSkus
arba tai daro jvairiais terminais, taip pat, vadovas nepasitares teikia jvairius duomenis apie atlickamag
uzduotj nepasitares su ja vykdanciu darbuotoju. Taip pat yra susiduriama su situacijomis, kuomet yra
nepatikslinama aktuali darbuotojui informacija dé¢l ko nukencia darbo atlikimo kokybé ir gaiStamas
laikas (Zr. 34 pav.).

Veiksniai, uztikrinantys veiksminga vadovo komunikacijg su Y kartos
darbuotojais uzduoties metu

A
Y karta
Komunikavimas uzduoties _
o metuleigoje T
- T
P 3
CH|
Veiksminga komunikacija Neva\l(s{r:ding'a_ komu':ikaclla
uzduoties metu uzdua |e‘s me
‘/ \ Y
Vadovo vaidmuo @ @
/ \ Priemanés Vadow vaidmuo
/ \ P X
/ \ [ /o
/ \ [ /o
¥ / \\ / \
Q & ;[ -
/ Y
o em N e &g |\ @
sitrauk Demesingas / \ ) \
es darbuotoiui Susitiki / \  Vidinis serveris \ Nepakankamai
arbuotojui usitikimas | \ Vadovo elgesio  y  komunikuja
*4 \ i880kiai
@ @ Nepatikslina
MS Teams Elektroninis informacijos

laiskas

34 pav. Veiksniai, uztikrinantys veiksmingg vadovo komunikacijg su Y kartos darbuotojais uzduoties metu
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Z kartos darbuotojai pateikia, jog jiems svarbu, tam tikri vadovo aspektai, tokie kaip jsitraukimas,
démesingumas darbuotojui, kad informacija biity patikslinta laiko ir jog atsakymo sulaukty kuo
skubiau. Su Z kartos darbuotojais veiksminga rastu ir ZodZiu aptarti uzduoties eiga. Informacijos
nepatikslinimas, nepakankamas komunikavimas, bei komunikavimas ZodzZiu, Z kartos darbuotojams

yra nepakankamai veiksmingi. Informacija zodziu daznai gali pasimirsti (zr. 35 pav.).

Veiksniai, uztikrinantys veiksminga vadovo komunikacija su Z kartos
darbuotojais uzduoties metu

&

A
Z karta

l

©J

Komunikavimas uzduoties

/ metufeigoje

Veiksminga komunikacija
uiduoties metu

7

Vadow vaidmuo

Démesingas Patikslina informacija
darbuolejui laiku

AN

(Gl

\@

Neveiksminga komunikacija

uzduoties metu

CB)

Vadow vaidmuo Bldai

@ / \\\ 1 ai
sitraukgs Gregako ) @) @] @]
@) )

Rastuir zodziu ~ Nepat

/ N\ l

kslina  Nepakankamai Zodziu

informacijos komunikuoja

35 pav. Veiksniai, uZtikrinantys veiksminga vadovo komunikacija su Z kartos darbuotojais uzduoties metu

11 lenteléje pateikiami apibendrinti empirinio tyrimo veiksniy poZymiai, susij¢ su veiksminga ir

neveiksminga vadovo komunikacija su skirtingy karty darbuotojais paskirtos uzduoties metu. Zalia
spalva pazyméti pasikartojantys pozymiai tarp karty, o blySkia auksine spalva — identifikuoti tarp
karty nepasikartojantys pozymiai.

11 lentelé. Veiksminga ir neveiksminga vadovo komunikacija su skirtingy karty darbuotojais paskirtos

uzduoties metu

Veiksminga vadovo komunikacija su skirtingy karty darbuotojais paskirtos uzduoties metu
Veiksniai | X karta Y karta Z karta
Vadovo Isitraukes Isitraukes Isitraukes
vaidmuo Patikslina informacijg laiku Patikslina informacijg laiku
Démesingas Démesingas
Creitai atsako
Budai Zodziu = Zodziu ir rastu
Kanalai > = =
Priemonés | Ms Teams MS Teams =
Telefonas Susitikimas
Elektroninis laiskas
Vidinis serveris
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Neveiksminga vadovo komunikacija su skirtingy karty darbuotojais paskirtos uZduoties metu

Vadovo Trukdo uzduoties metu Nepatikslina informacijos Nepatikslina informacijos
vaidmuo

