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Cetkauskien¢, Ieva. X ir Y karty darbuotojy valdymo ypatumai. Magistro studijy baigiamasis
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technologijy ir verslo fakultetas.
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Santrauka

Pasaulyje vykstantys demografiniai ir darbo rinkos pokyciai keiCia suvokimg apie Siuolaikine
visuomeng ir ekonomiskai aktyvy zmogy. Auganti nauja karta ir vis jaunesni zmongés jsilieja j darbo
rinkg, nors uzimty vyresniy darbuotojy skaicius taip pat didéja. Visa tai iSkraipo darbo rinkos
struktirg ir formuoja naujy zmogiskyjy istekliy valdymo principy bei biidy poreikj. Tie patys
metodai ir principai nebéra tinkami visiems organizacijos darbuotojams, nes Sie priklauso
skirtingoms kartoms ir turi savitg poziiirj j darbg ir laisvalaikj, organizacijg ir santykius su vadovais,
mokymasj, ir skirtingy lukes¢iy vedini vienaip ar kitaip identifikuoja save su organizacija.

Darbo objektas: X ir Y karty darbuotojy valdymas. Darbo tikslas — iSnagrinéti X ir Y karty
darbuotojy valdymo ypatumus. Darbo tikslui pasiekti iSsikelti Sie uzZdaviniai: iSanalizuoti X ir Y
karty darbuotojy charakteristikas teoriniame kontekste; teoriskai pagristi X ir Y karty darbuotojy
valdymo ypatumus; istirti X ir Y karty darbuotojy charakteristiky ir zmogiskyjy iStekliy valdymo
proceso raiska; identifikuoti X ir Y karty darbuotojy valdymo ypatumus organizacijose.

Teorinéje darbo dalyje nagrinéta karty teorija bei X ir Y karty elgsenos organizacijoje skirtumai
padéjo identifikuoti esmines charakteristikas, budingas minéty karty darbuotojams. Remiantis
susisteminta mokslinés literatiiros analize galima teigti, kad X kartos darbuotojams yra btidingos
Sios charakteristikos: darbo ir asmeninio gyvenimo balanso siekis, nepriklausomumo bei
savarankiSkumo siekis, nelojalumas organizacijai, jsitraukimas ] pokycius, technologinis
i§silavinimas, o Y kartos darbuotojai pasizymi technologiniu i§prusimu, siekiu kurti pridétine verte,
orientacija | tikslus, karjeros siekiu bei siekiu mokytis ir tobuléti. Taip pat darbe iSryskinti
zmogiskyjy istekliy valdymo proceso etapai (zmogiskyjy iStekliy verbavimas, atranka, adaptacija,
ugdymas ir tobulinimas, veiklos vertinimas, atlygis uz darba), pad¢je identifikuoti X ir Y karty
darbuotojy valdymo ypatumus, jvertinant jy poziiiriy  darbg ir likes¢iy organizacijoje skirtumus.

Praktinéje darbo dalyje atliktas kiekybinis tyrimas, kurio rezultatai atskleidé, kad X kartos
darbuotojams buidingos trys i$ penkiy koncepciskai identifikuoty charakteristiky: darbo ir asmeninio
gyvenimo balanso siekis, savarankiSkumas ir nepriklausomumas bei technologinis iSsilavinimas.
Remiantis apklaustyjy nuomone, visos Y kartos darbuotojy charakteristikos, identifikuotos teorinéje
darbo dalyje, yra biidingos Sios kartos atstovams. Galima teigti, kad Y kartai biidingas technologinis
iSpriisimas, siekis kurti pridéting verte, orientacija i tikslus, kaerjeros siekis bei siekis mokytis ir
tobuléti. Taip pat nustatyta, kad skirtinguose zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso etapuose
kiekvienai nagrinéjamai kartai yra reikSmingi skirtingi aspektai ir juose pasitelkiamos priemonés,
metodai ir budai. Remiantis mokslinés literattiros analize ir atlikto tyrimo duomenimis,
suformuluotos X ir Y karty darbuotojy valdymo gairés, jvertinant kiekvienos kartos unikalumg ir
skirtinguma.
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Summary

Global demographic and labor market changes are changing perceptions of modern society and the
economically active person. Growing new generation and younger people entering labor market,
although the number of empoyed older people is also increasing. All of it distorts struture of labor
market and creates the need of new principles and ways of managing houman resources. The same
methods and principles are no longer applicable to all employees in the organization because they
belong to different generations and have different attitudes towards work and leisure, organization
and relationship with managers, learning, and identify themselves within organisation led by
different expectations.

The subject of thesis: X and Y generations employees management. Aim — to examine the
peculiarities of X and Y generation management. In order to achieve the aim of thesis following
tasks are set: analyze the characteristics of the X and Y generations in a theoretical context;
theoretically justify the peculiarities of management of generations X and Y’; explore the expression
of the X and Y generations of employee characteristics and human resources management process;
identify the peculiarities of X and Y generation management in organizations.

Theory of generations and the behavior of generations X and Y in the organization, examined in
theoretical part of the thesis, helped to identify the essential characteristics of the employees of the
said generations. A systematic analysis of the scientific literature suggests that Generation X
employees have the following characteristics: work-life balance, independence and autonomy,
loyalty to the organization, engagement to changes, technology education, and Generation Y
employees have the technology education, pursuit of added value, goal orientation, learning,
development and career aspirations. Stages of human resource management process(recruitment,
selection, adaptation, education and development, performance appraisal, reward for work) are
highligted and helped to identify X and Y generations management pecularities by assessing
differences in attitudes towards work and organizational expectations.

In the practical part of the work, a quantitative study was conducted which revealed that Generation
X employees had three out of five conceptually identified characteristics: pursuit of work-life
balance, autonomy and independence, and technological education. According to the interviewees,
all the characteristics of generation Y employees identified in the theoretical part of the thesis are
specifics of this generation. It can be argued that Generation Y is characterized by a technological
education, desire for add value, a goal orientation, a career aspiration and a desire to learn and
improve. It has also been found that at different stages of the human resource management,
different aspects, used methods and techniques are relevant for each to each of the generations.
Based on analysis of scientific literature and results of the research, guidelines for human resources
management in the X and Y generations have been formulated, taking into consideration the
uniqueness and differences of each generation
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Ivadas

Pasaulyje vykstantys demografiniai ir darbo rinkos pokyciai kei¢ia suvokimg apie Siuolaiking
visuomeng ir ekonomiskai aktyvy Zzmogy. Auganti nauja karta ir vis jaunesni Zmonés jsilieja j darbo
rinkg, nors uzimty vyresniy darbuotojy skaicius taip pat didéja. Visa tai iskraipo darbo rinkos
struktiirg ir formuoja naujy zmogiskyjy istekliy valdymo principy bei budy poreikj. Tie patys
metodai ir principai nebéra tinkami visiems organizacijos darbuotojams, nes S$ie priklauso
skirtingoms kartoms ir turi savitg poziurj j darba ir laisvalaikj, organizacija ir santykius su vadovais,
mokymasj, ir skirtingy lukesciy vedini vienaip ar kitaip identifikuoja save su organizacija.

Daugelis kartas tyrinéjanciy mokslininky cituoja Karl‘a Mannheim‘a, kuris savo esé ,Karty
problema“ (angl. The Problem of Generations) jvedé kartos sagvoka i sociologija, kaip vieng kertiniy
savoky analizuojant socialinj visuomenés susisluoksniavima. Autorius apibtdino kartg kaip grupe
to paties amziaus zmoniy, kuriuos vienija koks nors jsimintinas istorinis jvykis (Mannheim, 1952).
Howe‘as ir Strauss‘as (2000) suskirsté individus j kartas, kuriy intervalus sudaré pagal gimimo
laikotarpj. Kiekvienas laikotarpis pasizymi tam tikrais reik§Smingais pasaulio jvykiais, kurie vienaip
ar kitaip turéjo jtakos visuomenés formavimuisi.

Darbo aktualumas. Mokslininky visuomenés skirstymas j kartas aktualus tampa ir darbo rinkai,
kurioje vyrauja amziaus jvairové, 0 populiacijos struktiiros poky¢iai bei kitos prieZzastys skatina
organizacijy vadovus sutelkti démesj j amziaus jvairovés teikiamas galimybés bei pritaikyti naujas
jzvalgas, planuojant zmogiskyjy istekliy valdymo procesus (Ciiitiené ir Railaité, 2013). Siuo metu
darbo rinkoje dominuoja X ir Y karty atstovai, kuriy detalesné charakteristiky ir pozitirio | darba
analizé padeda lengviau suderinti jy poreikius ir lakescius su organizacijos tikslais, priimti
efektyvesnius zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimus. Identifikuotos dominuojanéiy X ir Y
darbuotojy charakteristikos jgalina organizacijy vadovus modeliuoti labiau priimting darbo dizaina,
kas leidzia pasiekti tokiy rezultaty kaip didesnis darbo nagumas, pasitenkinimas darbu ir kt.

Temos istirtumas ir problema. Karty skirtumai ir jaunimo bei vyresnio amziaus darbuotojy dermé
organizacijoje analizuojama vis dazniau, o mokslininky atliktuose tyrimuose pastebima, kad jauni ir
vyresni darbuotojai pasiZymi skirtingu profesiniu pasirengimu, darbine patirtimi ar asmeninémis
savybémis, kurios derinamos tarpusavyje gali biiti sékmingos organizacijos veiklos pagrindas. Sig
problematika nagriné¢janciy moksliniy darby ir tyrimy galima aptikti vis daugiau. Autoriai
Arsenault‘as (2004), Yu‘as ir Miller‘is (2005) tyringjo lyderio pozicijg karty atzvilgiu, Hart‘as
(2006), Hernaus ir Vokic (2014) apibuidino darbo organizavimo dizaing pagal skirtingas kartas, o
Smola ir Sutton‘as (2002) bei Kultalathi ir Viitala® (2014) analizavo skirtingas kartas
motyvuojancius veiksnius. Karty skirtumy ir charakteristiky tema vis daZniau nagrinéjama ir
Lietuvos autoriy moksliniuose darbuose. StaniSauskiené (2015) nagrinéjo karty kaitos désningumy
itakg karjeros pasirinkimuose, JukneviCiené ir Alonderiené (2017) analizavo psichologinio
kontrakto tarp darbuotojo ir organizacijos X bei Y karty perspektyvose, o Saneviciené, Silingieng ir
Vaitkevi¢ius (2019) tyring¢jo skirtingy karty inovatyvuma visuomenés kontekste. Galima jzvegti
tendencija, kad daugumos mokslininky darbuose nagrinéjamas Zmogiskyjy iStekliy valdymo
procesas, identifikuojant vienas ar kitas pavienes problemas. Taciau, ieSkant karty skirtumy dermés
sisteminiy sprendimy vertéty kelti klausima: kokios darbuotojy valdymo priemonés / bidai /
metodai turi biuti taikomi valdant skirtingoms X ir Y kartoms priklausancius darbuotojus?
Atsakymo ] §] klausimg paieSkos yra interpretuojama kaip Sio darbo moksliné problema.
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Darbo objektas: X ir Y karty darbuotojy valdymas.
Darbo tikslas — i$nagrinéti X ir Y karty darbuotojy valdymo ypatumus.
UZdaviniai:

1. ISanalizuoti X ir Y karty darbuotojy charakteristikas teoriniame kontekste.

2. Teoriskai pagristi X ir Y karty darbuotojy valdymo ypatumus.

3. Istirti X ir Y karty darbuotojy charakteristiky ir zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso raiska.
4. Identifikuoti X ir Y karty darbuotojy valdymo ypatumus organizacijose.

Tyrimo duomeny rinkimo metodai: mokslinés literatiiros analiz¢, anketiné apklausa.
Tyrimo duomeny analizés metodai: aprasomoji statistika, koreliaciné analizé.

Darbo teorinis reikmingumas: darbe konceptualizuojama Kkarty teorija, Susistemintos,
identifikuotos bei pagrjstos X ir Y karty darbuotojy charakteristikos, i$ryskinti ir teoriSkai pagrjsti
zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso etapai, kuriuose iSryské¢ja X ir Y karty darbuotojy
charakteristikos ir elgsenos skirtumai, kas padéjo iSrySkinti X ir Y karty darbuotojy valdymo
ypatumus.

Darbo praktinis reik§mingumas: remiantis X ir Y darbuotojy charakteristiky bei zmogiskyjy
iStekliy valdymo proceso teorine analize, parengtas empirinio tyrimo instrumentarijus ir
instrumentas, pad¢jes identifikuoti X ir Y karty darbuotojy valdymo ypatumus organizacijy
praktikoje. Remiantis mokslinés literattiros analize ir atlikto tyrimo duomenimis, suformuluotos X
ir Y karty darbuotojy valdymo gairés, jvertinant kiekvienos kartos unikalumg ir skirtinguma.

Darbo struktirinés dalys: jvadas, 3 skyriai, i§vados, literatiros sarasas, 12 lenteliy, 27 paveikslai, 7
priedai. Darbo apimtis — 78 puslapiai. Literatiiros sarasg sudaro 104 saltiniai.

Konferencijose skaityti praneSimai: PraneSimas tema ,,X ir Y karty darbuotojy charakteristiky
teorinis pagrindimas“ studenty mokslo darby konferencijoje ,,Technologijy ir verslo aktualijos®.
Paneveézys: Kauno technologijos universitetas, 2018 m. geguzés 04 d.
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1. X IR Y KARTU DARBUOTOJU CHARAKTERISTIKU PAGRINDIMAS TEORINIAME
KONTEKSTE

Skirtingos kartos bei jy pasikeitimas yra viena 1§ visuomenés plétros ir formavimosi stimuly
(Sabaityté, 2015). Pastaruoju metu darbo rinkoje ivyko karty perversmas, kai j darbo rinkg jzengé Y
karta, kuriai budingos kitokios vertybés ir kitokia elgsena nei iki tol darbo rinkoje dominavusiai X
kartai, bei kitoms, i$ rinkos iSeinan¢ioms, kartoms. Stankevi¢ienés, Gerikienés ir Jurgaitytés (2016)
teigimu, zmogiskyjy iStekliy padaliniy specialistai, Zinantys ir gebantys valdyti informacija apie
karty skirtumus, gali tuo pasinaudoti jvairiose organizacijose, sprendziant darbo ir organizacinius
klausimus ir jvertinant charakteristikas, biidingas skirtingo amziaus asmenims.

Zodis ,karta“ kildinamas i§ lotynisky Zodziy , generatio ir , genus*, kurie atitinkamai reiskia
»pradéti gyvybe®, ,.giming“. Lietuviy kalbos Zzodynas pateikia tokj Zodzio ,karta“ reikSmés
aiSkinima — tuo paciu laiku gyvenantys artimo amZziaus Zmongs, generacija.

Mannheim‘as buvo vienas pirmyjy mokslininky, tyrinéjusiy karty skirtumus ir jvedusiy kartos
savoka 1 sociologijos moksla. Jis apibiidino karta kaip grupe to paties amziaus Zmoniy, kuriuos
vienija koks nors jsimintinas (angl. powerful) istorinis jvykis (Mannheim, 1952). Karta, dar Kitaip
vadinama amziaus kohorta — grupé zmoniy, kurie panasiomis sglygomis Zengé per gyvenima,
isgyveno panasius jvykius tame pa¢iame amziuje (Ceidaité, 2014). Kupperschmidtas (2000) kartas
apibudina kaip grup¢ zmoniy, kuriuos sieja gimimo data bei esminiai jvykiai, nutike kritiniais jy
vystymosi laikotarpius. Visgi, daugelis mokslininky (Mannheim 1972; Strauss ir Howe 1991;
Zemke, Raines ir Filipczak 2000; Smola ir Sutton 2002; Eisner 2005; Mensik 2007) tvirtina, kad
augimas tuo paciu laikotarpiu ir pergyventi panasis jvykiai rodo priklausyma tam tikrai kartai.

Paskutinj XX amziaus deSimtmetj JAV ekonomistas ir demografas Howe‘as ir rasytojas bei
dramaturgas Strauss‘as, atlikdami skirtingus tyrimus, beveik vienu metu atrado tam tikrus karty
kaitos désningumus ir suformulavo karty teorija (Stanidauskien¢, 2015). Si teorija teigia, kad
panaSiu laikotarpiu gim¢ Zmoneés turi panaSias vertybes, o priklausyma tam tikrai kartai lemia jy
gyvenimas tuo paciu laikmeciu, kuriame iSgyventi svarbiis jvykiai, suformavo kartoms biidingas
vertybiy sistemas, poziliri ] gyvenimg. Dar 1972 m. Mannheim‘as aiskino, kad kiekvienas individas
augdamas ir bresdamas ankstesniosios kartos jteigtas vertybes bei idealus jvertina per savo patirties
prizme, kurig veikia aplinka — istorinés ir sociokulttirinés aplinkybés (Juknevi€iené, 2013). Taigi,
bitent vertybés ir tapo pagrindu karty teorijoje.

Pasak Howe‘o ir Strauss‘o (1991), dar vaikystéje, 2—4 gyvenimo metais, formuojasi konkreciai
kartai budingos vertybés, veikiamos Seimos aukléjimo ir visuomeniniy jvykiy, tokiy kaip politiniy,
ekonominiy ar socialiniy, ypa¢ atsizvelgiant | technikos progreso tempg. Vaikams kaupiant patirt]
juos supancioje aplinkoje, vertybés, kurios susiformuoja iki 12—14 mety amzZiaus, yra gilumingés,
pasgmoninés ir neiSvengiamai veikia kartg. Siekiant pagrjsti karty teorijg, buvo atrastas
désningumas, jog vertybiniy modeliy panasumai pastebimi kas keturiose kartose ir tai sudaro cikla,
kuris trunka apie 80 mety. Naujojo ciklo pirmoji karta pasizymi vertybémis, kurios panasios j pries
tai buvusio ciklo pirmosios kartos vertybes. Mokslininky Howe*o ir Strauss‘o isskirtos kartos pagal
gimimo metus pateikiamos 1 lentel¢je.

Siame darbe analizuojamos dvi kartos — X ir Y, kadangi jos uzima didZiausig dalj dabartinéje darbo
rinkoje, kurioje galiama atrasti ir kiidikiy bumo kartos atstovy, taciau jie traukiasi i$ darbo rinkos, o
Z Kkarta dar tik Zengia j darbo rinkg. Darbe remiamasi minéty autoriy karty laikotarpiy iSskyrimu.
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1 lentelé. Skirstymas j kartas pagal laikmecius (Strauss, Howe, 2000)

Karty pavadinimas Gimimo laikotarpis
Prarastoji karta 1883-1900
Didzioji karta 1901-1924

Tylioji, tradiciné karta 1925-1942
Kidikiy bumo karta 1943-1960

X karta 1961-1981

Y / Tukstantmecio karta 1982-2004

Z | Interneto karta Nuo 2005 m.

Pastebétina tai, kad skirtingi autoriai pateikia panasy karty skirtyma, taciau kai kuriuose Saltiniuose
skiriasi karty mety intervalo pradzia ir pabaiga, pavyzdZziui Zemke, Raines‘as ir Filipczak‘as (2000)
kartas skirsto j veteranus (1922-1943), Kidikiy kartg (1944—-1960), X kartg (1961-1980), Y karta
(1981-2000); Eisner‘is (2005) kartas suskirsté j tradicistus (iki 1945), Kadikiy kartg (1945-1964),
X kartg (1965-1980), Y Kkartg (po 1980); Mensik‘as (2007) pateikia Kidikiy bumo kartg (1943—
1960), X karta (1961-1981) ir Y kartg (1982—-2000).

Iki Siol labiausiai paplites karty skirstymas pagal gimimo datg sulaukia ir nemazai kritikos. Pagal §j
skirstyma vienag karta sudaro apie 20 mety, taciau karty teorijos kritikai tvirtina, kad 10 mety
laikotarpis gali buti per ilgas vienai kartai, ypa¢ pastaraisiais deSimtmeciais, kai technologinis,
mokslinis ir ekonominis progresas yra labai spartus. Be to, ypa¢ Europoje skirstymas pagal gimimo
laikmet] néra labai tikslus, nes daugumos skirtingy valstybiy istorijos yra unikalios, kurias lémeé
skirtingi sociologiniai, demografiniai ir istoriniai jvykiai (Alonderiené, Jukneviciené, 2017). Taip
pat reikalinga jvertinti tai, kad kiekvieno zmogaus iSskirtines savybes lemia ir individualios
vertybés bei aplinka, kurioje Zmogus auga.

1.1. X kartos darbuotoju charakteristikos

Karty teorijas nagrinéje¢ mokslininkai (Howe is Strauss, 2000; Eisner, 2005; Hart, 2006; Chen ir
Choi, 2008; Festing ir Shafter, 2014; Hernaus ir Vokic 2014) i$skiria jvairias konkre¢ioms kartoms
budingas charakteristikas, pabrézdami vienus ar kitus bruozus. Taciau susisteminus mokslinius
Saltinius (Allen, 2004; Francis-Smith, 2004; Fogg, 2009; Narijauskaité ir Stonyté, 2011,
Alonderiené ir Jukneviciené 2017), galima identifikuoti bendrgsias skirtingy karty atstovy
charakteristikas, atsizvelgiant j jy asmenines savybes ir / ar bruozus.