Nepakankamai komunikuoja Nepakankamai komunikuoja

Vadovo elgesio i$Stikiai

Biidai = = Zodziu

Kanalai - - -

Priemonés | Skirtingomis priemonémis - -

Veiksniai, uZtikrinantys veiksminga komunikacija uZduoties jvertinimo metu. X Kkartos
informantai pateikdami pozityvius pavyzdzius nurodé, kad jiems svarbu, jog vadovas teikty
griztamajj rysj, kadangi teigiamas griztamasis rySys skatina stengtis labiau ir ateityje, tobuléti, taip
pat suteikia pasitenkinimo darbu jausma. Siai kartai taip pat svarbu pateikti uzduoties jvertinima, kaip
uzduotis buvo atlikta, koks uzduoties rezultatas, taip pat jvertinus uzduotj darbuotojai sutikty ir bati
motyvuojami piniginiu atlygiu. Sios kartos darbuotojams aktualu uzduotj jvertinti ZodZiu ir gyvo
susitikimo metu, kadangi pasak informanty, tai labiau jsimena. Informantai prie negatyviy pavyzdziy
pateikia vadovo vaidmenj, jog uzduoties metu yra nesuteikiamas grjztamasis rySys, todél
darbuotojams néra aisku kaip uzduotj reikty atlikti ateityje. X kartos darbuotojai taip pat tikisi, kad
vadovai jvertins jy pastangas, todél tikisi, kad vadovas suteiks motyvacijos darbuotojui uz sunky
darbg ar bent jau atsidékos. Neveiksmingiausias biidas jvertinti atlikta uzduotj yra raStu (zr. 36pav.).

Veiksniai, uztikrinantys veiksmingg vadovo komunikacijg su X kartos
darbuotojais jvertinant uzduotj

A
X karta
Komunikavimas jvertinant
/ uzduoti \\ @
Veiksminga komunikacija Neveiksminga ko"munikacija
jvertinant uzduotj ivertinant uzduotj \
Vadowo vaidmuo @ @ @ @
/ \ Bodai Priemonés VE/EIO\D \Eldn?<‘ BuIal
Patsikia griztamajj Pateikia v Gyvas susitikimas  Nesuteikia griztamojo Nejvertina .
Iy jvertinima Zodziu i ar J ) Rastu

rysio pastangy

36 pav. Veiksniai, uztikrinantys veiksminga vadovo komunikacija su X kartos darbuotojais jvertinant
uzduotj

Y kartos darbuotojams svarbu, kad vadovas suteikty jiems uzduoties jvertinimg, tam, kad Zinoty
rezultatus, pasitaisyty klaidas. Griztamasis taip pat yra svarbus aspektas Y kartos darbuotojams, jiems
svarbu, kad vadovas pateikty kaip jiems sekési uzduoties metu, taip pat svarbu, kad ne tik suteikt
griztamajj ry$j, ar jvertinima, ta¢iau, kad ir pagirty. Siai kartai atsiranda neverbalinés komunikacijos
svarba — vadovo kiino kalba, emocijos, kurios taip pat daug perduoda informacijos darbuotojam.
Ivertinima pateikti Sios kartos darbuotojams veiksmingiausia yra ZodZiu, gyvo susitikimo metu ar
akis ] akj — asmeniskai, kadangi kaip jau buvo minéta atsiranda ir neverbalinés komunikacijos
aspektas Siai kartai taip pat néra reikalingas formalus bendravimas. Kaip neigiamus aspektus, Y
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kartos darbuotojai pateikia vadovo nemalony elgesj, kuris pasireiskia pakeltu balso tonu, neetiska
neverbaline komunikacija, priekaistais darbuotojui kity akivaizdoje. Taip pat pateikiama griztamojo
ry$io nesuteikimas ir komunikavimo jgidziy trikumas (Zr. 37 pav.).

Veiksniai, uztikrinantys veiksminga vadovo komunikacijg su Y kartos
darbuotojais jvertinant uzduotj

2
Y karta
|
\J
Komunikavimas jvertinant __
_— uzduot] —
- T
o &)
Veiksminga komunikacija N
ivertinant uzduotj Neveiksminga komunikacija
h N jvertinant uzduotj
/ / \ \\ \
/
/ g / \\ \ \
@) @) @ @) ()
Vadow vaidmuo Badai Kanalai Priemonds Vadow aidmuo
[ /A \' / /
// \ / \ | / /
I’ ¥ \ ¥ 4 4 |
& g 9 @ ©J @ Gl (G| Gl
Pateikia / - Neverbaline T Neformal Akis | ak] - Gywas Nesuleikia Troksta komunikavime
jvertinima ¥ Pagiia  komunkacis 2002 elormalus asmenine susitikimas  griztamojo rySio igadziy
Elgiasi nemaloniai

Pateikia grjztamajj rySj

37 pav. Veiksniai, uZtikrinantys veiksminga vadovo komunikacija su Y kartos darbuotojais jvertinant
uzduotj

Z kartos darbuotojams svarbus veiksnys yra vadovo vaidmuo, jiems svarbu, jog jiems pateikty
uzduoties jvertinima, jos rezultata, vadovas taip pat pateikty griztamajj rysj, kuris leisty jiems tobuléti
kaip specialistams. Svarbus ir vadovo démesingumas darbuotojui, kad pasiteirauty, dométysi kaip
jam sekési, padéty, kuomet kilty poreikis. Siai kartai taip pat identifikuojamas vadovo neverbalinés
komunikacijos reikSme¢, jiems svarbu matyti vadovo emocija, kiino kalba, taip jie lengviau suvokia
ar vadovas yra patenkintas uzduotimi ar ne, taip pat pateikiant jvertinimg apie atliktg veiksmingas
budas tai padaryti yra zodziu susitinkant akis j ak]j — asmeniSkai arba gyvo susitikimo metu.
Neveiksmingai yra suvokiamas griztamojo rySio nebuvimas i§ vadovo pusés ir tai pateikiant rastu (zr.
38 pav.).

Veiksniai, uztikrinantys veiksminga vadovo komunikacija su Z kartos
darbuotojais jvertinant uzduot;j

A

Z karta
o — 6 )
@7} - Komunikavimas jvertinant e
] ] e e
Veiksminga komunikacija ___ urduel Neveiksminga komunikacija
 ivertinant uiduutl ~——_ jvertinant uzduotj
e T /
s - @ ¥ \
© ) o Priemonés ) @)
v.Emm vaidmuo ; \ ;" \\ Vadow vaidmuo Bldai
Y / . \
S/ l \ /N [\ l '
¥/ \ 4 | d M
/ \ 'f
/ \ °
@ /60 8 o 9 g &
pagiia / Patelkia | Neverbaling Joggu  AMeiE- Gyvas  Nesuleikia griztamojo Rastu
/' jvertinima \ komunikacija susitikimas rysio
Al
@) @]
Pateikia Démesingas
griztamajj ry3]

38 pav. Veiksniai, uztikrinantys veiksminga vadovo komunikacija su Z kartos darbuotojais jvertinant
uzduotj
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12 lenteléje pateikiami apibendrinti empirinio tyrimo veiksniy pozymiai, susij¢ su veiksminga ir
neveiksminga vadovo komunikacija su skirtingy karty darbuotojais uzduoties jvertinimo atveju. Zalia
spalva pazyméti pasikartojantys pozymiai tarp karty, o blySkia auksine spalva — identifikuoti tarp
karty nepasikartojantys poZymiai.

12 lentelé. Veiksminga ir neveiksminga vadovo komunikacija su skirtingy karty darbuotojais uzduoties
jvertinimo atveju

Veiksminga vadovo komunikacija su skirtingy karty darbuotojais uZduoties jvertinimo atveju

Veiksniai | X karta Y karta Z karta
Vadovo Pateikia grjztamajj rysj Pateikia grjztamajj rysj Pateikia grjztamajj rysj
vaidmuo . L S
Pateikia jvertinima Pateikia jvertinima Pateikia jvertinima
Pagiria Pagiria
Démesingas
Budai Zodziu Zodziu Zodziu
Neverbaliné komunikacija Neverbaliné¢ komunikacija
Kanalai - Neformalus -
Priemonés | Gyvas susitikimas Gyvas susitikimas Gyvas susitikimas
- Akis | akj Akis | akj
Neveiksminga vadovo komunikacija su skirtingy karty darbuotojais uzZduoties jvertinimo atveju
Vadovo Nesuteikia griztamojo rySio Nesuteikia griztamojo rySio Nesuteikia griztamojo rySio
vaidmuo . o -
Nejvertina pastangy Elgiasi nemaloniai