Dazniausiai literatiiroje (Loomis, 2000; Kupperschmidt, 2000; O‘Bannon, 2001; Arsenault, 2004;
Yu ir Miller 2005; Lager, 2006; McCrindle, 2014) (zr. 1 prieda) jvardijamos tokios X kartos
darbuotojy charakteristikos: darbo ir asmeninio gyvenimo balanso siekis, nepriklausomumo bei
savarankiskumo siekis, nelojalumas organizacijai, jsitraukimas | pokycius, technologinis
issilavinimas (zr. 1 pav.). Toliau darbe sios charakteristikos nagriné¢jamos detaliau.
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Darbo ir asmeninio gyvenimo balanso

Nepriklausomumo ir savarankiskumo

siekis

Nelojalumas organizacijai

Isitraukimas j poky¢ius

Technologinis isilavinimas

1 pav. X kartos darbuotojy charakteristikos (sudaryta darbo autorés)

Darbo ir asmeninio gyvenimo balanso siekis. Geb¢jimas derinti jsipareigojimus darbui bel
jsipareigojimus Seimai yra vienas i§ X kartos dabuotojy siekiy. Robbins‘as (2006) teigimu, ieSkant
pusiausvyros tarp asmeninio gyvenimo ir darbo, individams biidingas poziiiris, kad nors pinigai,
pareigos, saugumas ir paaukstinimas pareigose yra svarbis karjeros sékmés rodikliai, tadiau jie yra
linke iskeisti visa tai j laisvalaikj ar malonesnes laiko praleidimo formas. Ieskant darbo ir asmeninio
gyvenimo balanso siekiama aiskiai atskirti $ias dvi sritis, | darba nejtraukiant asmeninio gyvenimo
klausimy, ar namuose nespresti darbo problemy. Ties Siuo balansu nyksta tokios idéjos kaip
»gyventi tam, kad galétum dirbti* ar ,,dirbti tam, kad galétum gyventi“. Didelé reik§mé suteikiama
laisvalaikiui, kuris turi bati privalomas ir jam negali trukdyti jokios darbo salygos. Darbo ir
asmeninio gyvenimo balsu yra siekiama sukurti harmonija savo gyvenime bei gebéti pailséti ir
atsipalaiduoti tiek nuo vieny sunkumuy, tiek nuo kity skirtingose gyvenimo aplinkose.

Galimybé pasiekti §j balansg itin svarbi X kartos darbuotojams. Pasak Howe*o ir Strauss‘as (2007),
Sios kartos tévai pasizyméjo dideliu skyryby skai¢iumi, kas 1émé, kad kompensuodami tai, ko triko
vaikystéje, jie sieké auks§to asmeninio ir darbo gyvenimo balanso. X kartos atstovai nori gyvenimo
sri¢iy darnos: jie dirba tam, kad gyventy, o ne gyvena, kad dirbty (Hillman, 2014; StaniSauskiené,
2015).

X karta dar vadinama vaiky ,,su raktu ant kaklo* karta, kadangi jy tévai buvo pernelyg susitelke }
darbg, siekdami materialinés gerovés ir jg prilygindami Seimos vertybéms. Tai padaré jtaka, kad X
kartai, prieSingai nei pries$ tai buvusiai kartai, darbas néra prioritetas.

Sios kartos darbuotojai issiskiria gan savanaudi$ku poZidriu ir i§ darbo siekia materialinés naudos
tam, kad patenkinty savo asmeninius likes¢ius. Grennberg‘as (2018) teigia, kad X kartos atstovai,
net ir galédami tikétis gero finansinio paveldéjimo i§ tévy, vis tiek yra linke siekti karjeros, taciau
tokios, kurioje jie galéty leisti laikg su savo Seima ir ripintis savo asmeniniu gyvenimu. Bitent su
Sia karta ir atéjo pozitris ] darba, kad jis nebéra suvokiamas kaip vienintelis gyvenimo tikslas, o
veikiau egzistuoja $alia asmeninio gyvenimo — $eimos ir laisvalaikio. Sios kartos atstovai nori gerai
jaustis ne tik darbe, bet ir namie, kur galéty pailséti ir atsipalaiduoti nuo darbo klausimy ir
problemy.
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Pasak Howe‘io ir Strauss‘o (2000), jy poziirj j darbinius santykius tiksliausiai apibuidina viena
vertybé — darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, kadangi X kartos darbuotojams asmeninio
gyvenimo vertybés ir tikslai yra svarbesni nei su darbu siejami tikslai. Kol pinigai yra svarbus
faktorius karjeros pasirinkime, X karta yra linkusi paaukoti atlyginimg ir statusg dél daugiau
asmeninio laiko ir jvairesniy pasirinkimy (O'Bannon, 2001). Tokiu biidu pinigai ir kitos
materialinés naudos gaunamos kaip atlygis uz darba tampa nebe tokie svarbis ir vaidina mazesnj
vaidmenj lojalumo klausimais savo darbovietei.

X kartai dabartis riipi labiau nei ateitis (StaniSauskiené, 2015). Tampa svarbu turéti laisvalaik],
galéti dziaugtis gyvenimo teikiamais malonumai — atostogomis, pramogomis, jvairiais kitokiais
laisvo laiko leidimo budais. Salia iskyla ir $eimos figiira — ta, kuriai reikia démesio ir svarbiausia
laiko. Tad $i karta labiausiai vertina tas organizacijas, kurios suteikia galimybe¢ derinti darbinius
Isipareigojimus ir jsipareigojimus Seimai (Alonderiené, Juknevicieng, 2017).

Nepriklausomumo ir savarankiSkumo siekis. Savarankiskas asmuo yra jvardijamas kaip
nepriklausomas ir veikiantis pats, o tokie darbuotojai iSsiskiria pasitikéjimu savimi, savo jégomis.
Pasitikéjimas savimi — tai bendras pasitikéjimas savo gebé&jimais ir daromais sprendimais, i$$tikiy
nebijojimas, atviras savo tiesioginio vadovo veiksmy kvestionavimas, asmeninés atsakomybés
prisiémimas (Peleckis, Peleckiené, 2013). SavarankiSkumas atskleidzia darbuotojo galimybes
paciam tinkamu laiku priimti sprendimus, ieskoti iSkilusiy problemy sprendimo biidy. Toks zmogus
nelauks, kol jam kas nors pasitilys pagalbg ar paklaus, ar viskas gerai sekasi darbe, jis imsis
iniciatyvos ir stengsis iSeitj surasti pats. Nepriklausomumas parodo ir darbuotojo santykj su vadovu
— jam nereikalingas artimas ir glaudus rySys, nuolatinis bendravimas ar kiekvieno priimto
sprendimo ,,palaiminimas®. Sios dvi savybés glaudziai siejasi su saviverte, kuri veikia iSorinés
itakos imlumg. Robbins‘as (2006) teigimu, individai, turintys daugiau iSreikSta savivertg, yra
maziau imlesni iSorinei jtakai. Be to, su didesne saviverte darbuotojai yra labiau patenkinti savo
darbu, taciau maziau nori derintis prie kity, ieSkoti kity patarimy.

Nepriklausomybés ir savarankiSkumo savybémis pasizymintiems darbuotojams rekomenduojama
suteikti kuo daugiau autonomijos (Cititiené, Railaité, 2013). Yrle‘as ir Hartman‘as (2005) teigimu,
X karta yra nepatikliis ir pripaZinti autoritetai jiems sunkiai daro jtaka, kas liudija jy polink] }
nepriklausomuma. Jie nemeégsta biiti valdomi, sunkiai pripazjsta lyderius ir kontrolg. X kartos
atstovai gali daZznai demonstruoti nuolating paniekg autoritetams ir nustatytoms darbo valandoms,
taip iSreikSdami poreikj biiti kuo maziau priklausomais.

Priimtiniausios uzduotys X kartai yra individualios, kai jie patys yra atsakingi uz darbo rezultatus, o
atlygj lemig tik jy jdétas darbas. Sie darbuotojai nebijo prisiimti atsakomybés uz savo atliekamg

Vv —

naujoviy, taciau tai linke daryti vieni, o ne komandoje.

Teigiama, kad Sios kartos atstovai yra nepriklausomi ir pasitiki savimi labiau nei pries juos buvusi
Karta. Siai kartai buidinga didelj pasitikéjima savimi, kas leidzia jiems bati lankstiems darbe bei
koncentruotis | iSmatuojamus rezultatus, Murphy*‘as (2007) grindZia tuo, kad X kartai jtakos tur¢jo
ju tévy skyryby skaicius bei motery situacijos darbo rinkoje pasikeitimai. Kadangi jy moterys namy
Seimininkés vaidmenj pasirinkdavo vis reciau, vaikams teko iSmokti buiti savarankiSkesniems ir
patiems labiau riipintis savimi. Bitent tai 1émé¢, kad auganti X karta jau namy aplinkoje pradéjo
formuotis kaip nepriklausomos ir savarankiSkos asmenybés.
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Nelojalumas organizacijai. Jsipareigojimas organizacijai daznai yra suvokiamas kaip tam tikra
darbuotojo nuostata dél organizacijos, atskleidzianti, kiek individas tapatinasi su konkrecia
organizacija, tiki jos vertybémis bei tikslais, jsitraukia j ja kaip i socialing sistema ir nori likti dirbti
(Geneviciuté-Janoniené, Endriulaitiene, 2014). Darbuotojo jsipareigojimo jausmas gali turéty tiek
teigiamy, tiek neigiamy aspekty organizacijai. Nelojalus darbuotojas gali daryti neigiamg jtaka tiek
organizacijos rezultatams, tick neigiamai atstovauti organizacijos kultarai savo aplinkoje. Visgi,
jsipareigoj¢ darbuotojai ieSko biidy pagerinti savo darbo aplinka, veiklos rezultatus, jie yra linke
darbuotojai savo darbo vietoje patiria saugumo jausmg, tai padeda sunkiau pasiduoti darbe
jau€iamam streso poveikiui.

X karta, prieSingai nei prie§ tai buvusios, nebesureikSmina principo visg gyvenimag dirbti vienoje
organizacijoje. Tai jiems nebéra vertybé, kuri gyvavo jy tévy ir seneliy kartose. Pagal Lyons‘g,
Schweitzer‘g ir Ng‘a (2015), X kartos atstovai savo darboviete keicia tris kartus dazniau, nei tai
daro prie§ juos buvusi Kiadikiy bumo karta. Siai kartai néra budingas prisiri§imas prie vienos
organizacijos ir saves tapatinimas su ja.

X kartos nelojalumas organizacijai, pasak Stanisauskienés (2015), lemia tai, kad jie yra pasirenge
prisiimti rizika ir dirbti sau, linkg ieskoti greito uzdarbio. Su nelojalumu siejasi verslumo bruozas
(Chen ir Choi, 2008; Jukneviciené, 2013; Hernaus, Vokic 2014), kadangi X karta yra pasiryzusi
iSeiti i§ darbo, nepriklausyti jokiai organizacijai. Carver‘a ir Candela‘s (2008) teigimu, X kartos
darbuotojai yra maZziau lojaliis organizacijai ir ieSko vadovy, kurie biity labiau suinteresuoti jy darbo
ir gyvenimo balansu, darbo valandy lankstumu ir suteikty didesn¢ autonomijg atliekant uzduotis. X
kartos darbuotojai labiausiai vertina materialinj atlygj ir dél jo nebijo keisti darbo viety,
priklausymas organizacijai néra sureikSminamas, o prioritetas suteikiamas darbo uzmokesciui.

X kartos atstovai siekia sukurti jvairiapusiska karjera, kurioje buty galima igyti kuo daugiau
skirtingy jgidziy ir patirties (Ciditiené, Railaite, 2013), tai lemia neprisiri§ima prie vienos
organizacijos. Si karta yra uZsitarnavusi ,,3okinéjanéiy per darbus* (angl. ,,job-hoppers “) reputacija,
kurie daZznai keicia darbus ir darbdavius vien tam, kad jgauty naujy jgidziy, iSnaudoty galimybes,
net jei tai nebaty reikSmingos pozicijos (Kupperschmidt, 2000; Lancaster ir Stillman, 2002).

Visgi, teigiama, kad X karta néra nusistaciusi prie§ organizacijg kaip visuomenés institucija, taciau
individualumas yra vienas i§ pagrindiniy savybiy, lemianciy jy sprendimus. Miller‘is (2005)
teigimu, jdarbinti Sios kartos atstovus yra lengviau nei rasti priemones, kaip juos iSlaikyti tame
paciame darbe.

Isitraukimas § pokycius. PokyCiams atviras individas suvokia jy poreikj, jvertina jy sékmés
prielaidas ir numato S$iy pokyCiy jgyvendinimo biidus (Savaneviciené, Silingiené, Stukaite,
Vaitkevi¢ius, 2007). Sia savybe pasizymintys individai daZnai yra organizacijoje vykstanius
pokycius palaikantys darbuotojai arba net paciy pokyciy iniciatoriai. Peleckis ir Peleckiene (2013)
iniciatyvuma apibtidina kaip asmens veikluma, kuris neapibréztas formaliy pareigybés instrukcijy,
kai naudojamasi atsiradusia galimybe ar pasiruoSiama ateityje kilsian¢ioms problemoms jveikti.
Todél pokyciai ir jy vyksmas yra neatskiriamas nuo darbuotojy iniciatyvumo. Turintys ypatinga
atvirumg patir¢iai Zmoneés yra kiirybingi, smalsiis ir meniskai jautris (Robbins, 2006). Individo
polékis | pokycius reiskia, kad poky¢iy metu bus patiriama maziau streso, lengviau susidorojama su
iSkylanciais i$§tikiais ir problemomis, lengviau naudojamasi $altu protu.
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Pokyc¢iai atneSa darbui jvairovés ir jj daro jdomesniu. Pasak Miller‘io (2005), X Kkartos
galimybes mokytis, kas leidzia tobuléti darbuotojui kaip specialistui. Autoriai (Loomis, 2000; Lub,
Bijvank, Bal, Blomme, Schalk 2011; Hernaus, Vokic 2014) teigia, kad Si karta yra tie, kurie yra
linke rizikuoti ir ieskoti naujy i8stkiy darbe. Alonderienés ir Juknevicienés (2017) teigimu, jiems
tiesiog patinka poky¢iai ir jvairové darbe.

Pasak Barynienés (2015), Siandien ypac svarbus darbuotojo atvirumas pokyciams, paciy pokyciy
inicijavimas ir jgyvendinimas bei gebéjimas  juos reaguoti. Polékj j pokycCius X kartai lemia tokios
savybés kaip verslumas (Chen, Choi, 2008; Ciutiené ir Railaité, 2010; Hernaus, Vokic, 2014),
globalus mastymas (Ciutiené ir Railaité, 2010), kirybiskumas (Arsenault, 2004), pasirinkimas ir
lankstumas (McCrindle 2014). Galima pastebéti, kad §i karta néra iSskirtinai poky¢iy iniciatoré,
taciau jie neskuba susidaryti pirmo neigiamo jspudzio. Tokie darbuotojai labiau yra linke
i$siaiskinti apie pokycius visg galimg informacija — kod¢l jie reikalingi, kaip bus atliekami ir kokius
rezultatus jie duos. Ir tik turédami visg informacijg apie pokycius, §i karta juos priima ir tampa jy
Salininkais. X karta yra linkusi neskubéti priimti greity sprendimy ar venu metu uZzsiimti daug
darby, tad jei jie pritaria pokyc¢iams, tai j juos sutelkia savo démesj ir darba.

Poky¢iai ir jvairové tampa X kartos varomaja jéga, kuri motyvuoja darbuotoja pasilikti
organizacijoje. Vykstant pokyCiams X karta jauciasi visai komfortabiliai ir nejvardina darbo
saugumo, kaip esminio ir svarbaus darbiniy santykiy veiksnio (Hart, 2006). Si karta lengvai
prisitaiko ir gerai adaptuojasi naujose situacijose (Hernaus, Vokic, 2014; Sabaityte, 2015), kas
leidzia dar lengviau jveikti i8§tkius, susijusius su poky¢iy diegimu darbo vietoje.

Technologinis iSsilavinimas. Informaciniai ir technologiniai gebéjimai — tai informacinis ir medijy
raStingumas, sumanus komunikaciniy technologijy taikymas (StaniSauskiené, 2016). Internetas
atsirado dar 1969 m., o sparciau plisti pradéjo 1981-1983 metais. Po truputj jis jsiverzé ir j jvairaus
pobiidZio darbo vietas, kartu su juo placiai iSplito ir kompiuteriy naudojimas organizacijy
komunikacijoje. Kiek véliau organizacijose iSplito ir telefonai, dar véliau bendri elektroniniai pastai.
Taip po truput] technologijos verzési j organizacijy kasdiene veikla, o darbuotojai buvo priversti
taikytis ir jgyti naujy jgudziy. Naujos technologijos ir socialiniy moksly atradimai pakeit¢ Zmoniy
poziurj | darba, aplinkg. Tuo metu darbo rinkoje vyravusi X karta buvo priversta jgyti technologinj
i§silavinimg — iSmokti naudotis populiaréjanciais technologiniais prietaisais.

X karta yra ta, kuri jgijo technologinj rastingumg darbo vietoje. Pasak Messarra, Karkoulian‘po, El-
Kassar‘o (2016), X karta buvo pirmoji, kuri realiai tur¢jo susidurti su dramatiSku pasikeitimu darbo
vietoje, kurj atnesé technologiné revoliucija, kadangi jie pirmieji darbo vietoje turéjo pradéti dirbti
su personaliniu kompiuteriu ir visa modernizacija, atéjusia su juo. Augant $iai kartai plito televizija,
atsirado personaliniai kompiuteriai, mobilieji telefonai, internetas. Galima sakyti, kad jie buvo
paveikti kompiuterizacijos pradzios, kas salygojo tai, kad X kartos darbuotojai tapo technologiskai
kompetentingi (Kupperschmidt, 2000; O‘Bannon 2001; Arsenault, 2004).

X karta palaipsniui igijo technologinj iSsilavinimg, todé¢l i prieki judéjo kartu su technologijomis.
Naudotis technologijomis jiems reikéjo iSmokti, nes tai nebuvo savaime jgimtas dalykas, kaip
pavyzdziui Y Kkartoje. Technologinis rastingumas yra pagrindinis X kartos technologinio
iSsilavinimo bruozas, kadangi Sios kartos darbuotojai turéjo iSmokti batiniausias technologines
funkcijas, susijusias su darbu.
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Apibendrinant X kartos darbuotojy charakteristikas galima teigti, kad Sios kartos darbuotojai
pradéjo kardinaliy pokyc¢iy darbo rinkoje era. Technologinis i$silavinimas ir mazéjantis lojalumas
organizacijai — charakteristikos, kurios labiausiai i$skiria X karta nuo anksciau darbo rinkoje
dominavusiy karty. Sios kartos darbuotojai tampa savaranki$kesni, jiems svarbus
nepriklausomumas, jvairové darbe, i$Stkiai ir pokyciai. X kartos darbuotojai kaip prioritetg jvardija
darbo ir asmeninio gyvenimo balansg, kuris signalizuoja organizacijoms, kad atéjo darbuotojy karta,
kuria reikia rapintis kitaip — ieSkoti buidy kaip ja pritraukti, 0 svarbiausia — iSlaikyti organizacijoje.

1.2. Y kartos darbuotojuy charakteristikos

Y karta moksliniuose Saltinuose (Johns, 2003; Hart, 2006; Lub, Bijavnk, Bal, Blomme ir Schalk,
2011; Ceidaite, 2014; Sabaityté, 2015; StaniSauskiené, 2015; Messarra, Karkoulian ir El Kassar,
2016) dar vadinama ,,tikstantmecio* karta.

Remiantis mokslininky (Chester 2002; Himmel, 2008; Wilson ir Gerber, 2008; De Hauw ir De Vos,
2010; Kultalahti ir Viitala, 2014; Hansen, 2015; Stankevi¢iené, Gerikiené ir Jurgaityté, 2016;
Dziewnowska, Pearce ir Zupan, 2016) darbais (zr. 2 priedg) Y kartai biidingos $ios charakteristikos:
technologinis isprusimas, siekis kurti pridéting verte, orientacija | tikslus, karjeros siekis, siekis
mokytis ir tobuléti (zr. 2 pav.).

2 pav. Y kartos darbuotojy charakteristikos (sudaryta darbo autorés)

Technologinis isprusimas. Informaciniy technologijy plétra daro jtakg pasaulinés visuomenés
raidos tendencijoms. Pasak Gineviciaus, Paliulio, Chlivicko ir Merkevi¢iaus (2006), jau dabar
egzistuoja ir ateityje stiprés naujy informaciniy technologijy plétros ir pasauliniy paZangos
tendencijy sasaja. Tai galima matyti per naujai besiformuojant] gyvenimo stiliy bei stiprios
globalizacijos apraiSkas. Naujasis gyvenimo stilius skatina ir naujy informaciniy technologijy
plétojimasi, o globalizacija — dideliy rinky apriipinima bei naujy technologijy vystymasi
(Gineviciaus, Paliulio, Chlivicko ir Merkevicias, 2006). Kita vertus, minéty autoriy teigimu, biitent
naujas gyvenimo stilius, kuriame didelg svarbg jgyja informacinés technologijos skatina pasaulinj
bendradarbiavima ir globalizacijg, kas grjztamuoju rySiu daro jtakg gyvenimo stiliaus poky¢iams.

Informacinés technologijos neatpazjstamai pakeité¢ organizacijos veiklos organizavimg ir pacig
veikla, todél naujos kartos darbuotojas privalo biiti technologiskai iSpruses ir laisvai gebéti naudotis

18



informacinémis technologijomis. Svarbus ir jvairiapusis iSprusimas — gebéti naudotis skirtingomis
technologijomis, skirtingomis programomis ar jy paketais. Siandien darbdaviai naudoja skirtingus
Saltinius tiek komunikacijoje, tiek organizacijos veikloje, o darbuotojy technologinis iSprusimas
leidzia greiCiau jsilieti ir perprasti kiekvienai organizacijai biuidingus technologinius iSteklius,
greiciau jgyti reikiamus gebéjimus.

Zvelgiant j Y kartos atstovus, §i karta, prie§ingai nei X, uzaugo kartu su technologijomis. Pasak
Underwood (2018), jei X karta galima vadinti ,,pirmojo kompiuterio karta®, tai Y karta — pirmojo
technologijy antpliidzio (angl. ,,first full-blown tech ‘) karta. Jau nuo pat mokyklinio amziaus $i
karta 24/7 laikg buvo apsupta virtualiu pasauliu ir globalizacija, kas jgalino jy visapusiska
technologinj iSprusimg. Jayson‘as (2006) teigimu, $i karta kompiuteriu pradéjo naudotis dar
vaikystéje, mokykloje pradétos déstyti informatikos pamokos, kuriose jgyti gebé¢jimai ir zinios kaip
naudotis technologijomis ir internetu jiems suformavo nauja patirtj ir supratimg apie technologijas ir
Ju teikiama nauda.