Triksta komunikavimo jgtdziy

Budai Rastu - Rastu

Kanalai - - -

Priemoneés | - - -

Apibendrinant galima teigti, kad skirtingy karty darbuotojai pagal komunikavimo sritis su vadovu,
skirtingai suvokia veiksmingos vadovo komunikacijos veiksnius. Taciau vadovo vaidmuo
nepriklausomai nuo komunikavimo srities yra vienas svarbiausiy veiksniy tiek veiksmingos, tiek
neveiksmingos komunikacijos teikiamais pavyzdZiais. Remiantis informanty pateiktais interviu
atsakymais, matoma, jog viskas prasideda nuo vadovo ir jo vaidmens, tada seka sekantys veiksniai.
Vadovo komunikacijos biidai pasireiské visuose pozityviuose karty pavyzdziuose ir srityse, iSskyrus
Y kartos uzduoties eigoje. Y ir Z kartos issiskyré tuo, kad paminéjo ir neverbalinés komunikacijos
svarbg, kad si papildo verbaling komunikacijq uzduoties jvertinime, kadangi tuomet gali matyti
tikrgsias vadovo emocijas, veido israiSkas, kiino kalbg. Komunikacijos kanalai (formalus,
neformalus) pasizyméjo tik uzduoties skyrime ir uZzduoties jvertinime. Y ir Z kartos labiau linkusios
bendrauti neformaliai, tuo tarpu X kartos darbuotojai, kuomet uzduotis jiems yra skiriama pateikia
pavyzdzius susijusius su formaliu uzduoties skyrimu arba teigia, kad komunikacijos kanalas néra
svarbus, svarbiausia, jog uzduoties pateikimas formaliai ar neformaliai nekelty papildomos jtampos.
Komunikavimo priemonés veiksnys pasireiské visuose karty pozityviuose pavyzdziuose ir visose
komunikavimo srityse, iSskyrus Z kartos uzduoties vykdymo metu.
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4.5. Tyrimo rezultaty aptarimas ir diskusija

Tyrimo rezultatai ir interpretacija. Siekiant identifikuoti veiksnius, uZtikrinan¢ius veiksmingos
vadovo komunikacijos su skirtingy karty darbuotojais buvo pasirenkamas kokybinis empirinis
tyrimas, pusiau struktiiruotas interviu. Tokiu metodu buvo siekiama i$siaiskinti informanty pozityvias
ir negatyvias patirtis ir kas jy nuomone yra veiksmingos vadovo komunikacijos veiksniai, kuomet
vadovai paskiria uzduot], uzduoties eigoje ir jvertinant uzduotj. Veiksniai, kurie buvo isskirti
teoriniame modelyje pasireiské skirtingai pagal kartas ir pagal vadovo ir darbuotojo minétas
komunikavimo sritis. Analizuojant tyrimo medziagg buvo veiksniy, kurie nepasireiské tam tikrose
srityse, taciau tyrimo metu identifikuotas labai svarbus veiksnys — vadovo vaidmuo, kuris pasireiské
visuose pozityviuose ir negatyviuose atvejuose, kuriuos pateiké skirtingy karty informantai. Vadovo
vaidmuo pagal skirtingas sritis turi skirtingus pozymius, kurie pateikiami tyrime. Analizuojant
informanty medZiaga, pastebima, kad viskas prasideda nuo vadovo ir jo vaidmens, toliau seka
sekantys veiksniai. Veiksnys — komunikacijos budai, pasireiské visose komunikavimo srityse.
Komunikacijos veiksnys — budai, buvo skaidomi j zodziu ir rastu, ta¢iau Y ir Z kartos informantai
pabréze ir vadovo neverbalinés komunikacijos svarbg uzduoties jvertinime, teigdami, kad $i papildo
verbaling komunikacijg. Informanty teigimu, vadovas pateikdamas informacijg apie atlikta uzduotj
komunikuoja ne tik Zodziu ar ra$tu, taciau ir savo kiino kalba, veido iSraiSkomis, skleidZziamomis
emocijomis, taip Y ir Z kartos informantams lengviau suprasti ar vadovas patenkintas uzduoties
atlikimu ar ne. Vadovo komunikacijos veiksnys — kanalas, pasizyméjo tik uzduoties skyrime ir
uzduoties jvertinime. Tyrimo metu pastebéta, kad Y ir Z kartos informantai yra labiau linke bendrauti
neformaliai ir patys tikisi, kad vadovas taip pat komunikuos su jais neformaliai tick uzduoties
skyrime, tiek jvertinime. Tuo tarpu X kartos informantai pateikia pavyzdzius, susijusius su formaliu
uzduoties skyrimu arba teigia, kad komunikacijos kanalas néra svarbus, tai reiskia, kad néra svarbu
ar vadovas formaliai ar neformaliai pateiks uzduotj, svarbiausia, kad tai padaryty nekeldamas
papildomos jtampos. Komunikavimo priemonés veiksnys buvo pastebétas visose srityse ir pateiktas
visy karty informanty, i§skyrus Z kartos uzduoties vykdymo metu.

Tyrimo metu nustatyta:

1. X kartos darbuotojams, kuomet jiems vadovas pateikia informacijg apie paskiriamg uzduot]
svarbus yra vadovo vaidmuo, kad §is uzduotj suformuluoty tiksliai, raStu, naudojant ,,MS Teams*
arba elektroninj laiSka. Nustatyta, kad Siai kartai galima uzduotj pavesti formaliai arba kiti
informantai nurodo, kad komunikacijos kanalas néra svarbus.