Technologijos yra Y kartos antroji prigimtis ir supratimas apie jas yra vienas i$ pagrindiniy bruozy,
kuris padeda jiems tapti vertinga visuomenés dalimi (Stankeviciené, Gerikiené, Jurgaityté, 2016).
Sios kartos atstovams lengva bendrauti internetu, megzti virtualius socialinius rysius, tadiau realus
socialiniy kontakty tinklas yra siauresnis nei jy tévy ar seneliy (StaniSauskiené, 2015). Pasak
Ceidaités (2014), Y karta yra liudininkai greito ir spartaus bendravimo skaitmeninéje erdvéje
tekstinémis zinutémis arba elektroniniais laiskais, todél galima teigti, kad jie teikia pirmenybe
technologijoms ir komunikacijai darbe.

Pasak Eisnerco (2005), Y karta yra kur kas daugiau, nei tik technologiskai i$silavinusi — tai nuolatos
apsupti laidy, maitinimo baterijy ir ry$io prie interneto Zmonés, kuriuos veikia srautin¢ informacija,
pramogos ir nuolatinis bendravimas. Bitent toks gyvenimo btidas suteikia Siai kartai dar viena
bruoza — gebéjima vienu kartu daryti kelias uZduotis, o dazniausios paSalinés uZzduotys yra
bendravimas, susiraSinéjimas su kitais zmonémis, kol vykdoma kokia nors Kita uzduotis.
Williams©as ir Page‘as (2011) teigimu, $ie zmonés vertina darng ir komunikacijg su bendraamziais,
todel internetas, socialiniai tinklai yra labai svarbils, nes suteikia galimybe nuolatos palaikyti
kontakta.

Y karta yra iSprususi techniskai, turi ir geba naudotis turima informacija, greitai prisitaikyti prie bet
kokiy technologiniy poky¢iy, 0 jy i$skirtinis bruozas tarp darbo rinkoje vyraujanciy karty yra tai,
kad jie gali greitai iSmokti ir pritaikyti savo veikloje bet kokig technologing naujove.

Siekis kurti pridéting verte. UzduocCiy jvairové ir reikSmingumas padeda darbuotojui pajausti
susidoméjimg atlieckamu darbu bei sukuria jausma, kad jy atliekamas darbas yra naudingas ir
galintis atneSti poky¢ius. Cone‘o (2008) teigimu, socialiai aktyvus elgesys yra tam tikra veikla,
skirta padéti ir gauti naudos kitiems, neatsizvelgiant j elgesio motyvus, o daugiausiai démesio
skiriant veiklos rezultatams. Darbas, kuris gali sukurti pridéting vertg, tampa vis didesne
siekiamybe, 0 populiaréjant savanorystei bei socialiai atsakingam verslui, darbuotojai sgmoningai
ima iesSkoti budy kaip prisidéti prie Siy idéjy. Atlike uzduotj, kuri gali buti kazkam reikSminga,
sukuria pridéting verte ar tiesiog vadinama ,,gero darbo* pavyzdziu, darbuotojai patys pasijaucia
reikSmingesni, esantys visuomenés ar organizacijos dalimi, kas suteikia savotiska pasitenkinima.

Tikstantmecio kartos atstovai sunkiai pakelia rutinines, kantrybés ir kruopstumo reikalaujancias
uzduotis, ilgai negali i$laikyti démesio ties vienu dalyku, greitai ima nuobodziauti (StaniSauskieneé,
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2015), todél Siai kartai itin aktuali uzduoéiy jvairové ir reikSmingumas. Vykstant poky¢iams, $i
karta jauciasi patogiai. Teigiama, kad Y kartos liikesc¢iai darbo vietoje yra noras uzimti prasminga
vietg organizacijoje, kas leisty jiems imtis uzduociy, kurios buti reikSmingos ir galéty turéti jtakos
organizacijai ar uz jos riby. Pasak De Hauw‘o ir De Vos‘o (2010), Y karta yra labiau
susikoncentravusi ] organizacijy socialing atsakomybe ir saviraiSkos galimybés organizacijose nei
materialy atlygi.

Y kartai patinka uzduotys, kurios atneSa konkrecia nauda, nes tokiu biidu jie patys jauciasi
teigimu, tukstantmecio kartos atstovai didele reikSme teikia tam, kad jie dirbty prie svarbiy,
pridéting verte kurianciy projekty ir atvirksciai, jy netenkina grieztai kontroliuojamas ir rutininis
darbas. Atliekamy darby reikSmingumas Y kartai tuo paciu padeda ieskoti jvairiy galimybiy savo
karjeroje, 0 uzduociy jvairové jgalina juos nuolatos mokytis, plésti savo kompetencijas.

Y karta yra linkusi iSbandyti naujoves, Keisti darbo vietas ar dirbti kelis darbus vienu metu
(Cititiené, Railaité, 2013), kas atskleidZia jy polinkj j is3ukius, poky&ius bei uzduodiy jvairove.
Vykstant pokyciams jie jauciasi patogiai ir nejvardija darbo saugumo, kaip esminio, svarbaus
darbiniy santykiy veiksnio (Hart, 2006). Pasak Gertsson‘o, Broberg‘o, Friberg‘o, Sylvander‘o
(2018), viena i$ Sios kartos motyvavimo priemoniy yra jdomus ir keliantis i$Siikius darbas bei jy
plétojimo galimybés. Monotoniskos, pasikartojancios uzduotys vertinamos neigiamai, kadangi jas

atliekant yra nuobodziaujama, neugdomi jokie jgiidziai.

Glass‘as (2007) teigia, kad pagal Cone (2006) atliktg tyrima ,,Y kartos priezas¢iy studija” (Siame
tyrime Y kartai taikytas amziaus intervalas yra gimusiy nuo 1979 iki 2001), net 61 proc. Y kartos
atstovy mato save kaip tuos, kurie daro jtaka pasaulio kitimui. I§ jy, 78 proc. darbuotojy teigia, kad
darbdaviai turi jausti atsakomybe dél darbuotojy vieningo sujungimo } altruistinius, pasaulietiSky
paziliry uzsiémimus, 0 74 proc. remty organizacija ir jos produktus arba paslaugas, jeigu
organizacija turéty jsipareigojimus labdarai arba remty nepelno siekiancias organizacijas. Dar
vienas jdomus tyrime atskleistas faktas, kad daugiau nei pusé respondenty atmesty darbo pasitilyma,
jei suprasty, kad biisimo darbdavio organizacija yra neatsakinga visuomeneés atzvilgiu.

Orientacija | tikslus. Tikslo siekimas — tai asmens nuoseklus, kryptingas bei ryztingas darbas,
tikéjimas galimybe pasiekti tiksla. Peleckis ir Peleckiené (2013) orientacijg j tiksla apibiidina kaip
asmens gebe¢jima, kuris apima uzduoties atlikimo jvertinimg, efektyvumo didinima, tiksly kélimg ir
18laidy bei naudos vertinimga, radimg naujy bidy kaip greiciau, geriau ir efektyviau atlikti uzduotis.
Jensen‘as, McMullen‘as ir Stark‘as (2008) teigimu, tam, kad zZmonés sékmingai siekty tiksly,
reikalingos trys sudedamosios dalys — aiSkumas, gebéjimas ir jsipareigojimas. Remiantis tuo,
galima teigti, kad j tiksla orientuoti Zmonés geba aiSkiai iSreiksti savo norus, ieskoti jvairiy biidy
kaip pasiekti tikslg bei jaucia atsakomybe dél galutinio tikslo pasiekimo.

Pasak Ciiitienés ir Railaités (2013), Y kartos darbuotojai j darba ateina vedini aukstesniy likeséiy,
jie, kitaip, nei ankstesnés kartos, yra orientuoti j tikslg. Tukstantmecio kartos atstovus mokslininkai
(Hart, 2006; Narijauskaité, Stonyté, 2011; Lub, Bijvank, Bal, Blomme, Schalk 2011; Hernaus,
Vokic 2014) jvardina kaip ypa¢ orientuotus j rezultatus, kuriy i$ jy tikisi darbdavys, nes tai teikia
pasitenkinimg, bei praplecia jy galimybes zvelgiant ] karjeros ir kompetencijy Vystymo
perspektyvas. Pasak Messarra‘o, Karkoulian‘o, EI-Kassar‘o (2016), butent jy orientacija j i$sikeltus
tikslus yra vienas 1§ esminiy kriterijy renkantis darboviete. Labai svarbu, kad darbuotojo ir
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organizacijos tikslai sutapty, kas leisty iSvengti papildomy konflikty darbe, sumazinty streso lygj,
darbuotojas jaustysi komfortiskiau, jam nekilty papildomy klausimy kam ir kodél tam tikros
uzduotys turi biiti ijgyvendintos.

Y kartos darbuotojams svarbu suprasti gaunamos uzduoties tikslg ir jo reikSme. Eisner‘o (2005)
teigimu, Y karta yra ambicingi, turi didelius likesCius ir toleruoja rizikg kas ir formuoja jy
orientacijg ] tiksla. Taip pat pastarasis autorius jvardina, kad tiikstantmecio kartos atstovai yra
orientuoti ne tik j tikslg, bet pasiekimus ir intelektinius i$Sukius, kurie kuria reikSminga darba.
Stankevicienés, Gerikienés ir Jurgaitytés (2016) teigimu, Y karta yra orientuota j tikslg, kadangi jie
apibiidinami kaip ambicingi, turintys didelius liikesc¢ius, toleruojantys rizika ir nebijantys suabejoti
valdzios sprendimais. Gebéjimas pasiekti tikslg yra tarsi priemoné, jrodanti darbuotojo sugeb¢jimus
ir patvirtinanti jo turimus jgudzius. Himmel‘o (2008) teigimu, jic sickia rezultaty ir néra labai
nusiteike ieskoti atsakymy ,.kodél to nori‘.

Karjeros siekis. Karjera — jvairiy socialiai reik§mingy zmogaus vaidmeny seka, kylanti i§ darbo,
mokymosi, saviraiskos ir laisvalaikio veikliy bei apimanti asmens profesinj gyvenima, darbo vietas,
pareigas ir pasiekimus (StaniSauskiené, 2016). Karjera prasideda, kai individas suvokia, ko
konkreciai sickia gyvenime, formuojasi jo supratimas apie asmening ateitj, galimus saviraiskos
budus, darbo vieta gyvenime (Dromantaité, 2012). Karjera t¢siasi visg gyvenima, o bet kuri asmens
darbiné patirtis yra tam tikra jo karjeros dalis. Siais laikais neretai karjera prasideda nuo praktikos —
dazniausiai neapmokamo darbo dar studijy metu. Tokiu budu yra kaupiama darbiné patirtis, jgyjami
nauji jgiidziai bei naudojamos teorines studijy Zinios. Dar vienas karjeros pradzios formavimo
biidas — savanorysté, kuri taip pat prisideda prie darbinés patirties formavimo ar savo karjeros
jsivaizdavimo jaunam, j darbo rinkg besiruoSianc¢iam Zengti asmeniui. Karjeros liikesc¢iai, pagal De
Hauw‘j ir De Vos‘a (2010), yra suprantami kaip individo jsitikinimai, prie§ pradedant dirbti, apie jy
ateities darbg, apimantys pazadus, duodamus ateities darbdaviams ir likescius, ko jie tikisi i$ jy.

Y karta yra linkusi i$kelti sau aukStus tikslus, kad pateisinti kity likesc¢ius. Pasak Sabaitytés (2015),
Sios kartos atstovai nuolatos jauté didelj tévy spaudimg aukstiems pasiekimams, kas ir suformavo jy
norg siekti karjeros. Kadangi Y kartos darbuotojai yra ambicingi, greiti, lankstas ir imlas, jie
paprastai siekia greito karjeros augimo (Stankeviciené, Gerikiené, Jurgaityté, 2016), o jy prioritetas
yra profesinis ir socialinis mobilumas, bet ne stabili darbo vieta.

Si karta savirealizacija iSkelia auk$¢iau uz atsidavima darbui ar darbdaviui (Stani$auskiené, 2015),
todél jos atstovy karjeros sprendimuose dominuoja idealistinés vertybés — biiti naudingu
visuomenei, padéti zmonéms, realiai kazkg pakeisti ir t. t. Carlson‘o (2010) teigimu, Y karta savo
tikslus nuolatos sieja su Kkarjera, kurig jie suvokia kaip savo srities specialisto, nei kilima laipteliais
aukStyn vienoje organizacijoje. Be to, Sios kartos atstovai svarstydami karjeros pasirinkimus
neapsiriboja Salies darbo rinka ir vertina biisimos profesijos paklausa.

Siekis mokytis ir tobuléti. Mokymasis apibréziamas kaip asmens noras ir pasirengimas imtis naujy
uzduociy, geb¢jimas kontroliuoti pazintinius ir emocinius procesus mokymosi metu, taikyti jgytus
gebé¢jimus jvairiuose kontekstuose (Citizas, Navickaite, 2008). Jun‘o ir kt. (2006) teigimu,
darbuotojy mokymas sudaro galimybes plésti jy zinias, gebéjimus, 0 tai sukuria galimybes
efektyviau dirbti komandoje ar tobuléti individualiai. Darbuotojai, kurie dalyvauja mokymosi
programose, jgauna pasitikéjimo savimi, aiSkiau suvokia savo karjeros galimybes.
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Moksliniuose Saltiniuose (De Hauw, De Vos, 2010; Festing, Schafer, 2014; Alonderiené,
Juknevicien¢é, 2017) daznai sutinkama nuomone, kad Y kartos atstovams yra labai svarbios
mokymosi galimybés ir tobuléjimas organizacijoje, siekis kelti kvalifikacija. Sweeney‘as (2006)
tukstantmecio kartos Zmones apibiidina kaip nekantrius, besimokancius i§ patirties, skaitmeninés
kartos atstovus (angl. digital natives), kurie atlicka kelis darbus vienu metu, mégsta zaidimus bei
pageidauja pasaulio, susieto tinklu, prie kurio galéty buti prisijunge nuolat. SavaneviCiené,
Statnické ir Vaitkevicius (2019) teigia, kad Y kartos gebéjimas vienu metu atlikti jvairias uzduotis
ir polinkis naujovéms yra paremtas smalsumu ir begaliniu noru atrasti ir istirti.

Galimybé mokytis Y Kkartai gali paleisi materialaus atlygio prioriteta, nes jy darbo jvertinimas
nebitinai turi biiti pinigine iSraiska; jiems svarbesnés yra stazuotés, galimybés plésti savo
kompetencijas, jgyti naujus jgidzius. Juknevicienés (2013) teigimu, jie mieliau renkasi ne piniginj
paskatinima, o mokymus, jdomios ir naujos kvalifikacijos kélimo galimybes. Galimybé tapti
geresniu savo srities specialistu Y kartos darbuotojus motyvuoja labiau nei piniginis uzdarbis. Jie
galimybiy mokytis ir kelti kvalifikacija iesko tiek atliekant pacig uzduotj, tiek tikédamiesi sulaukti
tokio atlygio uz uzduoties atlikima.

Balda ir Mora (2011) teigia, kad Y kartos darbuotojy mokymosi stilius skiriasi nuo prie$ tai buvusiy
karty dél Siai kartai budingy technologiniy gebéjimy, taip pat dél skaitmeninio rastingumo, greito
griztamojo rysio. Ciatiené ir Railaité (2013) tvirtina, kad organizuojant darbuotojy veikla
rekomenduojama Y kartos atstovams leisti dirbti su vyresnémis kartomis ir sudaryti sglygas
mokytis vieniems i$ kity. Tai gali buti grindziama tuo, kad §i karta mégsta komandinj darba, vertina
jo naudg apdoroti daugiau informacijos (Wilson, Gerber, 2008). Be to, Haynes‘as (2011) pabrézia,
kad Y karta motyvuoja galimybeé dirbti su kitais kiirybingais Zmonémis.

Zarnauskaités (2017) teigimu, tobuléjimas suvokiamas kaip kompleksinis reidkinys, apimantis
mentoryste, vidinius bei iSorinius mokymus, jvairaus profilio uzduotis. Visgi, jauni Zmoneés yra
linke dazniau keisti darbus, todél darbdaviai bijo, kad investicijos, skirtos darbuotojy mokymuisi
gali neatnesti laukiamos naudos.

Apibendrinant galima teigti, kad Y kartos atstovai daZniausiai apibiidinami kaip visapusiskai
technologiskai iSpruse darbuotojai, orientuoti j tikslg ir asmening karjera, nes jiems svarbu tapti
geru savo srities specialistu. Kadangi galimybé mokytis Y kartai reikalinga visada ir visur, jiems
tampa svarbu pabégti nuo darbo monotonijos — reikalingos reikSmingos ir jvairios uzduotys, kurios
leidzia pasijusti savo srities ekspertais, o svarbiausia, kuria pridéting vert¢ tiek organizacijos viduje,
tiek uz jos riby.
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2. X IRY KARTU ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

Zmogiskyjy istekliy valdymo savoka atsirado JAV apie 1970 metus. Bortnikas (2017)
zmogiskuosius iSteklius apibiidina kaip organizacijos darbuotojos, kurie pasizymi tam tikrais
fiziniais, protiniais geb¢jimais, iSsilavinimu, patirtimi, ir, taikydami savo turimas Zinias, gebéjimus
ir kompetencijas, kuria materialias ir dvasines gérybes tokiu biidu prisidédami prie organizacijos
tiksly siekimo. Zmogiskyjy istekliy tyrimai yra viena i§ sudedamuyjy personalo vadybos daliy,
svarbiis organizacijos zmogiskyjy iStekliy valdymo reiskiniai, padedantys didinti darbuotojy
efektyvuma ir nuolatinj personalo ugdyma (Papsiené, Cerniauskiené, 2009).

Zmogiskyjy istekliy valdymas yra vadybos funkcija, kuri apima visus veiksmus, organizuojant ir
valdant darbuotojy veikla. Sis procesas yra visada besitesianti procediira, kurios tikslas yra apripinti
organizacijg zmogiskaisiais iStekliais reikiamu kiekiu ir reikiamu laiku. Bratton‘as ir Gold‘as (2003)
teigimu, zmogiskyjy iStekliy vadyba yra strateginis, vienas i§ galimy darbiniy santykiy vadybos
metody, akcentuojanciy, jog Zmoniy profesiniy bei intelektiniy gebé¢jimy panaudojimas yra
lemiantis veiksnys, darantis jtakg konkurenciniam organizacijos pranasumui.

Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas susideda i§ septyniy pagrindiniy veikly: Zmoniy istekliy
planavimas, verbavimas, atranka, adaptacija, ugdymas ir tobulinimas, veiklos vertinimas, pareigy
paaukStinimai, perkélimai, pareigy pazeminimai ir atleidimai (zr. 3 pav.).

Zmogiskuju istekliy
planavimas

Verbavimas

Atranka

Adaptacija

Ugdymas ir tobulinimas

Veiklos vertinimas

Pareigy paaukstinimai,
perkélimai, pareiguy
pazeminimai ir atleidimai

3 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas (sudaryta darbo autorés)

Darbuotojy senéjimas ir karty kaita darbo rinkoje skatina darbdavius kreipti démesj | darbuotojy
amziaus jvairovés valdymo problemas ir galimybes. Darbuotojy amzZiaus valdymas yra nuoseklus ir
nepertraukiamas procesas, kuris turi biiti jtraukiamas j organizacijos strateginj lygmen;j (Cittien¢ ir
Railaite, 2013).
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Pasak Kurptytés ir Salatkienés (2011), savoka ,,jvairovés valdymas®, kaip aktyvus ir sgmoningas
ateities plétojimas, orientuotas j vertybémis pagrjsta imonés strategija, kurioje zmoniy skirtumai ir
panaSumai identifikuojami kaip organizacijos potencialas. Taigi, biitent karty kaita, vykstanti
darbuotojy rinkoje vercia j valdyma pazvelgti i$ kitos perspektyvos.

Notter‘is (2002) teigia, kad gebé&jimas skirtingy asmeny grupes valdyti taip, kad biity iSrySkinamos
kiekvienos stiprybés yra iSskirtinis organizacijos privalumas. Darbo jéga, kuri yra sudaryta i$
skirtingy karty atstovy, skatina ktrybiskuma, inovacijas, padeda organizacijai tapti dinamiska ir
pritraukti talentingus darbuotojus. Maxey‘o (2018) teigimu, darbdaviai turi bati kirybiski ne tik
apibréziantys idealy kandidatg j darbuotojo vietg, bet ir kurdami jo darbo ir tobul¢jimo aplinka, o
Raudelitiniené (2016) pabrézia, kad organizacijos veiklos efektyvumas labai priklauso nuo
darbuotojy issilavinimo, kompetencijos ir gebéjimy.

Apibendrinus mokslinius s$altinius (Notter, 2002; Martin, Tulgan, 2006; Staniuliené, 2006;
Savareikiené, 2008; Needleman, 2008; Twenge ir Campbell, 2008; Lancaster ir Stillman, 2010;
Ferri-Reed, 2010; Legenzova, 2012; Bakanauskait¢ ir Brazaityt¢, 2014; Hillman, 2014;
Stankeviciené, Gerikiené, Jurgaityté, 2016; Diskiené, Jaskevic¢iaté, 2017; Underwood, 2018;
Savanevi¢iené, Statnické ir Vaitkevicius, 2019), kuriuose nagring¢jami skirtingy karty darbuotojy
valdymo procesai, galima iSryskinti esminius zmogiskyjy iStekliy valdymo etapus, kuriuose
iSryskéja X ir Y karty darbuotojy valdymo ypatumai: Zmogiskyjy istekliy verbavimas, atranka,
adaptacija, ugdymas ir tobulinimas, veiklos vertinimas, atlygis uz darbg. Toliau darbe pastarosios
zmogiskuyjy istekliy valdymo proceso dedamosios analizuojamos detaliau.

Verbavimas. Holm‘as (2012) zmogiskyjy istekliy verbavima apibrézia kaip organizacijos atlickamy
veiksmy visumag, siekiant identifikuoti ir pritraukti kompetentingus kandidatus j nauja darbo vieta.
Florea‘s (2014) verbavimg vadina procesu, kurio metu ieSkomi buisimi kandidatai j laisvas darbo
vietas. Sio proceso rezultatas — tam tikras skaiGius kandidaty, i§ kuriy bus atrenkamas ir
pasamdomas reikalingas darbuotojas (Leoniené, 2001).

Darbuotojy verbavimas uZima tarping vieta tarp ZmogiSkyjy iStekliy planavimo ir atrankos.
Paieskos metu siekiama sudaryti gana didele kandidaty atsarga (rezerva), kad vadovai galéty
atsirinkti reikalingos kvalifikacijos darbuotojus (Korsakiene¢, Lobanova, Stankevic¢iene, 2011). Prie$
pradedant kandidaty paieSka, svarbu i$siaiskinti kokios laisvos darbo vietos atsirado organizacijoje
ir kokie profesiniai ir techniniai reikalavimai yra keliami kandidatui.

Kandidaty i laisvas darbo vietas paieska gali buti vykdoma dvejomis kryptimis — viduje ir iSoréje.
Dazniausi vidiniai paieSkos S$altiniai yra darbuotojy asmens bylos, karjeros planai, intranetas,
skelbimy lenta, informaciniy technologijy sistemos. Verbavimas vykdomas viduje, pasiZymi tokiais
privalumais: yra pigesnis nei verbavimas iSor¢je; kandidatas j laisvg darbo vietg jau yra susipazines
su organizacija; dazniausiai kandidatas pasizymi stipresne motyvacija. Be to, verbavimas viduje
skatina organizacijos darbuotojus tobuléti, sukuria galimybes kilti karjeros laiptais. Verbavimui
iSoréje naudojama reklama, internetas, auksStyjy mokykly stazuotés, draugy, giminiy ir pazistamy
rekomendacijos, jdarbinimo agentiiros, personalo lizingas. Pagrindinis iSorinio verbavimo
pranasumas yra tas, kad jis atveria daug platesnes darbuotojy pasirinkimo galimybes nei vidinis.
Verbavimas iSor¢je skatina naujy idéjy atsiradima, organizacija jgyja naujy ziniy ir patirties.

Darbuotojy verbavimo procese turi biiti pasirinktas tinkamas budas. Pagrindiniai paieSkos
organizavimo buidai yra, kai pacios organizacijos savarankiskai organizuoja ir atlieka darbuotojy
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paieska. Tokiu atveju atsakomybe prisiima vadovai arba zmogiSkyjy iStekliy padalinys. Kitu bidu,
organizuojant ir vykdant paieika pasitelkiamos konsultacijy jmoniy paslaugos. Sis biidas dazniau
naudojamas ieSkant vadovy arba labai aukstos kvalifikacijos darbuotojy. Naudojantis $iy jmoniy
paslaugomis paieskos procesa lengviau islaikyti paslaptyje nuo konkurenty, be to, Sios jmonés
dazniausiai pateikia kelis tinkamiausius kandidatus j vieng darbo viety, ir paslauga uZzsakiusiai
organizacijai belieka i§sirinkti jiems priimtiniausig variantg.

Zmogiskuyjy istekliy verbavima galima suskaidyti j keleta etapy (Zr. 4 pav.). Pirmasis — laisvy darbo
viety jvardijimas: Verbuotojas sudarydamas laisvy darbo viety sarasg analizuoja personalo poreikio
planus, kartu pasitelkia organizacijos vadovo paraiska, kurioje jvardintos atsiradusios laisvos darbo
vietos. Antrasis etapas — laisvy darbo viety analizé: aiSkiai jvardijami reikalavimai kandidatui j
darbo vieta, tam kad, biity galima palyginti atsiradusius pretendentus su darbu, kurj jis planuoja
dirbti. Trecias — verbavimo suvarZymy analizé. Jos metu siekiama nustatyti visas galimas iSorinés ir
vidines jtakas bei apribojimus verbavimo procesui. Jtakg gali daryti organizacijos patrauklumas,
verbuotojo asmeniné nuomong, o apribojimus sukuria laikas, iStekliai, organizacijos samdymo
politika. Ketvirtas etapas — verbavimo $altiniy ir biidy pasirinkimas. Saltiniai gali bati vidiniai arba
iSoriniai, o daZniausi — organizacijos verbavimas arba konsultacijy jmonés samdymas. Penktas —
verbavimo informacijos apdorojimas. Siame etape analizuojami kandidaty gyvenimo aprasymai,
motyvaciniai laidkai, tikrinamos rekomendacijos. Sestasis — verbavimo pokalbis, kuris naudojamas
dvejais atvejais, kai reikalingas leidimas jtraukti asmenj j kandidaty sarasg arba kai verbavimo
informacijos analizés reikalauja patikslinimo. Paskutinis etapas — kandidaty j laisva darbo vieta
saraso sudarymas. Siame sarase kandidatai skirstomi j tinkamus, galimus ir netinkamus.

Verbavimo Saltiniy

Laisvy darbo viety Laisvy darbo viety Verbavimo i

ivardijimas analizé suvarzymuy analizé pasirinkimas

Kandidaty i laisva Verbavimo
darbo vieta sarago Verbavimo pokalbis informacijos

sudarymas apdorojimas

4 pav. Verbavimo etapai (sudaryta darbo autorés)

Vykdant darbuotojy paieska jtakos turi ir iSoriniai veiksniai, kuriuos svarbu identifikuoti ir
1Sanalizuoti prie§ pradedant verbavimg. Lobanovos ir Stankevicienés (2006) teigimu, pagrindiniai
veiksniai yra — darbo santykiy reguliavimo teisiné bazé; padétis darbo rinkoje (darbo jégos pasitila
ir paklausa); ekonominés konkurencijos darbo salygos; profsajungos; darbo jégos sudétis.

Nagrin¢jant X ir Y karty darbuotojy verbavima, iSryskéja keletas reikSmingy skirtumy, kuriy vienas
— Siame procese naudojami verbavimo Saltiniai. X karta yra labiau orientuota j gyva bendravimg ir
maziau susitelkusi j socialinius tinklus internete, todél jie pirmieji pastebés darbo skelbimus
skelbimy lentose ar apie juos suzinos i§ draugy ir pazjstamy. Jie taip pat atkreips démesj i reklamas,
esancias kitose vietose nei internete. Visgi, Siai kartai néra svetimos ir technologijos. Pasak Kane‘o
(2014), kai advokaty kontorose ir verslo teisinése tarnybose buvo jdiegtos naujosios technologijos,
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X kartos zmonés sugebéjo priimti naujoves, iSmokti ir adaptuotis. Taciau batent Y karta pirmoji
pastebés darbo paieskos skelbimus socialinéje erdvéje ir internete, nes labiausiai Y kartg i$skirianti
savybé nuo kity karty — besalyginis pasitikéjimas technologijomis (Hershatter ir Epstein, 2010).
Zaranauskaités (2017) teigimu, §i karta itin vertina socialinius kontaktus, todél informacijos sklaida
per draugus, kaip ir X kartai, tiikstantmecio darbuotojams taip pat itin aktuali.

Zvelgiant j verbavimo pokalbj $iame procese, reikia atkreipti démesj j biisimo darbuotojo poziiirj i
vadova. X karta néra linkusi pripazinti lyderiy (Howe is Strauss, 2000; Arsenault, 2004; Hart, 2006;
Ciitien¢ ir Railaité 2013), 0o Underwood‘o (2018) teigimu, X kartos atstovai vadovo atzvilgiu
laikosi atsargiau ir j jj zvelgia skeptiSskiau. Todél vadovo dalyvavimas pokalbyje gali nulemti
kandidato apsisprendima, ar jis pasirinks $ig organizacijg.

Y kartos pozitiris j vadova kiek skiriasi ir pokalbio metu atsiradusi empatija gali palenkti kandidatg
1 organizacijos pus¢. Mentorysté 1§ vadovo yra netgi traktuojama kaip vienas i§ veiksniy, kuris Y
kartos atstovy akyse didina organizacijos, kaip darbdavio patrauklumg. Arsenault‘o (2004) teigimu,
Y karta vertina lyderius, kurie geba suburti zmones drauge, | komanda, kadangi jie vertina
komandinj darbg ir tiki, kad taip galima pasiekti pokyciy.

Ruosiantis naujy kandidaty j laisvas darbo vietas paieSkai svarbu jvertinti ir bisimy darbuotojy
lojalumg organizacijai. X kartos atstovai apibiidinami kaip maziau lojaliis (Eisner, 2005; Deal,
2007; Carver ir Candela, 2008; Narijauskaité ir Stonyté, 2011; Messarra, Karkoulian ir El-Kassar,
2016) organizacijoms nei prie§ tai buvusios kartos, taciau labiau lojalis zmonéms (Deal, 2007),
nepasitikintys korporacijomis (Eisner, 2005). Lyons‘as, Schweitzeras ir Ng‘as (2015) teigia, kad X
kartos darbuotojai tris kartus daugiau, nei prie$ tai buvusi Kadikio bumo karta, pakeité darbo
pozicija arba organizacija per metus. Si karta yra uZsitarnavusi ,,$okinéjan¢iy per darbus“ (angl.
,.job-hoppers “) reputacija, kurie daznai keiCia darbus ir darbdavius (Kupperschmidt, 2000;
Lancaster ir Stillman, 2002).

Lyons‘as, Schweitzeras ir Ng‘as (2015) teigia, kad tikstantmeéio kartos darbuotojai yra
apibidinami kaip nejsipareigojantys ir nelojalis darbdaviui (Hansen, 2015), nepastovis
(Dziewanowska, Pearce ir Zupan, 2016). Tai atskleidzia, kad Y kartai didelg reikSme turi darbo
prasme, o ne pats faktas turéti darba. Alonderiené ir Jukneviciené (2017) nagrinéje psichologinés
sutarties veiksniy poveikj darbuotojy jsipareigojimui X ir Y karty perspektyvoje, tyrimo metu
nustaté, kad Y kartai svarbus yra darbo pobtudis, darbuotojy uzimamos pareigos, organizaciné
politika, kas sutapo su X karta, taCiau Y kartoje iSsiskyré socialinés atmosferos svarba. Pagal
Arokiasamy‘o, Balaraman‘o ir Nor‘o (2019) atliktg tyrimg, Y Kkartos darbuotojai didesn;j
Jsipareigojimg darbui jaucia tada, kai jy darbo aplinkoje yra gausiai naudojamos informacinés
technologijos.

Atranka. Siekiant turéti kompetentingus darbuotojus, biitina sukurti organizacijoje efektyvig
personalo atrankos sistema, kuri uZztikrinty sékmingg kandidaty ziniy gebéjimy ir darbo vietai
kurio metu i§ turimy kandidaty j tam tikrg darbo vietg atrenkamas ir pasamdomas tinkamiausias
asmuo. Price‘as (2007) teigia, kad darbuotojy atranka gali buti apibiidinama kaip sprendimo
priémimas, atrenkant geriausig kandidata i§ visy, kurie atliko organizacijos pateiktus testus,
uzduotis ir dalyvavo pokalbyje. Visgi, pasak StankeviCienés (2006), Sis sprendimas turi bti
abipusis, kadangi tiek organizacija sprendzia, ar pasiilyti darbg potencialiam kandidatui, tiek
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kandidatas sprendzia, ar sitilomas darbas atitinka jo tikslus ir poreikius. Atrankos tikslas — atrinkti
tuos kandidatus, kurie nesty organizacijai didziausig naudg ir atitikty jos tikslus.

Zmogiskyjy iStekliy atrankos procesas turi biiti efektyvus, kad j darbg biity priimami tik
kvalifikuoti, norintys dirbti ir tobuléti darbuotojai (BaceviGiaté, 2009). Pasak Sukytés ir
Rudnickienés (2010), pasirinkant asmenis j laisvas darbo vietas turi buti uztikrinamas geriausias
atitikimas tarp kandidaty j darbo vietas individualiy charakteristiky ir darbo viety reikalavimy.
Dessler‘is (2001) teigia, kad aplinkiniy darbuotojy veikla turi jtakos kiekvieno darbuotojo
individualiai veiklai, taip darbuotojai, kurie turi reikiamus jgiidZius ir tinkamai atlieka savo darbg,
skatina kitus siekti geresniy rezultaty ir atvirk$¢iai — asmenys, kurie stokoja reikiamy gebéjimy gali
biti priezastimi, d¢l kity darbuotojy darbo rezultaty mazéjimo.

Petrylaité (2017) teigia, kad efektyvus atrankos procesas yra tada, kai kandidatas gali atskleisti savo
Zinias ir kompetencijas kartu su asmeninémis savybémis, pomégiais, poziliriu | organizacijos
kultiirg j vertybes. Zmogiskyjy istekliy atranka skirstomas j astuonis etapus (r. 5 pav.). Pirmasis
etapas — preliminarioji atranka. Jis vyksta per trumpa ir neoficialy pokalbj, kurio metu siekiama
susipazinti ir i$siaiskinti nuomon¢ apie organizacija. Dar kitaip vadinamas — mandagumo interviu.
Antrasis etapas — jdarbinimo testai. Siame etape kandidaty atitikimas reikalavimams tikrinamas
testais. Siekiant iSsiaiSkinti asmenines savybes naudojami psichologiniai testai, o Zinias — Zziniy
testai. TrecCiasis etapas — atrankos interviu, kurio metu atlickamas i§samus pokalbis su kandidatu,
siekiant jvertinti jo tinkamuma ] laisva darbo vieta. Interviu naudingumas labiausiai priklauso nuo
interviu vedanc¢io asmens gebéjimy tinkamai pasirinkti interviu tipg ir vengti galimy interviu klaidy.
Ketvirtasis etapas — rekomendacijy ir informacijos patikrinimas, kurio metu tikrinami biografijos
faktai. Svarbiausia uzduotis, jsitikinti ar kandidatas pateike teisingus faktus ir atskleisti neigiama
informacijg. Penktasis etapas — medicinos patikra, kurios pagrindinis tikslas iSsiaiskinti, ar
kandidatas atitinka sveikatos reikalavimus dél darbo salygy. Sestasis etapas — interviu su tiesioginiu
vadovu, kurio metu tikrinamas kandidato ir tiesioginio vadovo psichologinis suderinamumas, o
dazniausiai Sis etapas atliekamas su 2-3 kandidatais ir tada, kai tiesioginis vadovas nebuvo jtrauktas
1 ankstesnius atrankos etapus. Septintasis — realaus darbo perzitira, kurios metu potencialiam
darbuotojui parodoma darbo vieta ir jis susitinka su biisimais kolegomis. Paskutinis etapas —
priémimas j darbo. Sio etapo rezultatas — darbo sutarties jforminimas.

Preliminarioji
atranka

Rekomendacijy ir
informacijos patikrinimas
Interviu su tiesioginiu
vadovu

Realaus darbo

perziura

Priémimas ] darbg

5 pav. Zmogiskyjy istekliy atrankos proceso etapai (sudaryta darbo autorés)
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Kai kurie autoriai pateikia kiek Kitokius atrankos etapus, pavyzdziui Korsakiené, Lobanova ir
Stankevic¢iené (2011) atrankos etapus skirsto j: dokumenty uzpildymas ir perzitiréjimas;
tinkamiausiy kandidaty sgraso sudarymas; kandidaty kvietimas j pokalbj; pirminis ir antrinis
kandidaty atrinkimas, kandidato iSrinkimas; pasiilymo dirbti pateikimas ir jo patvirtinimas,
praneSimas kandidatams, kuriems nepasiseké; darbo sutarties pasiraSymas.

Biisimy darbuotojy i laisva darbo vietg atrankoje didelj vaidmenj atlieka tiesioginis vadovas. Bitent
jo pozilris ir netgi asmenybé gali turéti jtakos ar kandidatas nuspres susieti santykius su
organizacija ir ar vadovo manymu, kandidatas yra tinkamas j darbo pozicija. X karta lyderyste
vertina tik tuo atveju, jeigu ji yra grista kompetencijomis (Hart 2006; Hernaus ir Vokic 2014).
Lyderis jy akimis turi buti teisingas, sgziningas, kompetentingas ir atviras. Arsenault‘as (2004)
teigimu, X Kkarta autoritety nepripazjsta taip kaip ankstesnés Kkartos, nes jie labiau vertina
lygiavertiSkumu gristus santykius, be to, tiesmukas atvirumas yra vienas i§ esminiy Sios kartos
vertinamy bruozy. Pasak Juknevicienés (2013), vadova, kurio autoritetg visgi pripazjsta X karta, jie
gerbia ir klausimy ar jis teisus ar ne — nekyla. Todél interviu su tiesioginiu vadovu metu, vadovas
turéty i§ anksto pasiruosti ir zinoti kandidato poziiirj i ji ir tai, kokius santykius jis yra linkgs
palaikyti su vadovu. Tokios klaidos kaip pernelyg didelis grieztumas ar per didelis gilinimasis ]
kandidato asmeninj gyvenima, gali jj i§ anksto atgrasyti nuo biisimos darbo vietos, nors kandidato
kompetencijos ir atitinka organizacijos keliamus reikalavimus.

Y karta vadova nori matyti kaip mokytoja, bendraujantj, jtraukiantj, kuris rodyty sékmingus
pavyzdzius vesdamas uz rankos, dalintysi gergja patirtimi (Jukneviciené, 2013). Y darbuotojai yra
linke pasitikéti savo vadovais ir mokytis i§ jy (Underwood, 2018), tikisi artimo santykio su
vadovais (Gallicano, Curtin, Matthews, 2012). Si karta labiau vertina mandagius santykius su
autoritetais, lyginant su ankstesne karta, kuri autoritety nelinkusi pripazinti. Darbuotojai mato save
ne vien kaip pavaldinius, o daugiau kaip partnerius ir bendradarbius, 1§ vadovy tikisi didesnio
bendradarbiavimo, o ne tradicinio vadovavimo (Yu, Miller, 2005). Kalbant apie vadovo savybes, jie
zavisi vadovais, kurie pasizymi saziningumu, ryztingumu, atsakingumu ir lojalumu, svarbu, kad
vadovas gebéty formuoti santykius organizacijoje bei turéty pakankamai kompetencijos priimti
sprendimus. Pasak, Gallicano, Curtin‘o, Matthews‘o (2012) Y kartos darbuotojai troksta didesnio
dalyvavimo sprendziant jmonei svarbius klausimus, todél nori artimesnio bendravimo su tiesioginiu
vadovu nei ankstesnés kartos. Atliekant interviu su tikstantmecio kartos atstovu, kaip potencialiu
kandidatu darbo vietai uzimti, vadovas turéty stengtis uzmegzti glaudesnius santykius, kas visiskai
nereik§minga bty su X kartos darbuotojui.

Dar vienas svarbus aspektas yra darbo aplinka, su kuria biisimi darbuotojai yra supazindinami pries
iforminant darbo santykius. Skirtingos kartos atkreipia démesj j skirtingus aspektus, tiek darbo
vieta, tiek darbo laikg ar atmosferg darbe. Twenge‘as, Campbell‘as, Hoffman‘as ir Lance‘as (2010)
teigia, kad X karta nori darbo, kuris biity lankstus, su nuotolinio darbo galimybémis ir biity
galimybé dirbti puse dienos arba trumpai pasitraukti i§ darbo. Si karta néra linkusi dirbti
vir$valandziy (Narijauskaité, Stonyté, 2011). Chen‘as ir Choi‘a (2008) juos apibiidina kaip
realistiSkus, pasitikin¢ius savimi, verslius, nepriklausomus ir besitikin¢ius laisvés. Taip pat,
pastaryjy autoriy teigimu, X karta yra linkusi puoseléti draugiSkus santykius darbe bei tikisi tokios
darbo aplinkos, kurioje galéty plétoti socialinius ir intelektualius santykius, nors Fogg‘as (2009)
teigia, kad jie labiau yra neformaliy santykiy Salininkai.
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Palankios darbo vietos suktrimui Haynes‘o (2011) teigimu, svarbus yra darbo stilius, erdvé ir net
ofiso vieta, kuri aktuali yra Y kartai, nes biitent ofiso vieta mieste gali pritraukti jaunesnius
darbuotojus. Sis autorius rekomenduoja pasirfipinti tinkamu i$planavimu, ap$vietimu, triuk§mo
lygiu darbo vietoje, kadangi tai yra dalis darbo aplinkos. Pasak Meier‘o ir Crocker‘o (2010), norint
sudominti tokstantmecio karta, jiems reikia pasitlyti tinkama darbui darbo atmosfera, kuri biity
kulturinga ir pritaikyta jy laisvalaikio poreikiams. Pamatinémis patrauklaus darbdavio jvaizdzio
savybémis Y kartai laikomos bendruomeniskumas, draugysté, bendradarbiavimas ir pripazinimas,
kas kuria socialinés vertés vaizda darbdavio jvaizdyje. Visgi, kartu su patraukliu darbdavio
jvaizdZiu jam iSkeliami ir tam tikri luokesciai, vienas jy, kad bus suteiktos visos reikalingos
priemonés darbui — programiné jranga, elektroniniai prietaisai, kanceliarinés prekés, zurnalai ir
kitos priemongs.

Adaptacija. Kitas zmogiskyjy istekliy valdymo proceso zingsnis — adaptacija. StankeviCiené ir
Lobanova (2006) adaptacija apibrézia kaip procesa, sudarantj salygas naujiems darbuotojams
greiCiau ir lengviau prisitaikyti organizacijoje. Bakanauskienés (2008) teigimu, personalo
adaptavimas — tai procesas, kurio metu pasamdytas ar perkeltas i§ kitos darbo vietos asmuo
susipazjsta su nauju darbu ir kolektyvu. Leoniené¢ (2001) darbuotojy adaptavimg apibtidina kaip
procesa, padedant] naujiems darbuotojams kaip galima greifiau ir lengviau tapti visaverciais
organizacijos nariais. Taigi, galima teigti, kad pagrindiniai adaptacijos principai yra palengvinti ir
kartu pagreitinti naujo darbuotojo jsiliejimg j naujg darbo aplinka.