2. Xkartos darbuotojams, uzduoties vykdymo metu svarbu, kad vadovas biity isitraukes, patikslinty
informacija laiku, vykdant uZzduoti komunikuoti galima ir ZodZiu naudojant ,,MS Teams*
platformg arba telefono skambuciu. Taciau pazymétina, kad kiti informantai nurodo, jog vadovas
neturéty trukdyti uzduoties metu kitais nesvarbiais pavedimais.

3. X kartos darbuotojai, kuomet jiems vadovas pateikia informacija apie jau atlikta uzduotj nurodo,
kad jiems svarbu gauti jvertinimg, griztamajj ry$j 1§ vadovo, tai gali padaryti ZodZiu, gyvo
susitikimo metu.

4. Y kartos darbuotojams, kuomet jiems vadovas pateikia informacijg apie paskiriama uzduotj,
svarbus yra vadovo vaidmuo, jiems svarbu, kad vadovas tiksliai suformuluoty uZduot;j, aiSkiai
i$sakyty uzduoties likesCius ir pasiteirauty apie jgyvendinimo galimybes. Tai gali padaryti
neformaliai, rastu, elektroniniu pastu.

5. Y kartos darbuotojams, uzduoties vykdymo metu svarbu, kad vadovas bty jsitraukes ] procesa,
bty démesingas darbuotojui, pasiteirauty ar nereikia pagalbos. Uzduoties metu komunikuoti su
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vadovu Y kartos darbuotojai gali susitikimo metu, ,,MS Teams* platformoje, elektroniniais
laiSkais ar vidiniame serveryje esanciais patalpintais failais. Budai ir kanalai néra nurodyti.

6. Y kartos darbuotojai, kuomet vadovas pateikia informacija apie jau atlikta uzduotj, pabrézia
vadovo vaidmens svarbg, kad jiems labai svarbu gauti griZztamajj rysj, uzduoties jvertinimg, taip
pat, kad jie buty pagirti. Tai gali padaryti ir Zodziu, neformaliai, akis i akj arba gyvo susitikimo
metu. Taip pat yra identifikuojama neverbalinés komunikacijos svarba, kadangi Sios kartos
darbuotojai vertina ir vadovo kiino kalba, emocijas, veido iSraiSkas, tai jiems leidZia geriau
suprasti ar vadovas patenkintas atlikta uzduotimi.

7. Z kartos darbuotojams, kuomet jiems vadovas pateikia informacijg apie paskiriama uzduotj
svarbu, kad vadovas tiksliai suformuluoty uzduotj, pats ja suprasty ir gebéty paaiskinti kitiems,
tai gali padaryti neformaliai, zodziu ir raStu gyvo susitikimo metu ir elektroniniu laisku.

8. Z kartos darbuotojai, uzduoties vykdymo metu svarbus vadovo vaidmuo, tac¢iau jy nuomoneés
18siskyré ir nebuvo vieningos, skirtingi informantai teige, kad jiems svarbu, jog vadovas biity
isitraukes, démesingas, patikslinty informacija laiky ir greitai atsakyty. Nuomonés labiau sutapo
dél komunikacijos biido uzduoties metu - rastu ir zodZziu.

9. Z kartos darbuotojams, kuomet vadovas pateikia informacijg apie jau atlikta uzduotj, svarbu, jog
vadovas juos pagirty, pateikty ivertinima ir griztamaji rysi, taip pat, kad buty démesingas
darbuotojui, pasiteirauty ar nereikalinga papildoma pagalba. Siai kartai uzduoties jvertinima
galima pateikti zodziu, akis j akj arba gyvo susitikimo metu. Taip pat Siai kartai yra svarbi ir
neverbaliné¢ komunikacija, kadangi i§ vadovo emocijy, kiino kalbos, iSraiSky gali suprasti ar
uzduotis atlikta tinkamai.

Tyrimo duomeny palyginimas su ankstesniais tyrimais. ISanalizavus moksling literattirg ir atlikus
tyrima, galima teigti, kad atsiskleidé, jog X kartos darbuotojams svarbus grjztamasis rysys, jo
teiraujasi ir patys (Gao, 2023; Widman ir Strilko, 2021). Elektroninis pastas, telefonas, susitikimai
$iai kartai yra veiksmingos bendravimo priemonés (Gao, 2023; Sakyté-Statnické ir kt., 2023). Y ir Z
kartoms taip pat labai svarbus nuolatinis grjztamasis rySys (Gao, 2023; Widman ir Strilko, 2021;
Anderson, Buchko, A. A., Buchko, K. J., 2016). Galima patvirtinti, jog Y ir Z kartoms patinka ir yra
veiksmingas komunikavimas akis j akj, Sioms kartoms svarbus pozityvus jvertinimas ir mégsta,
kuomet yra pagiriamos (Raslie, 2021; Schroth, 2019). Visoms kartoms veiksmingos priemonés yra
komunikavimas akis j akj, asmeniniai susitikimai. Susitikimas taip pat traktuojamas kaip ganétinai
veiksmingas bendravimo biidas (Sakyté-Statnické ir kt., 2023).

Tyrimo ribotumai. Tyrimas buvo atlickamas keliose jmonése, kurios priklausé energetikos
sektoriui, apklausiant administracines ar aptarnaujancias pozicijas uziman¢ius asmenis, turin¢ius
kompiuterines darbo vietas, | Sig tiriamyjy grupg¢ pateko informantai, uzimantys inzinerines,
projektuotojy, administratoriy, personaly specialisty pareigas. Tikslinga biity inzinerines pareigas
atskirti, nepaisant to, kad jmonése jos laikomos administracinémis. Uzimantys Sias pareigas asmenys
turi galimybe dirbti kituose objektuose, tod¢l jy veiksmingos vadovo komunikacijos suvokimas gali
skirtis nei personaly specialisty, administratoriy ar projektuotojy. Taip pat tyrime dalyvavo 14
informanty ir tik 3 i jy buvo vyrai, tode¢l ateityje siekiant iSlaikyti balansa, reikty atsizvelgti j lyties
aspekta. Ribotas informanty skaicius ir kokybinis tyrimas - interviu taip pat gali turéti jtakos duomeny
patikimumui.

Tolimesnés tyrimo Kkryptys. Ateityje tyrimg biity sifiloma atlikti kiekybinj, kadangi tai leisty pasiekti
daugiau respondenty ir rezultatai buty tikslesni bei patikimesni, taip pat atskirti inzinerines pareigas
uzimanc¢ius asmenis Ir juos tirti atskirai.
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Praktinis rezultaty pritaikymas. Atliktas tyrimas prisidéjo prie tyrimy plétros, susijusiy su skirtingy
karty komunikavimo ypatumais ir skirtumais bei kokie veiksniai lemty veiksminga vadovo
komunikacijg su skirtingy karty darbuotojais. Tyrimo rezultatai gali padéti vadovams, kurie valdo
skirtingas kartas geriau suprasti karty skirtumus ir kaip veiksmingiau su jais komunikuoti, kuomet
norima paskirti jiems uzduotj, komunikuoti uzduoties metu ar pateikti uzduoties jvertinima.
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ISvados

Kiekvienai organizacijai yra labai svarbus komunikavimo procesas ir kad $is buty kuo
su jais komunikuoti. Analizuojamos X, Y ir Z kartos darbuotojai yra gime skirtingais laikotarpiais
ir patiria skirtingus istorinius, kultiirinius ir technologinius jvykius, kurie formuoja karty savybes,
vertybes ir komunikavimo ypatumus, su kuriais vadovams tenka susidurti. Atlikus mokslinés
literatliros analizg, pastebima, kad néra vieningo nutarimo kas yra veiksminga vadovo
komunikacija su skirtingy karty darbuotojais. Autoriai nurodo, kad komunikacijos procesas negali
vykti be siuntéjo ir gavéjo, praneSimo ir autoriai pabréZia komunikacijos kanaly ir priemoniy
svarba. Komunikacija organizacijos viduje taip pat vyksta rasytinu arba zodiniu budu ir skirtingi
autoriai nurodo, kad tam tikros kartos labiau linkusios j rasytine ar zoding informacijg. Vadovui
komunikuojant su skirtingy karty darbuotojais reikia atsizvelgti j skirtingus komunikacijos biidus,
kanalus ir priemones, siekiant veiksmingai komunikuoti su skirtingy karty darbuotojais, kadangi
Kiekvienos kartos atstovai turi savitus komunikavimo ypatumus. Vadovui suvokiant savo
skirtingy karty darbuotojy charakteristikas, galima rinktis tinkamus komunikacijos btdus,
kanalus ir priemones, kad informacija pasiekty skirtingy karty darbuotojus.

Siekiant patikrinti sudaryta teorinj modelj buvo atliekamas kokybinio tyrimo metodas — pusiau
struktliruotas interviu, kuriuo buvo galima giliau istirti ir identifikuoti i§ darbuotojy perspektyvos
veiksmingos vadovo komunikacijos veiksnius trijose srityse: kuomet vadovas paskiria uzduotj,
uzduoties metu ir kuomet vadovas pateikia informacijg apie jau atlikta uzduot;.