Stankevicien¢ ir Lobanova (2006) iSskiria kelis pagrindinius adaptacijos tikslus: padéti naujiems
darbuotojams greiciau prisitaikyti prie kolektyvo, nurodyti kada ir kaip turi biti atliktos tam tikros
uzduotys, kontroliuoti, kad biity laikomasi uzduociy atlikimo terminy bei pagrindiniy reikalavimy,
sudaryti galimybes nukrypimams paSalinti. Adaptacijos sistema privalo turéti kiekviena
organizacija, kuriai tenka susidurti su didele darbuotojy kaita, taciau ji pagelbéty kiekvienai jstaigai,
kuri samdo nauja darbuotojg. Be to, adaptacijos sistema mazina naujo personalo paieskos islaidas,
kadangi ji pagreitina naujy darbuotojy integracijg tiek 1 kolektyva, tiek | paig darbuotojy veiklg ir
didina darbo efektyvumg. Adaptacijos sistemoje galime jzvelgti pliusy ir jau esamiems
darbuotojams, kadangi Sukytés ir Rudnickienés (2010) teigimu, naujoky mokymas suteikia
galimybe juos mokantiems darbuotojams jgyti vadovavimo jgudziy. Adaptavimas gali vykti dviem
budais: formalizuotai — kai i§ anksto parengiama adaptavimo procediira ir neformalizuotai — Kali
vyksta savaiminis adaptavimasis.

Dessler‘is (2001) isskiria adaptacija | du skirtingus komponentus — orientavima ir socializavima.
Orientavimui priskiriamas prisitaikymas naujoje fizin¢je aplinkoje ir darbui reikalingy jgiidziy
valdymas, o socializavimui priskiriamas prisiderinimas prie naujojo kolektyvo. Abu Sie
komponentai prasideda ir vyksta vienu metu. Visgi, orientavimg galima suplanuoti ir jam nustatyti
tam tiktus terminus ir reikiamos informacijos jsisavinimo tikslus, ta¢iau socializavimas vyksta ilga
laiko tarpg, kurj apibrézti biity labai sunku. StankeviCiené ir Lobanova (2006) adaptacijag skirsto ]
dvi rasis — profesing ir socialing (zr. 6 pav.). Profesinés adaptacijos metu darbuotojas yra
supazindinamas su kolektyvu bei tiesioginiu vadovu, vyksta asmenybés prisitaikymas prie
socialinés aplinkos. Socialiné adaptacija vyksta sunkiau ir yra ilgesné nei profesiné. Rancovos
(2004) teigimu, profesiné adaptacija apibréziama kaip profesiniy jgudziy pritaikymas dirbti
konkrecioje organizacijoje.
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Socialiné adaptacija
Profesiné adaptacija

6 pav. Adaptacijos risys (Stankeviciené ir Lobanova, 2006)

Adaptacijos priemonés skirstomos pagal jos rusj. Socialiné adaptacija susideda i$ trijy daliy —
bendrosios, kuri skirta visiems naujiems darbuotojams, specialiosios, kuri priklauso nuo skyriaus,
kuriame naujas darbuotojas dirbs, ir individualiosios, kuri yra atskirai sudaroma kiekvienam naujam
darbuotojui. Bendrojoje dalyje naujas darbuotojas dalyvauja penkiuose etapuose. Pirmasis -
orientacinis etapas, kuriame gaunama bendra informacija apie jstaiga. Antrajame etape darbuotojas
supazindinamas su vidine jstaigos struktira. TreCiajame etape darbuotojas asmeniskai susipazjsta su
savo skyriaus kolegomis ir darbo vieta. Ketvirtajame etape jforminami jvairiis naujo darbuotojo
dokumentai ir paskutiniame — pokalbis su vadovu, kuriame vadovas pristato organizacijos tikslus ir
aiSkiai i8désto darbuotojo uzduotis ir atsakomybes. Specialiojoje adaptacijos dalyje darbuotojas
detaliai supazindinamas su jo skyriaus veikla, darbo funkcijomis, reikalavimais, pristatomos
reikiamos Zzinios ir gebéjimai. Individualioje dalyje darbuotojui sudaromi adaptacijos tikslai,
terminai, priemonés bei vertinimas. Profesiné adaptacija, pasak Korsakienés, Lobanovos ir
Stankevic¢ienés (2011), apima darbo vietos ir adaptacijos plano paruoSimg; darbuotojo ataskaitos
iSklausyma; mokymus; rastiSka ataskaitg; atlieckamy darbo funkcijy jvertinimag; pokalbi su
darbuotoju, ir sprendimo priémima arté¢jant darbuotojo bandomojo laikotarpio pabaigai.

Naujo darbuotojo jsiliejimas j organizacija yra ilgai trunkantis procesas, kuris neretai priklauso nuo
karty skirtumy. Profesinei adaptacijai jtakos turi darbuotojo uzduociy atlikimas. X Kkartos
darbuotojai meégsta individualias uzduotis, kurios suteikia jiems nepriklausomybés jausma, nes
jiems svarbi autonomija (Fogg, 2009; Festing ir Schafer, 2014; Hernaus ir Vokic, 2014) ir grieztos
kontrolés nebuvimas (McCrindle, 2014). X kartos darbuotojai tikisi, kad uzduotys jiems bus
pateiktos aiskiai ir konkreciai, lygiai taip pat, jie tikisi ir grjiztamojo rysio atlikus darbg. Visgi, X
karta néra nusistatiusi prie§ komandinj darba, kadangi suvokia jo teikiamg nauda. Sig karta
uzduoc¢iy atlikime labiausiai motyvuoja tai, kad uzduotis jiems yra deleguojama atlikti patiems,
pagal ju paciy nusistatytas taisykles. Jie ieSko uzduociy, kurios juos sudominty (Hernaus, Vokic,
2014). X kartos atstovai linkg ieskoti kelio, kaip darbus atlikti greitai ir protingai, netgi jei tai
prasilenkty su taisyklémis (Eisner, 2005).

Y karta, pasak Chester‘o (2002), labiau nei bet kurios kitos kartos geba filtruoti kiekvieng prasyma
ar instrukcija, nepagrista racionaliais argumentais ir reikalauja nurodyti priezastis, pagristi, todél
tradicinis ,,nes a$ taip pasakiau“ jiems netinka. Moksliniy $altiniy (Twenge ir Campbell, 2008;
Hillman, 2014) teigimu, Y kartai svarbu aiskiis ir konkretis nurodymai deleguojant uzduotj.
kaip atlikti paskirtas uzduotis, o ne tiesiog jiems nurodinéti. Be to, Lancaster‘is ir Stillman‘as
(2010) teigia, kad Sios kartos darbuotojams nepatinka, kai kiekviename Zingsnyje yra nurodiné¢jama
kaip ir ka reikia daryti. Atlikdami uZduotis, Sios kartos atstovai nori turéti laisve ir lankstuma, t. V.
2017). Sios kartos atstovai mano, kad atlikti uzduotj nebiitinai yra vienintelis biidas ir jie yra linke
ieSkoti kity biidy tai atlikti. Taisykles Y karta vertina skeptiskai ir svarsto, ar negali biiti sudéliota
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geriau, efektyviau (Jukneviciené, 2013). Visgi, StaniSauskienés (2015) teigimu, jie sunkiai pakelia
rutinines, kantrybés ir kruopStumo reikalaujancias uzduotis, ilgai negali iSlaikyti démesio ties vienu
dalyku, greitai ima nuobodziauti. Y kartai itin didelé reikSme turi greitas grjztamasis rySys (Francis-
Smith, 2004; Fogg, 2009; Gallicano, Curtin, ir Matthews, 2012; Hillman, 2014; Hernaus ir Vokic,
2014). Y karta | vadova zitri su likesCiu, kad jiems bus skirta pakankamai démesio ir griztamojo
rysio tikimasi Cia ir dabar, o ne per metin] pokalbj. Be to, vienas i$ iSskirtiniy Y kartos bruozy —
gebéjimas daryti kelias uzduotis vienu metu (Skiba ir Barton, 2006; Hershatter ir Epstein, 2010). Si
karta gali dirbti tiek individualiai, tiek motyvuotoje komandoje, nors Y kartos atstovai labiau yra
komandinio darbo Salininkai, kadangi komandiniame darbe jie mato daugiau galimybiy — mokytis,
atlikti reikSmingg darba, greiciau pasiekti tiksla.

Arsenault‘o (2004) teigimu, tiek X, tiek Y karta vertina mokymasi atlickant realias uzduotis, kurios
yra orientuotos pagal galimus ateities scenarijus ir paremtos komandiniu darbu, o ne sugalvotas ir
atlickamas tik mechaniniu budu. Pagal Shalk‘a, Freesa ir Va de Bosch‘g (1995) atlikta tyrima,
nustatyta, kad X kartos atstovai tikisi aiSkiy uzduociy, gero atlyginimo ir darbo saugumo, o Y karta
jdomesnio darbo, galimybiy mokytis ir socialinio kontakto.

Socializacijos procese X kartos atstovai néra linkg megzti glaudziy santykiy, nes jie mégsta aiskiai
atskirti darbg ir asmeninj gyvenimg. Siekiant padidinti X kartos darbuotojy produktyvuma, jiems
turéty buti sukuriamos atskiros darbo vietos, kuriose jie galéty susikoncentruoti specifinéms
uzduotims, netrukdant kitiems, taip pat jiems reikalinga atskira vieta poilsiui, nuo jy darbo vietos.
Foggo (2009) teigimu, jie yra labiau neformaliy santykiy 3alininkai. Siai kartai badingas tiesioginis
bendravimas ,akis ] aki“, jiems nesudaro sunkumy nueiti pas kolega i kabineta ir iskilusius
klausimus aptarti zodziu. Pasak McCrindle‘o (2014), X Kkartai yra reikalingas pasirinkimas ir
lankstumas, kadangi jiems nepatinka grieZta prieZiiira, jie teikia pirmenybe laisvei ir atlygiui pagal
darbo rezultatus. Darbe jie vertina laisve ir maZesn¢ biurokratijg (Hart, 2006).

Y kartos atstovai socializacijos procese siekia uzmegsti artimus santykius ir, pasak Zarnauskaités
(2017), itin vertina socialinius kontaktus, kolektyvinj darbg ir streso nesukeliancig aplinkg. Pasak
Juknevicienés (2013), Y karta darbo vietoje siekia artumo jausmo ir geros atmosferos jmonéje.
Siems darbuotojams itin svarbi ir asmeniné darbo erdvé, kuriai bitina darbo vieta, t. y. asmeninis
darbo stalas, kuriuo dalintis su kitais darbuotojais Y kartos atstovai néra itin linke. Y karta ypac
vertina lankstumo darbe — tick darbo grafiko lankstuma, tick mobilumo galimybes. Darbo grafiko
lankstumas leidzia tenkinti socialinius poreikius ir savarankiSkai planuoti darbo uZzduotis, kas
uztikrina asmeninio ir profesinio gyvenimo balansg, tai taip pat gali prisidéti prie tobuléjima
skatinancios aplinkos kirimo, kadangi socializuojantis ne darbo metu ir lankantis jvairiuose
renginiuose ar uzsiimant pomeégiais, galima pasisemti naujy patiriy, kurios jkvépty darbui, o
lankstus darbo grafikas leisty lengviau visa tai jgyvendinti. Lankscios darbo sglygos gali reiksti ir
darbuotojy rotacijg atliekant tam tikras rutinines ar trumpalaikes uzduotis, taip jie galéty jgyti
jvairesniy jgudziy. Y kartos darbuotojai lanks€iai Zitri ] besikei¢iancias darbo salygas, o
organizacijose uzsilikusig hierarching sistemg vertina neigiamai, kadangi ja supranta kaip trukd;j
saves realizacijai. Notter‘o (2002) teigimu, Si karta yra bene lanksciausia darbo aplinkoje lyginant
su kitomis kartomis, todél ji lengviausiai gali prisitaikyti dirbant su jvairaus amZziaus darbuotojais.
Pasak Haynes‘o (2011), Siuos darbuotojus motyvuoja galimybé dirbti su kitais kirybingais
Zmoneémis.
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Ugdymas ir tobulinimas. Zmogiskyjuy istekliy ugdymas — darbuotojy samoningumo ugdymas bei
lavinimas efektyviau prisitaikyti prie naujy rinkos reikalavimy, kai jie turi Zinoti ir suprasti ne tik su
savo profesine sritimi susijusius dalykus, bet ir jy organizacijose vykstancius socialinius bei
psichologinius procesus (Korsakiené, Lobanova ir Stankevi¢iené, 2011). Vienas i§ didziausiy XXI
a. visuomenés i§8tikiy yra — ziniy visuomené. EOCD (Organisation for Economic Cooperation and
Development) atlikti tyrimai atskleidé, kad Salys, kuriose yra iSplétota mokymo sistema, iSlaiko
konkurencin] pranasumg pasauliniu mastu ir minimizuoja nedarbo poveikj, lyginant su Salimis,
kuriose Sios sistemos néra veiksmingos.

Remiantis zmogiskyjy iStekliy ugdymo koncepcija, darbuotojai ugdomi tikslingai ir naudojant
unikalias ZzmogiSkojo kapitalo savybes ir uztikrinant nuolatinj organizacijos konkurencinio
pranasumo formavima bei palaikyma (Korsakiené, Lobanova ir Stankevi¢iené,(2011). Cia svarby
vaidmen] vaiding ir organizacijos investicijos ] ZmogiSkojo kapitalo ugdyma. Organizacijos
sprendimas mokyti savo darbuotojus gali lemti darbuotojy rezultaty didinima, darbo jégos
adaptyvuma ir lankstuma, investicijas | naujas technologijas, naujos darbo praktikos adaptavima.

Darbuotojy mokymo procesa skirtingi autoriai (Dessler, 2001; Vasiliauskiené, 2005; Korsakiené,
Lobanova ir Stankevi¢iené, 2011) skirsto j skirtinga skaiciy, taciau tarpusavyje panasius etapus (Zr.
7 pav.).

4

Mokymo
rezultaty
Mokymo vertinimas
igyvendinimas

Mokymo
programos
Mokymo tiksluy turinio
nustatymas sudarymas
Mokymo
poreikiy
nustatymas

7 pav. Darbuotojy mokymo proceso etapai (sudaryta darbo autorés)

Darbuotojy mokymo procesas prasideda nuo mokymo poreikiy nustatymo. Atliekama organizacijy
reikalavimy analizé ir darbuotojo jgiidZiy analizé. Toliau — mokymo tiksly nustatymas. Siuo etapu
jvardijami konkretiis jgiidZiai, kuriuos turés jgyti darbuotojas pasibaigus mokymo procesui. Trecias
etapas — mokymo programos turinio sudarymas. Korsakienés, Lobanovos ir Stankevicienés (2011)
teigimu, zmogiskyjy iStekliy ugdymo turinys turéty apimti tikslinga, samoninga ir spontaniska
mokymga bei saviugda, saves tobulinimg ir mokymasi visa gyvenima. Siame etape parenkami
metodai (paskaita, konferencija, mokomasis pokalbis, atvejy analizé, diskusijos, darbas grupése,
mokymai), o0 mokymas gali vykti formaliai ar neformaliai, gali biiti savaiminis. Pastarasis siejamas
su kasdieniu gyvenimu, pabréziama jo natiirali prigimtis, kai besimokantysis ne visada jsisgmonina
mokymosi procesg, mokosi be papildomy pastangy, tiesiog atlikdamas jvairius gyvenimo vaidmenis
(Grazulis, Racelyte, Daciulyte, Valickas, Adamoniené, Sudnickas, Raisien¢, 2015). Kitas etapas —
mokymo jgyvendinimas. Paskutinis zingsnis — mokymo rezultaty vertinimas, kuris padeda jvertinti,
ar finansiniai iStekliai skirti mokymui buvo tikslingi.
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Pasirinkus labiausiai tinkamus mokymo metodus bei atsizvelgiant j tam tikrus mokymosi aspektus,
darbuotojai greiCiau pasisavina naujg medziaga ir jgyja reikiamas zinias. X kartos atstovai labai
vertina griztamaji rysj, kuris jiems padeda grei¢iau mokytis ir suzinoti, ar jy atliekamos uzduotys
yra tokios, kokiy i§ jy tikisi. Taciau §i karta reikalauja, kad griztamasis rySys bty tikslus ir
konkretus, aiSkus. X kartai néra reikalingas besalyginis ir nuolatinis riipestis vis teiraujantis kaip
jiems sekasi, jiems reikalingas konkretumas.

Y karta, kaip nei viena ankstesné karta, ypa¢ vertina galimybe mokytis ir tobuléti organizacijoje,
kurioje dirba (De Hauw, De Vos, 2010; Festing, Schafer, 2014; Alonderiené, Jukneviéiené, 2017).
Si karta nuolatos siekia kelti kvalifikacija (Festing, Schafer, 2014; Hernaus, Vokic, 2014). Pasak
Juknevicienés (2013), kaip paskatinimg dazniau renkasi mokymus, jdomius ir naujus kvalifikacijos
kélimo budus, nei piniginj paskatinimg. Taigi, galimybé tapti geresniu savo srities specialistu Y
kartos darbuotojus motyvuoja labiau nei piniginis uzdarbis. Visgi, Y karta jauciasi prastai, jei
vadovai niekaip nereaguoja | jy pasiekimus, traktuodami tai kaip savaime suprantamg darbo
rezultatg (StaniSauskiené, 2015). Balda‘os ir Mora‘os (2011) teigimu, tikstantmec¢io kartos
darbuotojy mokymosi stilius skiriasi nuo ankstesniy karty dél Y kartos technologiniy gebéjimy,
skaitmeninio rastingumo ir greito griztamojo rysio.

Mokantis daznai yra dirbama komandose, taciau | komandinj darbg X ir Y karty pozitiriai skiriasi.
X karta néra linkusi dirbti komandoje, jiems labiau priimtinos individualios uzduotys, jie mieliau
renkasi atskirg darbg, nes taip jauciasi labiau pasitikintys savimi ir turintys daugiau autonomijos.
PrieSingai, Wilson‘o ir Gerber‘o (2008) teigimu, tikstantmecio karta mégsta komandinj darbg ir
vertina jo naudg apdoroti daugiau informacijos. Pasak Hayne‘os (2011), Y karta motyvuoja
galimybé mokytis ir dirbti su kitais kiirybingais zmonémis, todél Cidtiené ir Railaite (2013)
rekomenduoja Y kartos atstovams dirbti su vyresnémis kartomis ir taip sudaryti salygas mokytis
vieniems i$ kity.

Vertinimas. Zmogiskyjy istekliy vertinimas — tai kompleksiné zmogiskyjy istekliy vadybos darby
sritis, padedanti nustatyti, kaip dirba ir kaip galéty dirbti organizacijos zmonés (Korsakiené,
Lobanova, Stankevi¢iene, 2011). Vertinimo rezultatai leidzia priimti sprendimus, ar konkretus
darbuotojas gali buti paaukstintas, ar jis gali likti savo uZimamose pareigose, o galbiit jis turi biiti
paZemintas pareigose ar atleistas 1§ darbo. Vertinimas gali biiti atliekamas tiek tiesioginio vadovo,
tiek Zmogiskyjy istekliy padalinio ar ssmdomos jmoneés, kuri uZsiima darbuotojy vertinimu.

Vertinimas reiSkia darbuotojo darbo bei kokybés ir jo asmeniniy savybiy sulyginimg su
organizacijos keliamais standartais, todé¢l biitinas aiSkaus ir suprantamo veiklos vertinimo proceso
suktirimas ir jgyvendinimas bei pristatymas darbuotojams. Tinkamai jdiegtas veiklos vertinimo
procesas uztikrina, kad darbuotojai sgmoningai veikia siekdami visos organizacijos trumpalaikiy ir
ilgalaikiy tiksly gerai juos suvokdami (Grazulis, et al., 2015).

Veiklos vertinimo procesas susideda iS tarpusavyje visomis kryptimis susijusiy veiksmy. Grazulio ir
kity autoriy (2015) pateikiamas veiklos vertinimo procesas prasideda nustatant vienodus veiklos
reikalavimus, kurie padeda pamatuoti veiklos kokybe (zr. 8 pav.). Yra skiriami dviejy tipy
reikalavimai: techniniai ir elgsenai. Elgsenos reikalavimai yra susij¢ su darbo veiklos pobiidziu,
pavyzdziui prisitaikymas prie organizacijos kulturos, bendravimo su klientais kultiira, bendravimas
su kolegomis ir vadovais. Techniniai reikalavimai yra susij¢ su pareigybés ypatumais. Jiems
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priklauso darbo kokybés ir kiekybés kriterijai, iStekliy panaudojimas. Kiti proceso etapai vykdomi
cikliskai kiekvieno vertinimo metu (Grazulis, et al., 2015).

Nustatyti veiklos

Suteikti
tikslus i

griztamaji rysi
8 pav. Veiklos vertinimo procesas (sudaryta darbo autorés)

Grazulio ir kity autoriy kolektyvas (2015) pateikia tris vertinimo priemones, kuriomis gali naudotis
vertintojas. Pirmiausia tai yra veiklos registravimo zurnalai, kuriuos neoficialiai veda vadovas,
vertinantis darbuotoja. Sis Zurnalas skirtas Zyméti svarbius darbuotojo elgesio, pasiekmuy, nes¢kmiy
atvejus per vertinamg ilgg laikotarpj ir padeda nesivadovauti paskutiniy jvykiy emocijomis. Kita
priemoné — svarbiy jvykiy registravimas dokumentuose, kurie yra registruojami kaip teigiami arba
neigiami darbuotojy veiksmai ir rengiami kiekvienam darbuotojui atskirai Tre€ioji priemoné —
veiklos vertinimo pateikimas aukStesnes pareigas einancio darbuotojo priezitirai — taip yra
patvirtinamas darbuotojo veiklos vertinimas, vertintojo vadovo. Sios trys priemonés leidZia
nuosekliai atlikti darbuotojo vertinimg ir pasiruoSti vertinimo pokalbiui ar griztamojo rySio
suteikimui.