Atlikus empirinj tyrimag nustatyta:

— X kartos darbuotojams, kuomet jiems vadovas pateikia informacijg apie paskiriamg uzduotj
svarbus yra vadovo vaidmuo, kad Sis uzduot] suformuluoty tiksliai, rastu, naudojant ,,MS
Teams* arba elektroninj laiska. Nustatyta, kad Siai kartai galima uzduotj pavesti formaliai arba
kiti informantai nurodo, kad komunikacijos kanalas néra svarbus.

— X kartos darbuotojams, uzduoties vykdymo metu svarbu, kad vadovas biity jsitraukes,
patikslinty informacija laiku, vykdant uzduotj komunikuoti galima ir Zodziu naudojant ,,MS
Teams* platformg arba telefono skambuciu. Taciau pazymétina, kad kiti informantai nurodo,
jog vadovas neturéty trukdyti uzduoties metu kitais nesvarbiais pavedimais.

— X kartos darbuotojai, kuomet jiems vadovas pateikia informacija apie jau atlikta uzduotj
nurodo, kad jiems svarbu gauti jvertinima, griztamaji rysj i§ vadovo, tai gali padaryti zodZiu
gyvo susitikimo metu.

— Y kartos darbuotojams, kuomet jiems vadovas pateikia informacijg apie paskiriamg uzduotj,
svarbus yra vadovo vaidmuo, jiems svarbu, kad vadovas tiksliai suformuluoty uzduotj, aiskiai
iSsakyty uzduoties likescius ir pasiteirauty apie jgyvendinimo galimybes. Tai gali padaryti
neformaliai, rastu, elektroniniu pastu.

— Y kartos darbuotojams, uzduoties vykdymo metu svarbu, kad vadovas biity jsitraukes i
procesa, biity démesingas darbuotojui, pasiteirauty ar nereikia pagalbos. Uzduoties metu
komunikuoti su vadovu Y kartos darbuotojai gali susitikimo metu, ,,MS Teams* platformoje,
elektroniniais laiSkais ar vidiniame serveryje esanciais patalpintais failais. Biidai ir kanalai
néra nurodyti.

— Y kartos darbuotojai, kuomet vadovas pateikia informacijg apie jau atlikta uzduotj, pabrézia
vadovo vaidmens svarba, kad jiems labai svarbu gauti griztamajj rysj, uzduoties jvertinima,
taip pat, kad jie buty pagirti. Tai gali padaryti ir ZodZiu, neformaliai, akis j akj arba gyvo
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susitikimo metu. Taip pat yra identifikuojama neverbalinés komunikacijos svarba, kadangi
Sios kartos darbuotojai vertina ir vadovo kiino kalba, emocijas, veido iSraiSkas, tai jiems
leidzia geriau suprasti ar vadovas patenkintas atlikta uzduotimi.

— Z kartos darbuotojams, kuomet jiems vadovas pateikia informacijg apie paskiriamg uzduotj
svarbu, kad vadovas tiksliai suformuluoty uzduoti, pats ja suprasty ir gebéty paaiSkinti
kitiems, tai gali padaryti neformaliai, zodZiu ir raStu gyvo susitikimo metu ir elektroniniu
laisku.

— Z kartos darbuotojai, uzduoties vykdymo metu svarbus vadovo vaidmuo, taciau jy nuomonés
i$siskyr¢e ir nebuvo vieningos, skirtingi informantai teigé, kad jiems svarbu, jog vadovas biity
jsitraukes, démesingas, patikslinty informacija laiky ir greitai atsakyty. Nuomonés labiau
sutapo dél komunikacijos biido uzduoties metu, rastu ir zodziu.

— Z kartos darbuotojams, kuomet vadovas pateikia informacijg apie jau atlikta uzduotj, svarbu,
jog vadovas juos pagirty, pateikty jvertinimg ir grjiztamajj ry$j, taip pat, kad biity démesingas
darbuotojui, pasiteirauty ar nereikalinga papildoma pagalba. Siai kartai uzduoties jvertinima
galima pateikti zodZiu, akis i akj arba gyvo susitikimo metu. Taip pat $iai kartai yra svarbi ir
neverbaliné¢ komunikacija, kadangi 1§ vadovo emocijy, kiino kalbos, iSraisky gali suprasti ar
uzduotis atlikta tinkamai.