Atliekant darbuotojo vertinimg, svarby vaidmenj vaidina pasirinktas vertinimo metodas. Autoriai
(Dessler, 2001; Leoniené, 2001; Bakanauskiené, 2008; Korsakiené, Lobanova, Stankeviciené,
2011) isskiria dazniausiai organizacijose naudojamus vertinimo metodus: tikslinio valdymo
metodas — tiesioginis vadovas kartu su darbuotoju suformuluoja konkrecius jo siekiamus tikslus,
kuriuos jmanoma periodiSkai aptarti ir jvertinti jgyvendinimo zingsnius; 360 laipsniy grjztamojo
rySio metodas — informacija apie darbuotojg ir jo veiklg renkama i§ vadovy, kolegy, pavaldiniy,
klienty, taip siekiant tobulinti darbuotojo darbo atlikimg; vertinimo pokalbis — individualus pokalbis
su darbuotoju, kurio metu aptariami darbo rezultatai, tobuléjimo galimybés; testavimo metodas —
testai nustatomos darbuotojo zinios, gebéjimai ir asmeninés savybés; apraSomasis vertinimas —
pagal vertinimo kriterijy saraSa vertintojas aprasSo darbuotojo darbo rezultatus ir asmenines savybes;
pazymiy skalé — darbuotojo savybes, iSskirtas pagal kriterijus, vertintojas jvertina pagal balus ar
teiginius; nustatyty baly metodas — nustatyti kriterijai vertinami balais; kritiniy jvykiy metodas —
registruojami ypac geri ir labiausiai nepageidaujami su darbu susije poelgiai.

Vertinant skirtingy karty atstovus, verta atsizvelgti ] tai, kokie komunikacijos ir kontrolés buidai
jiems yra priimtiniausi. Hillman‘o (2014) teigimu, X kartos darbuotojams vadovo kontrolé
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priimtina tada, kai ji yra kick jmanoma laisvesné ir suteikianti autonomija. Verta prisiminti, kad X
karta ypac i$siskiria autonomija ir noru buti nepriklausomais. Hernaus‘o ir Vokic‘o (2014) teigimu,
§i karta niekina hierarchija ir nemégsta priezitros, 0 Yrle‘o ir Hartman‘o (2005) nuomone,
nemégsta biiti valdomi ir kontroliuojami. Zvelgiant i§ komunikacijos perspektyvos, §i karta yra
labiau linkusi bendrauti gyvai, o ne elektroninéje erdvéje. Pokalbio metu X kartai yra paprasc¢iau ir
greiciau gauti reikiamg informacijg ar spresti problemas. Atsizvelgiant j tai, galima teigti, kad
vertinant X kartos darbuotojy veiklg, verta rinktis tuos metodus, kurie pernelyg nevarzo darbuotojo.
X kartai svarbu nejausti, kad jiems kazkas alsuoja per petj ir stebi kiekvieng jy zingsnj, kadangi
tokia atmosfera gali versti juos jaustis nekomfortabiliai ir daryti klaidas, kuriy jie kasdien néra like
nedaryti. Vertinimo procese jie labiaus pripazjsta pokalbius, o ne rastiskas ataskaitas apie tai kas
buvo ar ko is jy tikimasi.

Y kartos darbuotojams priimtinesnis kiek kitoks vertinimas, nes jiems patinka siekti rezultaty, kuriy
i8 jy tikisi darbdavys. Be to, jiems néra svetimas komandinis vertinimas, kadangi $i karta geba ir
mégsta dirbti komandoje. Be to, $i karta labiau priima ir pripazjsta vertinimo ataskaity raSymus ar
vertinimus balais, kadangi tai jiems leidzia pasiekti greitesnio rezultato. Galima teigti, kad jie
lengviau prisitaikyty prie jvairiy vertinimo metody, ypac ty, kurie reikalauja jtraukti kolegas ar yra
atliekami pasitelkiant technologijas.

Atlygis uf darbg. Pasak Svareikienés (2008), atlygis uz darba — tai skatinimo procesas, Kai
pasitelkiant vidinius ir iSorinius veiksnius, darbuotojas skatinamas konkreciai veiklai. Siekdamos
iSlaikyti ir motyvuoti darbuotojus, imonés naudoja jvairias motyvavimo metodikas bei taiko
skirtingas atlygio uz darbg formas (Legenzova, 2012). Taciau formuojant atlygio strukttra, ji turi
biiti derinama su darbuotojy poreikiais ir lukes€iais, kurie buty identifikuoti prie§ sitlant tiek
pagrindinio darbo uzmokescio dydj, tiek kitus atlygio elementus.

X karta teikia pirmenybe atlygiui pagal darbo rezultatus (McCrindle, 2014). Visgi, nereikéty
manyti, kad jie siekia piniginio atlygio bet kokia kaina — jiems yra svarbu, kai tai biity jvertinimas
uz jy atlikta darba, o ne todél, kad jie tiesiog yra jimonés dalis. Tai atskleidzia, kad jie nemégsta bti
nejvertinti. Twenge‘o, Campbell‘o, Hoffman‘o ir Lance‘o (2010) teigimu, X karta didziausig
démesj skiria iSoriniam atlygiui, siekdami iSnaudoti visas socialinio draudimo teikiamas garantijas
bei pasinaudoti greito gyvenimo budo islaidy infliacija. X kartos labiausiai vertinama atlygio uz
darbg forma — materialinis / finansinis atlygis (Lub, Bijvank, Bal, Blomme, Schalk, 2011), nes tai
yra tarsi raktas | kokybiSka asmeninj gyvenima, prisimenant jiems taip riipimg darbo ir asmeninio
gyvenimo balansa. Meier‘is ir bendraautoriai (2010), nagringje¢ X ir Y karty skirtumus darbo
vietoje, pastebéjo, kad beveik 60 proc. X kartos respondentams reikSmingas yra aukstas
atlyginimas, sveikatos draudimas, mokamos atostogos ir kitos lengvatos. Taciau Juknevicienés
(2013) teigimu, jiems svarbu kaupti pinigus, titulus, jie vertina pripazinimg, kas rodo, kad jiems
svarbus ir rodomas démesys bei karjeros galimybés.

X kartos atstovai siekia jvairiapusiskos karjeros, kad galéty jgyti kuo daugiau skirtingos patirties ir
jgudziy, todél jie, Yu‘o, Miller‘o (2005) teigimu, yra labiau lojaliis savo profesijai nei organizacijai.
Tai lemia jy skeptiskas (Francis-Smith, 2004; Ceidaité, 2014; StaniSauskiené, 2015; Messarra,
Karkoulian ir El-Kassar, 2016) ir ciniskas pozitiris (Kupperschmidt, 2000; Lub, Bijvank, Bal,
Blomme ir Schalk, 2011), noras biiti nepriklausomiems (Yu ir Miller, 2005 Hart, 2006; Chen ir
Choi, 2008; Festing ir Schafer, 2014). StaniSauskiené (2015) iSryskina dar vieng X kartos bruoza —
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budy, kaip greitai uzdirbti pinigy, paieSka ir jokios baimés rizikuoti, neprisirisant prie vienos
organizacijos ir siekiant atskirti darba nuo asmeninio gyvenimo.

Y kartos atstovai, kaip atlygj uz darbg, labiau vertina ne piniginj paskatinimg, o mokymus, jdomias
ir naujas kvalifikacijos kélimo galimybes. Sios kartos atstovai mano, kad jiems yra reikimingas
atlygis uz pasiektus rezultatus, taciau gyvenime yra svarbesniy dalyky nei didelis piniginis
atlyginimas (pvz., pripazinimas, karjeros perspektyvos) (Stankeviciené, Gerikiené, Jurgaityté,
2016). De Hauw‘o, De Vos‘o (2010) teigimu, Y kartos atstovai yra maziau susikoncentrave i atlygi
nei j jmoniy socialing atsakomybe ir saviraiSkos galimybés organizacijose. Pasak Needleman‘o,
(2008) Y karta iesko darbo, kuris juos dominty ir biity prasmingas jiems, kaip asmenybéms. Todél,
orientuodamosi ] Siuos Y kartos darbuotojy poreikius, jmonés siiilo darbuotojams platy
savanorystés programy paketg ir leidzia jiems savanoriskg darbg atlikti jmonés darbo laiko sgskaita,
taip siekdamos pritraukti jaunus darbuotojus.

Bakanauskaité ir Brazaityte (2014) nagrin¢jo jauny zmoniy poreikius Lietuvos darbo rinkoje. Jy
atliktas tyrimas atskleidé, kad Y kartos darbuotojy svarbiausi poreikiai yra darbo uZzmokestis
(didziosios dalies respondenty lukesciai d¢l darbo uzmokescio yra tokie, kurie atitikty jo ir Seimos
poreikius), sékmingas uzduoCiy atlikimas, socialinés garantijos (apklausos dalyviams svarbi
socialiné apsauga susirgus ar praradus darbinguma), vadovy, pavaldiniy ir kolegy vertinimas, geros
darbo salygos (Siuo atveju technologijos, su kuriomis respondentai dirba).

Be to, Diskienés ir Jaskevicitités (2017) teigimu, tukstantmecio kartos nebesuviliosi pasilikti
organizacijoje pazadais apie galimybes Kilti karjeros laiptais, uztikrinant pastovy darbo uzmokestj ir
kt., jie nori zinoti, kokig pridéting vert¢ jie sukuria organizacijai, ka naujo jie gali iSmokti. Tal
atskleidzia, Cordington‘o (2008) teigimu, kad Sios kartos atstovai savirealizacijg verting labiau nei
atsidavima darbui.

Apibendrinus X ir Y karty darbuotojy valdymo procesag galima teigti, kad Siuolaikinéje
organizacijoje veikiancios skirtingos kartos vercia vadovus ir ZmogiSkyjy iStekliy specialistus
perprojektuoti zmogiSkyjy iStekliy valdymo procesa, jvertinant kiekvienos kartos savitumus ir
charakteristikas. Kas buidinga ir priimtina vienos kartos atstovams, gali bati visi§kai netinkama kitos
kartos darbuotojams. Todél organizacijose, siekiant vystyti ZmogiSkyjy iStekliy valdymo procesa,
pirmiausia svarbu identifikuoti minéty karty darbuotojy pozitirius ir nuomones apie organizacijos ir
Ju paciy veiklos rezultaty reikSme, santykiy su kolegomis ir vadovais poreikius, kokio atlygio jie
tikisi ir kokius darbo likesé¢ius puoseléja, kokias vertybes jie pripazjsta ir pan. Tik jvertinus Siuos
aspektus, jmanoma parinkti ir pritaikyti tikslingus X ir Y karty darbuotojy valdymo metodus bei
priemones, kurie uZztikrinty abipusj (darbuotojy ir organizacijos) supratimg ir bendry tiksly siekima.
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3. X IR Y KARTU DARBUOTOJU CHARAKTERISTIKU RAISKOS IR JU VALDYMO
YPATUMU TYRIMAS

3. 1. Tyrimo metodika ir organizavimas

Teorinéje darbo dalyje atlikta autoriy (Chester 2002; Allen, 2004; Francis-Smith, 2004; Himmel,
2008; Wilson ir Gerber, 2008; Fogg, 2009; De Hauw ir De Vos, 2010; Narijauskaité ir Stonyte,
2011; Kultalahti ir Viitala, 2014; Hansen, 2015; Stankevi¢iené, Gerikiené ir Jurgaityté, 2016;
Dziewnowska, Pearce ir Zupan, 2016; Alonderiené ir Juknevié¢iené 2017) darby analizé padéjo
iSrySkinti X ir Y karty darbuotojy charakteristikas. Apibendrinus minéty mokslininky darbus galima
teigti, kad X kartos darbuotojams yra buidingos Sios charakteritikos: darbo ir asmeninio gyvenimo
balansas, nepriklausomumas ir savarankiskumas, nelojalumas organizacijai, jsitraukimas j
pokycius, technologinis isssilavinimas, o Y kartos darbuojai pasizymi technologiniu isprisimu,
siekiu kurti pridéting verte, orientacija j tikslus, karjeros siekiu, siekiu mokytis ir tobuléti.

X ir Y karty darbuotojy valdymo ypatumai iSryskinti remiantis autoriy (Leoniené, 2001; Lobanova
ir Stankevi¢iené 2006; Bakanauskienés 2008; Svareikiené, 2008; Bacevi¢iate, 2009; gukyté ir
Rudnickiené 2010; Korsakiené, Lobanova, Stankevi¢iené, 2011; Petrylaité 2017) darbais, kuriuose
pateikiami minéty karty skirtumai ir jy elgsena Siuose zmogiSkyjy istekliy valdymo proceso
etapuose: zZmogiskyjy istekliy verbavimas, atranka, adaptacija, ugdymas ir tobulinimas, veiklos
vertinimas, atlygis uz darbq.

Tyrimo tikslas — identifikuoti X ir Y karty darbuotojams biidingas charakteristikas ir jy valdymo
ypatumus.

Siekiant tyrimo tikslo, parengtas tyrimo instrumentarijus (zr. 3 priedg), apimantis tris tyrimo
diagnostinius blokus, juos detalizuojanéius kriterijus ir pokriterijus bei juos detalizuojancius
teiginius (Zr. 2 lentele).

2 lentelé. X ir Y karty darbuotojy charakteristiky ir jy valdymo ypatumy tyrimo instrumentarijaus struktiira

Diagnostinio bloko | Kriterijai Pokriterijai Teiginiai
pavadinimas
X ir Y karty darbuotojy X kartos darbuotojy Darbo ir asmeninio 3
charakteristikos. charakteristikos. gyvenimo balansas.
Nepriklausomumas ir 3
savarankiskumas.
Nelojalumas organizacijai. 3
Isitraukimas j pokycius. 3
Technologinis 3
iSssilavinimas.
Y kartos darbuotojy Technologinis i§priisimas. 3
charakteristikos.
Siekis kurti pridéting verte. 3
Orientacija j tikslus. 3
Karjeros siekis. 3
Siekis mokytis ir tobuléti. 3
Zmogiskyjy istekliy valdymo | Verbavimas - 3
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procesas Atranka - 3
Adaptacija - 3
Ugdymas ir tobulinimas | - 3
Veiklos vertinimas - 3
Atlygis uz darba - 3

Sociodemografinés Sociodemografiniai - 3

charakteristikos veiksniai

IS viso: - 51

Pirmasis diagnostinis blokas — X ir Y karty darbuotojy charakteristikos — sudarytas remiantis
mokslininky (Loomis, 2000; Kupperschmidt, 2000; O‘Bannon, 2001; Arsenault, 2004; Yu ir Miller
2005; Lager, 2006; McCrindle, 2014) darbais sudaré galimybe indentifikuoti X ir Y Kkarty
darbuotojy charakteristikas. Jis iSskaidytas j du kriterijus pagal kartas, kurie turi po penkis
pokriterijus.

Antrasis diagnostinis blokas — zZmogiskyjy istekliy valdymo procesas — sudarytas remiantis
mokslininky (Leonieng, 2001; Lobanova ir Stankevic¢iené 2006; Bakanauskienés 2008; Svareikieng,
2008; Baceviciuté, 2009; gukyté ir Rudnickiené 2010; Korsakiené, Lobanova, Stankeviciené, 2011;
Petrylaité 2017) darbais sudaré galimybe identifikuoti X ir Y karty darbuotojy valdymo ypatumus.

Treciasis diagnostinis blokas — sociodemografinés charakteristikos — sudaré galimybe identifikuoti
respondenty amzZiy, i$silavinimg ir darbo staza.

Duomeny rinkimo metodai. Siekiant identifikuoti X ir Y karty darbuotojams budingas
charakteristikas ir jy valdymo ypatumus, atliktas kiekybinis tyrimas, o duomeny rinkimui
pasirinktas anketinés apklausos metodas.

Tijtinéliene ir Virbaliené (2006) teigia, kad mokslin¢je praktikoje ypac¢ populiari apklausa rastu,
kurig apibudina kaip struktiiring respondenty apklausos procediirg, dazniausiai atlickamg naudojant
klausimynus. Valackiené (2004) apklausa vadina komunikacijos procesu, kai nustatomi pagrindiniai
Kintamieji. Apklausa rastu padeda surinkti nemazai vertingos informacijos, kuri atskleidzia realybe,
rodo jos raidos tendencijas, reiskiniy rysius, jy saveika, gauta medziaga leidzia objektyviau vertinti
tikrove, griauti stereotipines nuomones (Tijiineliené ir Virbaliené, 2006).

Atliekant tyrimag buvo atlikta tiesiogine tipiné atranka, t. y. tyrimo dalyviai atrinkti pagal du
esminius kriterijus — darbo patirtis ir amzius (respondentai privaléjo priklausyti X arba Y kartai ir
turéti darbinés patirties). Siekiant iSpildyti amziaus kriterijy, identifikuotas respondenty amzius,
kuris turéjo biiti nuo 15 iki 59 mety ir jy priklausymas X arba Y kartai. Darbo patirties kriterijus
buvo reikSmingas siekiant iStirti tyrimo dalyviy patirtis Zzmogiskyjy iStekliy valdymo procese.
Atrenkant tyrimo respondentus, tyrimui pasirinkti tie dalyviai, kurie turé¢jo darbinés patirties.

Organizuojant tyrima parengtos dvi anketos, kuriy viena buvo skirta X kartai (zr. 6 prieda), o kita —
Y (zr. 7 prieda) kartai. Anketoje naudoti uzdari klausimai — teiginiai.

Tyrimo imties charakteristikos. Atliekant tyrimg, svarbu nustatyti minimaly reikalingg tiriamyjy
skai¢iy, kad buty galima padaryti statistiSkai reikSmingas iSvadas. Tiriamiosios grupés dydis
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priklauso nuo tyrimo tikslo ir tiriamos populiacijos dydzio bei vienalytiskumo tiriamojo pozymio
atzvilgiu. Sudarant imtj yra parenkama atsitiktiné generalinés aibés dalis, iStiriamas nagrinéjamo
pozymio pasiskirstymas $ioje dalyje ir i§ jos sprendziama apie §io pozymio pasiskirstyma visoje
generalingje aibéje (Kardelis, 2007). Pasak Luobikienés (2007), imties thris — tai tiriamy imties
inidivy skaicius, o norint jg apskaiciuoti, biitina zinoti tiriamojo pozymio variacija, reikSmingumo
lygj ir leisting matavimo paklaida.

Reprezentatyvioji imtis — tai atrinkty dalyvauti tyrime individy ar organizacijy grupé, savo nariy
savybiy pasiskirstymu atitinkanti nagriné¢jama aibe¢ (populiacijg) (Tidikis, 2003).

Tyrimo im¢iai apskai¢iuoti naudojama Paniotto formulé:

1

n=
1
2 =

cia:

n — imties dydis;

A — imties paklaidos dydis arba ribin¢ atrankos paklaida;
N — populiacijos dydis.

Organizuojant tyrimg pasirinktas leistinas paklaidos dydis — 5%. Tyrimo populiacijg sudaré
Lietuvoje dirbantys 15 — 59 mety amziaus Zmonés. Lietuvos statistikos departamento duomenimis,
2019 mety antra ketvirt] minéto amziaus uzimty gyventojy buvo 1 325 500 (Zr. 9 pav.).

UZimti gyventojai (15-64 amziaus),
tukst.

2019K2

2019K1

1314 1316 1318 1320 1322 1324 1326 1328

9 pav. Uzimti gyventojai (Lietuvos statistikos departamentas)

Identifikavus tyrimo generaling aibe, apskaiciuotas atliekamo tyrimo imties dydis:

1
n= = 384

1
2 -
0,05% + 1355500
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Sio tyrimo imtj sudaré 384 respondentai. Tyrime apklausti 402 zmonés, 194 i§ jy priklause X Kartai
ir 208 1§ jy priklausé Y kartai.

Tyrimo respondenty sociodemografinés charakteristikos. Tyrimo dalyviy sociodemografines
charakteristikas atskleidzia jy pasiskirstymas pagal amziy, iSsilavinimg ir darbo stazg (Zr. 3 lentele).

3 lentelé. Tyrimo dalyviy sociodemografinés charakteristikos

Rodiklis Imties duomenys

AmZius Vidurkis | - - -

402 respondentai | 38 metai - - -

I§silavinimas Vidurinis | Aukstesnysis | AukStasis -

402 respondentai | 14 % 25 % 61 % -

Darbiné patirtis | Iki 5 mety | 5-20 metai 21-45 metai | 46 ir daugiau mety
402 respondentai | 27 % 44 % 28 % 1%

Tyrime dalyvavo 402 respondentai, kuriy amziaus vidurkis yra 38 metai. Didzioji dalis apklausoje
dalyvavusiy asmeny yra jigij¢ aukstajj iSsilavinimg (61 proc.). Darbinés patirties atzvilgiu,
didziausias tyrimo dalyviy skaiCius tenka turintiems 5-20 mety darbing patirtj (44 proc.) ir beveik
po lygiai respondenty buvo apklausta, turinciy iki 5 mety (27 proc.) ir 21-45 mety (28 proc.) patirtj.

4 lentelé. X kartos tyrimo dalyviy sociodemografinés charakteristikos

Rodiklis Imties duomenys

Amzius Vidurkis - - -

194 respondentai | 48 metai - - -

I$silavinimas Vidurinis AukStesnysis | AukStasis -

194 respondentai | 16 % 30 % 54 % -

Darbiné patirtis | Iki 5 mety | 5-20 metai 21-45 metai | 46 ir daugiau mety
194 respondentai | 4 % 37 % 57 % 3%

Analizuojant X kartai priklausiusius respondentus, kuriy buvo apklausta 194, galima matyti, kad jy
amziaus vidurkis — 48 metai. Daugiau nei puse¢ jy yra jgije aukstaji iSsilavinimg (54 proc.) bei
panasus procentas tyrimo dalyviy turi sukaupe 21-45 mety darbing patirtj (57 proc.).

5 lentelé. Y kartos tyrimo dalyviy sociodemografinés charakteristikos

Rodiklis Imties duomenys

Amzius Vidurkis - - -

208 respondentai | 28 metai - - -

I§silavinimas Vidurinis AukStesnysis | AukStasis -
208 respondentai | 13 % 23 % 72 % -
Darbiné patirtis | Iki 5 mety | 5-20 metai 21-45 metai | 46 ir daugiau mety
208 respondentai | 52 % 55 % 1% -

Y kartos tyrimo dalyviy amZiaus vidurkis sieké 28 metus, o viso jy buvo apklausta 208. Sioje
kartoje labiausiai iSryskéjo aukstajj i$silavinima turintys respondentai, jy yra net 72 proc. Drabinés
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patirties atzvilgiu tyrimo dalyviai pasiskirsté beveik po lygiai — 52 proc. yra sukaupe iki 5 mety
patirties ir 55 proc. yra sukaupe 5-20 mety patirtj.

Tyrimo duomeny analizés metodai. Kiekybiné anketinés apklausos duomeny matematiné statistiné
analizé atlikta Excel programa ir SPSS 23.0 (Statistical Package for Social Sciences) statistiniy
duomeny analizés paketu, taikant apraSomosios statistikos metoda. Siuo metodu atliekamas
pirminis kiekybiniy duomeny apdorojimas, apskai¢iuojant procentines iSraiskas. Tyrime taikyta
apraSomoji statistikos ir koreliaciné analizé.

Siekiant identifikuoti X ir Y karty darbuotojy charakteristiky ir zmogiskyjy istekliy valdymo
procesy saveika, taikytas Pirsono (Pearson) koreliacijos koeficientas, kuris jvertina tiesinio rysio
stiprumg. Kuo stipresnis rySys tarp dviejy kintamyjy, tuo didesnis koreliacijos koeficientas (r
reik§me) ir maZesné klaidos tikimybé (zr. 6 lentele).

6 lentelé. Tarpusavio priklausomybés vertinimas (Kasiulevi¢ius, Denapiené, 2008)

r reik§mé Vertinimas
0,00-0,19 Labai silpnas tarpusavio rysys
0,20-0,39 Silpnas rysys
0,40-0,69 Vidutinis rysys
0,70-0,89 Stiprus rysys
0,90-1,00 Labai stiprus tarpusavio rysys

3. 2. Xir Y karty darbuotoju charakteristiky raiSkos tyrimas

Tyrime dalyvave 402 respondentai padéjo identifikuoti X ir Y karty darbuotojy charakteristiky
raiSkg ir patvirtinti arba paneigti teoringje darbo dalyje padarytas i§vadas. Visi atsakymai pateikiami
procenty iSraiSka, kai didziausias galimas skai¢ius — 100 proc.

60

50

40

30

20

10

0
Darbo ir asmeninio Nepriklausomumas Nelojalumas Jsitraukimas | Technologinis
gyvenimo balanso ir savarankiskumas organizacijai pokycius issilavinimas

siekis

10 pav. X kartos darbuotojy charakteristiky raiska
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X kartos darbuotojy charakteristikos. Analizuojant X kartos charakteristikas, buvo apklausti 194
respondentai. Pagal gautus anketos atsakymus galima matyti, kuriy Sios kartos charakteristiky
raiska buvo didziausia, o kurios nepasitvirtino (zr. 10 pav.). Trys (darbo ir asmeninio gyvenimo
balansas; nepriklausomumas ir savarankiSkumas; technologinis iSsilavinimas) i§ penkiy
charakteristiky sulauké pritarimo i§ daugiau nei pusés respondenty.
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11 pav. Darbo ir asmeninio gyvenimo balanso siekio charakteristikos procentinis pasiskirstymas

Pasak Yrle‘o ir Hartman‘o (2005) bei Murphy‘o (2007), X kartai buidingas nepriklausomumas ir
savarankiSkumas. Respondenty atsakymai (53 proc.) patvirtino iy atoriy nuomong (zr. 12 pav.), 0
tai reiSkia, kad X karta pasitiki savo gebé¢jimais, todél mégsta savarankiskai priimti sprendimus, uz
kuriuos atsako asmeniSkai (72 proc.), taip pat jie vertina autonomija, todél labiau mégstata
individualias, o ne grupines uzduotis (53 proc.)
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12 pav. Nepriklausomumo ir savarankiSkumo charakteristikos procentinis pasiskirstymas

Carver‘o ir Candela‘o (2008) teigimu, X karta apibiidinama kaip ne lojali organizacijai, taciau
rezultatai (38 proc.) rodo priesingai (zr. 13 pav.) Tik nedidelé dalis respondenty pritaré teiginiams,
kad X kartai néra biidingas prisiriSimas prie vienos organizacijos ir saves tapatinimas su ja, todél
visg gyvenimg dirbti vienoje organizacijoje — néra vertybé (31 proc.), Siek tiek daugiau respondenty
pritaré teiginiams, kad jie noréty dirbti sau (pvz., jkurti savo jmone, vykdyti veikla pagal verslo
liudijima, individualios veiklos pazyméjimg (41 proc.) ar jiems svarbiau kurti asmenine karjera,
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1gyti kuo daugiau skirtingy jgtidziy ir patirties, o ne kilti karjeros laiptais vienoje organizacijoje (43

proc.).
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(6]

13 pav. Nelojalumo organizacijai charakteristikos procentinis pasiskirstymas

Hernaus‘as ir Vokic‘as (2014) savo darbuose teigia, kad X kartai buidingas jsitraukimas j pokycius,
tokios pat nuomonés (48 proc.) ir tyrimo respondentai (zr. 14 pav.). Tai patvirtina, kad X kartos
atstovai lengvai prisitaiko ir adaptuojasi naujose situacijose (62 proc.), jiems patinka rizika ir nauji
18Stikiai, todéel jy reakcija | pokycius darbe visada yra teigiama (41 proc.) bei, kad stabilumas darbe
néra jiems komforto zona, todél jie mielai savanoriSkai jsitraukia j poky¢iy inicijavimg ir
jgyvendinimg organizacijoje (41 proc.).
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14 pav. Isitraukimo j poky¢ius charakteristikos procentinis pasiskirstymas

Pasak Messarra‘o, Karkoulian‘o, El-Kassar‘o (2016), X kartg galima apibudinti kaip technologiskai
i$silavinusig karta, kg patvirtino ir 59 proc. tyrimo respondenty (zr. 15 pav.). Tai jrodo, kad §i karta
technologinj rastinguma jgijo darbo vietoje (53 proc.), jie geba dirbti naudojantis jvairiomis
technologijomis (pvz., multimedijos, spausdinimo aparatai, j gamybg integruotos technologijos) (69
proc.) ir darbe su kolegomis §i karta bendrauja technologijy pagalba (pvz., elektroniniu pastu,
skype, konferenciniais pokalbiais) (56 proc.).
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15 pav. Technologinio i$silavinimo charakteristikos procentinis pasiskirstymas

Y kartos darbuotojy charakteristikos. Analizuojant Y kartos charakteristikas, buvo apklausti 209
respondentai. Pagal gautus anketos atsakymus galima matyti, kad visos teorinéje dalyje
identifikuotos §iai kartai buidingos charakteristikos pasitvirtino (zr. 16 pav.), o kiekvienai jy pritaré
daugiau nei pusé apklausty respondenty.
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Technologinis Siekis kurti Orientacija j tikslus Karjeros siekis Siekis mokytis ir
iSprusimas pridétine verte tobuléti

16 pav. Y kartos darbuotojy charakteristiky raiska

Underwood‘as (2018) teigia, kad Y kartai biidingas technologinis iSprusimas, kg patvirtino (79
proc.) ir tyrimo respondenty nuomoné (zr. 17 pav.). Tai rodo, kad jy technologinés zinios ir
gebéjimai susiformavo dar vaikystéje, kai pradé¢jo naudotis kompiuteriu, plansete, mobiliuoju
telefonu ar pan. (62 proc.), taip pat jie greitai iSmoksta naudotis naujomis technologijomis (pvz.,
nauju kopijavimo aparatu, naujai jdiegta darbine sistema, nauju kompiuteriu) (95 proc.) bei jiems
lengva bendrauti internetu, megzti virtualius socialinius ry$ius, o komunikuojant su kolegomis jie
teikia pirmenybe technologijoms (pvz., telefonu, socialiniais tinklais, skype, konferenciniais
pokalbiais ir kt.) (79 proc.).
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17 pav. Technologinio i$prusimo charakteristikos procentinis pasiskirstymas

v —

pritaré (61 proc.) ir tyrime dalyvave respondentai (zr. 18 pav.). Tai patvirtina, kad jiems yra svarbu,
kad atliekama uzduotis ar darbas biity prasmingas ir naudingas (81 proc.), o jy likesciai yra uzimti
reikSmingg vieta organizacijoje, kas sudaryty galimybes imtis uzduociy, galin¢iy atnesti pokycius
ne tik organizacijoje, bet ir visuomengje (63 proc.). Be to, Y karta palaiko jvairias socialines,
ekologines, ly¢iy diskriminacijos ir kt. iniciatyvas, todél atmesty darbo pasiiilyma, jei biisimas
darbdavys nebiity socialiai atsakingas (40 proc.).
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18 pav. Siekio kurti pridétine verte charakteristikos procentinis pasiskirstymas

Stankevicienés, Gerikienés ir Jurgaitytés (2016) teigimu, yra budinga orientacija ] tiksla, ka
patvirtina (64 proc.) ir tyrimo rezultatai (19 pav.). Tai jrodo tai, kad jie zino ir geba aiskiai iSreiksti
savo norus, ieskoti jvairiy budy kaip pasiekti tikslus (69 proc.), darbe jiems svarbiausia yra tikslas ir
maziau reikSminga — kaip jis pasiekiamas (48 proc.) bei Y kartai yra svarbu, kad jy ir darbdavio
tikslai sutapty, nes tai padeda iSvengti papildomy klausimy ir konflikty darbe (75 proc.)
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19 pav. Orientacijos j tikslus charakteristikos procentinis pasiskirstymas

Pasak Stankeviciensé, Gerikienés, Jurgaitytés (2016), Si karta siekia greitos karjeros, kas sutapo (68
proc.) ir su respondenty nuomone (zr. 20 pav.). Tai leidzia tvirtinti, tai kad, jie yra ambicingi ir
nuolat ieSko jvairiy karjeros galimybiy (69 proc.), svarbiausia jiems yra savirealizacija, o ne
atsidavimas darbdaviui (64 proc.), taip pat jiems yra svarbesné savo kaip specialisto karjera, kuri
gali biiti realizuota nebiitinai vienoje organizacijoje ar darbo rinkoje (pvz., tik nacionalingje) (72
proc.).
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20 pav. Karjeros siekio charakteristikos procentinis pasiskirstymas

Festing‘as ir Schafer‘is (2014) teigimu, Y kartai badingas siekis mokytis ir tobuléti, kas sutapo (88
proc.) su tyrimo rezultatais (zr. 21 pav.). Tai rodo, kad Y Kkartai yra svarbu darbe sudarytos
galimybés plésti savo kompetencijas ir kelti kvalifikacija (pvz., galimybés stazuotis uzsienio
kompanijose, dalyvauti konferencijose ir kt.) (85 proc.), 0 daugiausia ziniy ir jgudziy jie jgyja
mokydamiesi i§ patirties (84 proc.) bei, kad jiems patinka dirbti su kiirybingais zmonémis, i§ kuriy
gali perimti geraja patirtj ir jy sukauptas zinias (94 proc.).
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21 pav. Siekio mokytis ir tobuléti charakteristikos procentinis pasiskirstymas

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad X kartos darbuotojy charakteristikos, iskirtos
teorinéje darbo dalyje, pasitvirtino tik i§ dalies, nes remiantis tyrimo respondenty nuomone, jiems
yra budingos tik trys i§ penkiy Sios kartos charakteristiky. Remiantis apklaustyjy nuomone, Vvisos Y
kartos darbuotojy charakteristikos, identifikuotos teorinéje darbo dalyje, yra budingos $ios kartos
atstovams.

Taigi, remiantis tyrimo duomenimis, X kartos darbuotojams yra btidingos Sios charakteristikos:

e Darbo ir asmeninio gyvenimo balanso siekis;
e SavarankiSkumas ir nepriklausomumas;
e Technologinis iSsilavinimas.

Y kartos darbuotojams yra buidingos §ios charakteristikos:

e Technologinis i$priisimas;
o Siekis kurti pridéting verte;
e Orientacija j tikslus;

e Karjeros siekis;

e Siekis mokytis ir tobuléti.

3. 3. Xir Y karty darbuotojuy valdymo ypatumai

Apibendrinus 402 respondenty nuomong, identifikuoti X ir Y karty darbuotojy skirtumai ir jy
elgsena Siuose zmogiskyjy istekliy valdymo proceso etapuose: zmogiskyjy istekliy verbavimas,
atranka, adaptacija, ugdymas ir tobulinimas, veiklos vertinimas, atlygis uz darba.

Zmogiskyjy iStekliy verbavimas. Verbavimo procese tyrimo rezultatai reik§mingai vieningos
nuomongs (44 proc.) neparodé (zr nuomoné pasieké bendra nutarima tik dél darbo pokalbio, X karta
pritaria, kad pokalbyje apie sitloma darbg jie pirmiausia atkreipia démesj j vadovo elgesj, nes tai
yra reikSmingas kriterijus priimant darbo sprendimg (66 proc.), 0 Y karta mano, kad pokalbyje apie
potencialy darbg pirmiausia jie i$siaiSkina apie organizacijos socialing atmosferg (45 proc.). Tai
rodo, kad renkantis darbdavj tiek X, tiek Y kartai, reikSmingg vaidmenj vaidina darbo pokalbio
metu susikiiriamas pirmasis jspudis apie vyraujancius tarpusavio santykius organizacijoje.
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Jus néra sudétinga pervilioti i$ vienos organizacijos j
kitg, jeigu naujas darbdavys yra lyderis ir imponuoja
jums kaip asmenybé

Jus néra sudétinga pervilioti iS vienos organizacijos j
kitg, nes keisti darbg yra jprasta praktika

Pokalbyje apie potencialy darbg pirmiausia siekiate
iSsiaiskinti organizacijos socialine atmosfera

Pokalbyje apie silloma darbg jds pirmiausia
atkreipiate démesj j vadovo elgesj, nes tai yra
reikSmingas kriterijus priimant darbo sprendima

JUs daznai perzvelgiate darbo pasitlymus virtualioje
erdvéje —intranete, internete, socialiniuosetinkluose

JUs daznai perzvelgiate darbo pasitlymus informacijai
skirtose lentose, laikrasciuose ir reklamose

m X karta Y karta
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22 pav. Verbavimo proceso raiska

Atranka. Tyrimo respondentai vieninga nuomong (64 proc.) atskleidé atrankos procese (zr. 24
pav.). Tai rodo, kartoms yra svarbu, kaip vyksta pokalbis dél naujos darbo vietos, kadangi , X
kartai, svarbu, kad jis vykty gyvai (83 proc,), 0 Y kartai virtualus pokalbis nesukelty diskomforto
(60 proc.). Taip pat pozitiris buvo vieningas ir j atrankos metu vyraujancius santykius, kai X kartai
atrankos j darbg pokalbio metu yra svarbu, kad vyrauty lygiavertiski santykiai (79 proc.), o Y Kartali
svarbu, kad atrankos metu vadovas asmeniskai biity suinteresuotas jusy kaip naujo darbuotojo
poreikiais (69 proc.). Renkantis darbdavj, prioritetais $ios kartos taip pat laiko vieningus aspektus:
X karta prioriteta skiria lanks¢iam darbo grafikui ir nuotolinio darbo galimybéms (58 proc.), o Y
karta darbo vietai (pvz., ofisas miesto centre) ir reikalingoms priemonéms darbui (pvz., programiné
jranga, elektroniniai prietaisai, kanceliarinés prekés, zurnalai ir kt.) (37 proc.).

Renkantis darbdavj prioriteta jis skiriate darbo vietai
ir reikalingoms priemonéms darbui

Renkantis darbdavj prioriteta jis skiriate lanks¢iam
darbo grafikui ir nuotolinio darbo galimybéms

Atrankos j darbo pokalbio metu jums svarbu, kad
vadovas asmeniskai blty suinteresuotas jusy kaip
naujo darbuotojo poreikiais

Atrankos j darba pokalbio metu jums svarbu, kad
vyrauty lygiavertiski santykiai

Virtualus pokalbis (pvz., skype, konferencinis
pokalbis) dél naujos darbo vietos jums nesukelia
diskomforto

Jums labai svarbu, kad pokalbis dél potencialios darbo
vietos vykty gyvai (akis j akj)

m X karta Y karta

o
=
o

23 pav. Atrankos proceso raiska
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Adaptacija. Darbuotojy valdymo tyrimo dalyje adaptacijos procesas taip pat sulauké vieningo (71
proc.) tyrimo dalyviy poziirio (zr. 25 pav.). Tai atskleidé, kad susipazjstant su naujomis
pareigomis/ funkcijomis X kartai, svarbu, kad tai vykty dirbant individualiai (57 proc.), 0 Y kartai
priimtiniau dirbant komandoje ar kai juos moko Kkiti (81 proc.). Pradéjus dirbti naujoje
organizacijoje, poziiiris ] mezgamus santykius atsiskleidé taip: X karta nesistengia megzti artimy
santykiy su kolegomis, nes jiems svarbesnis yra asmeninis gyvenimas (35 proc.), o Y Kkarta patys
siekia uzmegzti artimus ir glaudzius santykius su kolegomis, nes labai vertina socialinius kontaktus,
kolektyvinj darbg ir streso nesukeliancig aplinkg (78 proc.). Didziausio pritarimo sulauké nuomoné,
kad atliekant naujai pavestas uzduotis X kartai svarbiausia aiSkumas ir konkretumas, grjZztamasis
ry8ys, nes tai padeda rasti grei¢iausig sprendimg ir pasiekti geriausig rezultata (94 proc.), o Y Kkartai
svarbiausia galimybé rinktis jy atlikimo biidg arba gauti aiskias kryptis i§ vadovo, kaip atlikti
paskirtas uzduotis (81 proc.).

Atliekant naujai pavestas uZduotis jums svarbiausia
galimybé rinktis jy atlikimo blda arba gauti aiskias 81
kryptis i5 vadovo, kaip atlikti paskirtas uzduotis

Atliekant naujai pavestas uZduotis jums svarbiausia
aiskumas ir konkretumas, griztamasis rysys, nes tai
padeda rasti greiCiausig sprendima ir pasiekti...

94

Naujame darbe pats siekiate uZmegzti artimusiir
glaudZius santykius su kolegomis, nes labai vertinate 78
socialinius kontaktus, kolektyvinj darbg ir streso...

Pradéjes dirbti naujoje organizacijoje nesistengiate

megzti artimy santykiy su kolegomis, nes jums _ 35

svarbesnis yra asmeninis gyvenimas

SusipaZinimas su naujomis pareigomis / funkcijomis

jums yra priimtinesnis dirbant komandoje ar kai jus 81
moko kiti.
SusipaZinimas su naujomis pareigomis/ funkcijomis 57
jums yra priimtinesnis dirbant individualiai
mXkarta Y karta 0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

24 pav. Adaptacijos proceso raiska

Ugdymo ir tobulinimo procesas. Respondentai pritaré (58 proc.) ir tyrimo teiginiams apie ugdymo
ir tobulinimo procesa (Zr. 26 pav.) zmogiSkyjy istekliy valdyme. Tai rodo, kad mokantis X kartai
patinka uzduotis atlikti savarankiskai ir individualiai, nes taip jie jauciasi labiau pasitikintys savimi
(61 proc.), o Y kartai mokytis labiau patinka komandoje, nes taip jie gauna daugiau informacijos ir
gali mokytis i§ kity patirties (80 proc.). Mokymosi procese X karta nori gauti konkrety grjztamajj
ry$], kuris jiems padeda dar grei¢iau mokytis ir suzinoti savo pasiekimus (84 proc.), o Y Kartai
svarbiausia gauti greitg griZztamajj ry$j apie jusy pasiekimus (81 proc.). Taip pat, atskleidziant jy
poziiir] j ugdyma, tyrimo dalyviai i§saké nuomong, kad X kartai ugdymas ir tobulinimas reikSmingi
yra tada, kai tai suteikia naudos jy darbo rezultatams (81 proc.), 0 Y karta organizacijoje mieliau
renkasi mokymus, jdomius ir naujus kvalifikacijos kélimo biidus, nei piniginj paskatinimag (38
proc.).
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Organizacijoje jus mieliau renkatés mokymus, jdomius
ir naujus kvalifikacijos kélimo budus, nei piniginj 81
paskatinima

Ugdymas ir tobulinimas jums reikSmingi yra tada, kai
. L 38
suteikia naudos jusy darbo rezultatams

Mokymosi procese jums svarbiausia gauti greita
griztamajj rysj apie jusy pasiekimus

81

Mokymosi procese jis norite gauti konkrety griztamajj

rysj, kuris jums padeda dar greic¢iau mokytis ir suzinoti — 84
8

savo pasiekimus
Mokytis jums labiau patinka komandoje, nes taip
gaunate daugiau informacijos ir galite mokytis is kity
patirties

Jums patinka mokytis savarankiskai ir individualiai
atlikti uZduotis, nes taip jauciatés labiau pasitikintis 61
savimi

wXkarta - Vkarta 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

25 pav. Ugdymo ir tobulinimo proceso raiska

Veiklos vertinimas. Atliekant tyrima respondentai sutaré (58 proc.) dél pozitirio j veiklos vertinimo
procesa (zr. 27 pav.). Tyrimo dalyviy nuomone, X Kartai veiklos vertinimas asocijuojasi su kontrole
ir priezitira (45 proc.) o Y kartai su normaliu darbiniu procesu (80 proc.). Be to, poziiiris j veiklos
vertinimo procesg X kartai susiformaves toks, kad jai nepatinka, kai darbe jauciama nuolatiné
priezitira ir vykdomas daznas darbo rezultaty vertinimas, nes tai varzo jy autonomijg (64 proc.), 0 Y
kartos poziliriu, veiklos vertinimas priimtinas tuomet, kai atliekamas vertinant visos komandos
darbo rezultatus, o ne jy asmeniskai (38 proc.). Svarstant apie darbo rezultaty vertinimg, X kartai
labiau priimtina, kai darbo rezultaty jvertinimas ir aptarimas vyksta pokalbio su vadovu metu (75
proc.), o Y Kkartai labiau patinka, kai darbo rezultatai yra vertinami balais ar skaitmenine forma,
pateikiant vertinimo ataskaitg (47 proc.).

lums labiau patinka, kai darbo rezultatai yra vertinami
balais ar skaitmenine forma, pateikiant vertinimo 47
ataskaita

Jums labiau priimtina, kai darbo rezultaty jvertinimas ir
. . 75
aptarimas vyksta pokalbio su vadovu metu
38

Veiklos vertinimas jums priimtinas tuomet, kai
atliekamas vertinant visos komandos darbo rezultatus,
0 ne jusy asmeniskai

Jums nepatinka, kai darbe jauc¢iama nuolatiné priezitra

ir vykdomas daZnas darbo rezultaty vertinimas, nes tai _ 64

vario jusy autonomijg

Veiklos vertinima jus suvokiate kaip normaly darbinj
procesa

Veiklos vertinimas jums siejasi su kontrole ir prieZitra _ 45
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26 pav. Veiklos vertinimo proceso raiska
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Atlygis uZ darbg. Atlygis uz darbg (zZr. 28 pav.) taip pat sulauké vieningo (58 proc.) respondenty
pozitirio. Tai rodo, kad pareigy paaukstinimas X kartos vertinamas maziau nei materialus atlygis
(64 proc.), 0 Y karta pareigy paaukstinimg vertina maziau nei savirealizacija (62 proc.). I atlygj uz
darbg X ir Y kartos zvelgia placiau, X kartai svarbu gauti uz darba ne tik atlygi, bet ir papildomas
vertes (pvz., papildoma socialinj draudima, papildoma pensinj draudima, papildoma atostogy
paketa, premijas ir kt.) (72 proc.), o Y kartai svarbu ne tik materialinés, bet ir moralinés atlygio uz
darbg priemonés (pvz., pripazinimas, démesys i§ vadovy ir kolegy, darbo prasmé) (85 proc.).