Rekomendacijos. Atsizvelgiant j moksling literatiirg ir atlikta tyrima, matoma, kad valdant skirtingas
darbuotojy kartas néra vienos strategijos, kuri atliepty skirtingy karty komunikavimo ypatumus,
kadangi veiksmingos komunikacijos pozymiai skiriasi ne tik pagal skirtingas kartas, bet ir pagal
komunikavimo sritis. Vadovams rekomenduojama individualizuoti komunikacijg ir jsigilinti ]
komunikavimo konteksta. Taip pat rekomenduojama atsizvelgti, kuomet skiria uzduotj, uzduoties
metu ir kuomet jvertina atlikta uzduot;j i skirtingy karty darbuotojams veiksmingus btidus, kanalus,
priemones, bei nepamirsti vadovo vaidmens svarbos ir visy veiksniy dedamyjy daliy, vadovams
rekomenduojama jvertinti grjztamojo rysio teikima, neverbalinés komunikacijos svarbg. Taip pat
rekomenduojama dalyvauti mokymuose, kurie padéty geriau suprasti karty skirtumus bei jy
komunikavimo ypatumus.
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1 priedas. Interviu planas

Priedai

Bendrieji klausimai:

1. Koks Jisy amzius? Kelintais metais giméte?
2. Kokias pareigas uzimate?
3. Papasakokite ka Siuo metu dirbate, kokios Jiisy funkcijos?

Tema Pagrindiniai klausimai Giluminiai klausimai Pastaba
Komunikavimas | Papasakokite,  kuomet Papasakokite situacijg, kurioje vadovas turéjo | Pozityvis
su darbuotojais | uzduoties paskyrimo iskomunikuoti Jums uZzduotj. Kokia tai buvo | atvejai
uzduoties metu vadovo uzduotis? . )
paskyrimo komunikacija buvo .Igoklus .budl.lS, kanalus, priemones naudojo

: o . iSkomunikuoti?
atveju veiksminga. Kodél darote Kodeél Jusy manymu $i komunikacija buvo

iSvada, kad ji buvo veiksminga?
veiksminga? Kokie veiksniai lémé¢, kad ji buty veiksminga?
Papasakokite,  kuomet Papasakokite situacija, kurioje vadovas turéjo | Negatyviis
uzduoties paskyrimo iSkomunikuoti Jums uZzduotj. Kokia tai buvo | atvejai
metu vadovo uzduotis? - o .
komunikacija nebuvo Eoklus .budu.s, kanalus ir priemones, naudojo
. . . iSkomunikuoti?
veiksminga. Kodél darote Kodél Jusy manymu §i komunikacija nebuvo
iéVadE}, kad Jl buvo Ve|k5m|nga’)
neveiksminga? Kokie veiksniai 1émé, kad ji buvo neveiksminga?
Komunikavimas | Papasakokite,  kuomet Papasakokite  situacija,  kurioje  vadovas | Pozityvas
su darbuotojais | paskirtos uzduoties komunikavo su Jumis atlickamos uZduoties metu. | atvejai
paskirtos atlikimo metu/eigoje Kokius_ bﬁ(!us, kanalus ir priemones, naudojo
uzduoties komunikacija buvo komgmku_oh? ” o
L . . Kodél Jusy manymu S$i komunikacija buvo
metu/eigoje veiksminga. veiksminga?
Kokie veiksniai 1émé, kad ji buvo veiksminga?
Papasakokite,  kuomet Papasakokite  situacija, kurioje  vadovas | Negatyviis
paskirtos uzduoties komunikavo su Jumis atlickamos uZduoties metu. | atvejai
atlikimo metu/eigoje Kokius_ bﬁdus, kanalus ir priemones, naudojo
komunikacija nebuvo komgnlku_otl? " o
. . Kodél Jasy manymu $i komunikacija buvo
veiksminga. neveiksminga?
Kokie veiksniai lémé, kad ji buvo neveiksminga?
Komunikavimas | Papasakokite,  kuomet Papasakokite situacija, kurioje vadovas jvertino | Pozityviis
su darbuotojais | uzduoties jvertinimo Jusy atlikta uzduotj. atvejai
paskirtos metu komunikacija buvo Kokius biidus, kanalus, priemones naudojo
. . o . jvertinimui pateikti?
uzduoties veiksminga. Kodeél darote R " o
A » . Kodél Jusy manymu S$i komunikacija buvo
;vert.mlmo 1S\fadq,. kad ji buvo veiksminga?
atveju veiksminga? Kokie veiksniai 1émé, kad ji biity veiksminga?
Papasakokite,  kuomet Papasakokite situacijg, kurioje vadovas jvertino | Negatyviis
uzduoties jvertinimo Jusy atlikta uzduotj. atvejai
metu komunikacija Kokius biidus, kanalus, priemones naudojo
nebuvo veiksminga. jvertinimui pateikti?

Kodél darote iSvada, kad
ji buvo neveiksminga?

Kodél Jasy manymu §i komunikacija nebuvo
veiksminga?
Kokie veiksniai 1émé, kad ji buvo neveiksminga?
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