Jums svarbu ne tik materialings, bet ir moralinés
atlygio uz darba priemonés (pvz., pripaZinimas, 85
démesys is vadowy ir kolegy, darbo prasme)

Jums svarbu gauti uz darba ne tik atlygj, bet ir

papildomas vertes (pvz., papildoma socialinj draudima, _ 72

papildoma pensinj draudima, papildoma atostogy...

lasy nevilioja paZzadai ir galimybés kilti karjeros
laiptais, gauti pastovy darbo uZmokestj ateityje, nes 39
jums svarbu kokias pridétines vertes (pvz.,...

lasy nevilioja karjeros galimybés vienoje organizacijoje - 24

Savirealizacijg vertinate labiau nei aukstesnes pareigas
konkrecioje organizacijoje

Materialy atlygj uz atliktg darba vertinate labiau nei 64
pareigy paaukstinima

m X karta Y karta
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27 pav. Atlygio uz darba proceso raiska

Apibendrinus tyrimo rezultatus galima teigti, kad skirtinguose zmogiskyjy istekliy valdymo proceso
etapuose kiekvienai nagrin¢jamai kartai yra reikSmingi skirtingi aspektai ir juose pasitelkiamos
priemoneés, metodai ir biidai:

— Verbavimo procese, pokalbyje apie sitilomg darbg X kartos darbuotojai pirmiausia atkreipia
démesj | vadovo elgesj, nes tai yra reikSmingas kriterijus priimant darbo sprendima, o Y
kartos nuomone, pokalbyje apie potencialy darbag jie pirmiausia iSsiaiSkina organizacijos
socialing atmosfera;

— Atrankos procese X kartos atstovams labai svarbu,kad pokalbis dél potencialios darbo vietos
vykty gyvai, kadangi tuomet jie jauciasi komfortabiliau, 0 Y kartai svarbu, kad pokalbio
metu vyrauty lygiavertiski santykiai.

— Adaptacijos procese X kartos atstovams labiausiai padeda aiSkiai ir konkreCiai
suformuluotos naujai pavestos uzduotis ir greitas griZztamasis rysys, nes tai leidZziau greic¢iau
jsilieti | naujas pareigas, 0 Y Kartai priimtinesnis darbas komandoje ir tai jiems leidzia
greiiau ir komfortabiliau susipaZinti su naujomis pareigomis.

— Ugdymo ir tobulinimo procese X karta labiausiai tikisi greito grjZztamojo rysio, kadangi jis
padeda grei¢iau mokytis ir suzinoti savo pasiekimus, jis ne maziau svarbus ir Y Kkartai,
taciau i karta yra linkusi pasirinkri mokymus ir naujus kvalifikacijos kélimo budus vietoj
piniginio paskatinimo.
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— Veiklos vertinimo procese X kartai yra labiau priimtina, kai darbo rezulytaty jvertinimas
vyksta pokalbio su vadovu metu, nes jie geriau jauciasi bendraudami gyvai, o Y kartai
diskomforto $is procesas nesukelia, nes jie jj suvokia kaip normaly darbinj procesa.

— Atlygio uz darbg procese X karta reikSmingas laiko ir papildomas vertes, tokias kaip
papildomg socialin¢ draudima, papildomas atostogas ar kt., o Y karta nori biiti jvertinta ne
tik materialiai, bet ir gauti moralinj atlygj, pvz., pripazinima, démesj i§ vadovy ar kolegy ir
Kt.

3. 4. X ir Y karty darbuotoju charakteristiky sgaveika su ZmogiSkyjy iStekliy valdymo
procesais

Analizuojant tyrimo duomenis, koreliacinés analizés pagrindu identifikuota X ir Y karty darbuotojy
charakteristiky ir skirtingy Zzmogiskyjy istekliy valdymo proceso etapy sgveika.

Silpnas rySys nustatytas tarp atrankos proceso ir X bei Y karty charakteristiky. Tiriant X kartos
charakteristikas, pastebéta, kad jy gebéjimas dirbti naudojantis jvairiomis technologijomis (pvz.,
multimedijomis, spausdinimo aparatais, | gamybg integruotomis technologijomis) turi jtakos, kad
atrankos metu, jiems yra svarbu, kad vyrauty lygiavertiski santykiai (r=0,382, p>0,01) (zr. 7
lentele). Galime daryti iSvada, kad jy gebéjimas naudotis technologijomis jiems suteikia
pasitikéjimo savimi ir jie nori jaustis lygiaverciai su kolegomis, net jei tai biity jaunesni ir labiau }
technologijas jsitrauke asmenys.

7 lentelé. Atrankos proceso ir X kartos technologinio iSsilavinimo chatakteristikos koreliacija

teiginysl14
atranka?2 Pearson 0,382
Correlation
Sig. (2-tailed) 0,000
N 194

Analizuojant Y kartos charakteristikas, silpna koreliacija nustatyta tarp siekio kurti pridéting ir
atrankos proceso (zr. 8 lentelg.) Tyrimo duomenimis, Y kartos noras, kad jy darbas biity prasmingas
ir naudingas (r=0,365, p>0,01) ir likesc¢iai uzimti reikSminga vieta organizacijoje, kas sudaryty
galimybes imtis uzduoc€iy, galinCiy atnesti pokycius ne tik organizacijoje, bet ir visuomenéje
(r=0,351, p>0,01) siejasi su tuo, kad Siai kartai svarbu, jog atrankos j darbo pokalbio metu vadovas
asmeniskai biity suinteresuotas jiisy kaip naujo darbuotojo poreikiais. Galima teigti, kad jy noras
kurti pridéting verte, riipintis visuomene ir atlikti reikSmingus darbus siejasi su noru biiti svarbiam,
reikSmingam ir tuo, kuriuo yra ripinamasi. Taip pat nustatyta, kad tai, jog Y kartos technologinés
zinios ir geb¢jimai susiformavo dar vaikystéje, kai pradéjote naudotis kompiuteriu, plansete,
mobiliuoju telefonu ar pan., saveikauja su tuo, kad renkantis darbdavj jie prioritetg skiria darbo
vietai (pvz., ofisas miesto centre) ir reikalingoms priemonéms darbui (pvz., programiné jranga,
elektroniniai prietaisai, kanceliarinés prekés, zurnalai ir kt.) (r=0,355, p>0,01). Galima daryti
iSvada, kad Y kartos dar vaikystéje susiformaves jprotis naudotis technologijomis islieka prioritetu
renktantis ir darbdavi.
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8 lentelé. Atrankos proceso ir Y kartos charakteristiky koreliacija

teiginysl teiginys4 teiginys5

atranka?2 Pearson - 0,365™ 0,351™

Correlation

Sig. (2-tailed) - 0,000 0,000

N - 208 208
atranka3 Pearson 0,355™ - -

Correlation

Sig. (2-tailed) 0,000 - -

N 208 - -

Ieskant sasajy tarp adaptacijos proceso ir darbuotojy charakteristiky rySys nustatytas tik su Y kartos
siekiu mokytis ir tobuléti (zr. 9 lentelg). Y kartai patinka dirbti su kiirybingais zmonémis, i§ kuriy
jie gali perimti geraja patirtj ir jy sukauptas Zinias, o tai silpnai koreliuoja su tuo, kad Siai kartai
Susipazinimas su naujomis pareigomis / funkcijomis yra priimtinesnis dirbant komandoje ar kai juos
moko Kiti (r=0,304, p>0,01) ir su tuo, kad naujame darbe jie patys siekia uzmegzti artimus ir
glaudzius santykius su kolegomis, nes labai vertina socialinius kontaktus, kolektyvinj darbg ir streso
nesukelian¢ig aplinkg (r=0,319, p>0,01). Taigi, galima daryti iSvada, kad Y kartos noras dirbti
komandoje, kurioje gali mokytis, jiems leidZia grei¢iau jsilieti i kolektyva ir greifiau jsisavinti
naujas Zinias.

9 lentelé. Adaptacijos proceso ir Y kartos siekio mokytis ir tobuléti charateristikos koreliacija

teiginys15

adaptacijal Pearson 0,304™

Correlation

Sig. (2-tailed) 0,000

N 208
adaptacija2 Pearson 0,319™

Correlation

Sig. (2-tailed) 0,000

N 208

Silpna koreliacija nustatyta ir ugdymo bei tobulinimo procese, kuris siejasi su Y kartos siekiu kurti
pridéting verte bei orientacija j tikslus (zr. 10 lentele). Si karta labai vertina galimybes mokiytis,
todél jie mieliau renkasi mokymus, jdomius ir naujus kvalifikacijos kélimo biidus, nei piniginj
paskatinimg. Tai siejasi rySiu su tuo, kad Y karta palaiko jvairias socialines, ekologines, lyCiy
diskriminacijos ir kt. iniciatyvas, todél netgi atmesty darbo pasiiilyma, jei busimas darbdavys
nebiity socialiai atsakingas (r=0,352, p>0,01). Ivairiy mokymy ir kvalifikacijos kélimo pasirinkimas
siejasi ir su tuo, kad §i karta zino ir geba aiskiai iSreiksti savo norus, iesko jvairiy budy kaip pasiekti
tikslus (r=0,315, p>0,01). Tai rodo, kad jy noras visapusiSkai tobuléti priseda ir prie siekio daryti
reikSmingus darbus visuomenei, bei prie to, kad siekiant tikslo jie nori Zinoti ir turéti pasirinkimg 1§
keliy budy, kaip atlikti uzduotj.
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10 lentelé. Ugdymo ir tobulinimo proceso ir Y kartos charakteristiky koreliacija

teiginys6é teiginys7
ugdymas3 Pearson 0,352™ 0,315™
Correlation
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000
N 208 208

Analizuojant veiklos vertinimo procesg, nustatytas silpnas rySys su X kartos darbo ir asmeninio
gyvenimo siekio charakteristika (zr. 11 lentele). X karta dirba tik dél to, kad gauty materialinj atlygj
uz darba, kuris gali patenkinti jy asmeninius poreikius ir liikes¢ius, 0 tai sgveikauja su tuo, kad §i
karta veiklos vertinima Sieja su kontrole ir priezitra (r=0,329, p>0,01). Kadangi X karta linkusi
atskirti darbg ir asmeninj gyvenimg, jiems darbas visy pirma yra finansinis S$altinis, todél
papildomos ,,veiklos“ darbe, tokios kaip veiklos vertinimas, jiems néra malonus ir laukiamas
procesas.

11 lentelé. Veiklos vertinimo proceso ir X kartos darbo ir asmeninio gyvenimo siekio charakteristikos
koreliacija

teiginys3
vertinimas1 Pearson 0,329™
Correlation
Sig. (2-tailed) 0,000
N 194

Nagrinéjant atlygio uz darbg ir X kartos charakteristiky koreliacija, nustatyta, kad rySys siejasi tarp
§io proceso ir jy darbo ir asmeninio gyvenimo siekio bei nepriklausomumo ir savarankiSkumo
charakteristiky (zr. 12 lentele). Si karta prioriteta skiria laisvalaikiui (pvz., vyksta j iSvykas,
sportuoja, jsitraukia j jvairias veiklas su Seima ar draugais, tokias kaip kinas, zaidimai ir pan.), nes
gyvena ne tam, kad dirbty, o tai siejasi silpnu rySiu su tuo, kad X kartai yra svarbu ne tik
materialinis atlygis, bet ir papildomos vertés (pvz., papildomas socialinis draudimas, papildomas
pensinis draudimas, papildomas atostogy paketas, premijos ir kt.). (r=0,325, p>0,01). Vidutinio
stiprumo rySys nustatytas tarp to paties papildomo atlygio uz darbg svarbos ir pasitikéjimo savo
gebéjimais, dél ko X karta mégsta savarankiskai priimti sprendimus, uz kuriuos atsako asmeniskai
(r=0,414, p>0,01).Taigi, galima teigti, kad X kartos noras bati jvertintam ne tik materialiai
finansiskai, bet ir sulaukti papildomo alygio tiesiogiai siejasi su jy pasitikéjimu savimi ir noru
turiningai leisti savo laisvalaikj.

12 lentelé. Atlygio uz darba proceso ir X kartos charakteristiky koreliacija

teiginys2 teiginys4
atlygis3 Pearson 0,325™ 0,414™
Correlation
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000
N 194 194
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Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad reikSmingo rySio tarp atskiry Zzmogiskyjy istekliy
valdymo proceso etapy bei X ir Y karty charakteristiky nustatyta nebuvo. Taciau, koreliaciné
analiz¢ parode, kad:

Atrankos procesas silpnai koreliuoja su X kartos technologinio i$silavinimo charakteristika
ir Y kartos technologinio i$prusimo ir siekio kurti pridétine vert¢ charakteristikomis;
Adaptacijos procesas silpnu rySiu siejasi su Y Kkartos siekio mokytis ir tobuléti
charateristika;

Ugdymo ir tobulinimo procese nustatytas silpnas rySys su Y kartos siekiu kurti pridéting
verte bei orientacija j tikslus;

Veiklos vertinimo procesas silpnai koreliuoja su X kartos darbo ir asmeninio gyvenimo
siekio charakteristika;

Atlygio uz darbg procesas turi silpng rys§j su X kartos darbo ir asmeninio gyvenimo siekio
charakteristika ir vidutinj ry$j su X kartos nepriklausomumo ir savarankiSkumo
charakteristika.

55



ISvados

Mokslings literatiiros analizé leidzia teigti, kad darbo rinkoje jvyko karty perversmas, kai i
darbo rinka jzengé Y Karta, Kartu ,,atsine$dama“ technologijas j organizacinius procesus. Si
karta kitaip zvelgia | darbuotojo santykj su organizacija, Siekia Kiek jmanoma maZiau
demonstruoti prieraiSumo jai jausmg. Taciau kartu su jgytu technologiniu iSsilavinimu ir siekiu
buity nepriklausomu nuo organizacijos, pastebimas jy savarankiSkumas ir gebéjimas prisitaikyti
prie aplinkos poky¢iy. Galima teigti, kad dazniausiai teoriniame kontekste X Kkartos
darbuotojams priskiriamos Sios charakteristikos: darbo ir asmeninio gyvenimo balanso siekis,
savarankiSkumas ir nepriklausomumas, nelojalumas organizacijai, jsitraukimas j pokycius,
technologinis iSsilavinimas.

Atlikus Y kartos darbuotojy charakteristiky analiz¢ mokslingje literatiiroje pastebéta, kad §i
karta pasizymi vis didesniais reikalavimais tiek sau, tiek organizacijoms. Sparciai tobuléjant
technologijoms, §i karta siekia greitos karjeros ir greito darbo rezultato. Visgi, Y karta labiau
vertina ja supanciag aplinka, kitaip Zvelgia | atlygj uz darbg. Apibendrintai galima teigti, kad
tokstantmecio kartos darbuotojai pasizymi tokiomis charakteristikomis: technologinis
iSpriisimas, siekis kurti pridéting verte, orientacija | tikslus, karjeros siekis, siekis mokytis ir
tobuléti.

Siuo metu darbo rinkoje dominuoja X ir Y kartos, kadangi kiidikiy bumo karta jau traukiasi i§
darbo rinkos, o jos vietg po truputj uzima Z karta. Vykstantys pokyciai darbo rinkoje reikalauja
naujo poziiirio j zmogiskuyjy istekliy valdyma. Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas susideda
1§ skirtingy etapy: zmoniy iStekliy planavimas, verbavimas, atranka, adaptacija, ugdymas ir
tobulinimas, veiklos vertinimas bei sprendimai dél pareigy paaukstinimo, perkélimo, pareigy
pazeminimo ir atleidimo. Nagringjant Siuos procesus, galima identifikuoti sasajas tarp tam tikry
zmogiSkyjy 1Stekliy valdymo sprendimy ir konkreciai darbuotojy kartai biidingy charakteristiky.
Moksliniy Saltiniy analizés pagrindu iSryskinti esminiai zmogiskyjy istekliy valdymo etapai,
kuriuose pastebimi X ir Y karty darbuotojy valdymo ypatumai: Zmogiskyjy iStekliy verbavimas,
atranka, adaptacija, ugdymas ir tobulinimas, veiklos vertinimas, atlygis uz darba.

Atlikus empirinj tyrimg galima teigti, kad X kartos darbuotojy charakteristikos, iskirtos
teorin¢je darbo dalyje, pasitvirtino tik i§ dalies, nes remiantis tyrimo respondenty nuomone,
jiems yra buidingos tik trys i$ penkiy $ios kartos charakteristiky. Tyrimo duomenys parodé¢, kad
X kartos darbuotojams biidingas darbo ir asmeninio gyvenimo balanso siekis, savarankiSkumas
ir nepriklausomumas bei technologinis iSsilavinimas. Remiantis apklaustyjy nuomone, visos Y
kartos darbuotojy charakteristikos, identifikuotos teorinéje darbo dalyje, yra budingos Sios
kartos atstovams. Galima teigti, kad Y kartai buidingas technologinis iSprisimas, siekis kurti
pridéting verte, orientacija ] tikslus, kaerjeros siekis bei siekis mokytis ir tobuléti.

Apibendrinus tyrimo rezultatus galima teigti, kad skirtinguose ZmogisSkyjy iStekliy valdymo
proceso etapuose kiekvienai nagrinéjamai kartai yra reikSmingi skirtingi aspektai ir juose
pasitelkiamos priemonés, metodai ir buidai. X karta vertina ir patogiau jauciasi bendraudama
akis } akj, tiek pokalbyje dé¢l naujos darbo vietos, tiek aptariant jy darbo rezultatus, jie taip pat
vertina greita griztamajj ry$j bei papildomas vertes kaip atlygj uz darbg. Y karta reikSmingais
laiko lygiavertiSky santykiy atmosferg ir komandinj darba, o kaip atlygj uZ darbg jie gali priimti
tiek mokymosi galimybes, tiek moralinj atlygj.

Atlikus koreliacing analize nustatyta, kad dauguma zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso etapy
silpnai siejasi su X ir Y karty darbuotojy charakteristikomis. Pazymétina, kad tik atlygio uz
darbg procesas vidutiniu stiprumo rysiu siejasi su X kartos nepriklausomumo ir savarankiskumo
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charakteristika. Tai rodo, kad $i karta sutekia didelj démésj | save, tadiau jie troksta ne tik patys
koncentruotis | savo poreikius, bet kad ir kiti juos vertinty kaip atskiras asmenybes, ir kad jy
individualis rezultatai biity tinkamai jvertinti. Taip pat, jiems svarbus materialus atlygis, kuris ir
leidzia pildyti jy asmeninius poreikius, skirti reikiamus iSteklius kokybiskam laisvalaikiui.

Remiantis mokslinés literatiiros analize ir atlikto tyrimo duomenimis, suformuluotos X ir Y
karty darbuotojuy valdymo gairés.

Vystant zmogiskyjy istekliy valdymo procesus organizacijoje ir jvertinant X kartos darbuotojams
budingas chrakteristikas, rekomenduotina:

atrankos j darba pokalbj organizuoti gyvai (akis j akj) ir jo metu demonstruoti lygiavertiskus
santykius;

sudaryti ir pasiiilyti nuotolinio darbo galimybes ir lanksty darbo grafika, nes jiems §i karta
skiria prioritetus;

adaptacijos procese sudaryti galimybes su naujomis pareigomis / funkcijomis susipazinti
individualiai, nes taip $i karta greiiau jsisavina naujas Zinias, o naujas uzduotis formuluoti
aiSkiai, konkreciai ir suteikti greitg griztamajj rysj, nes tai leidzia jiems pasiekti greiciausiy
rezultaty;

sudaryti individualaus mokymosi galimybes, nes Sio proceso paskirtj X karta vertina kaip
darbo rezultaty gerinima,;

vengti nuolatinés nenutriikstamos priezitiros ir kontrolés, taip kuo maziau varzant X kartos
darbuotojy savarankiskuma ir autonomija;

darbo rezultatus aptarti gyvame pokalbyje, nes tai yra priimtiniausias X kartos bendravimo
budas;

uz pasiektus darbo rezultatus X kartos darbuotojai pageidauja gauti materialy atlygj, kuris,
Juy nuomone, yra pagrindas kokybiskam laisvalaikiui.

Y kartos darbuotojams rekomenduotina:

verbuojant darbuotojus darbo pasiiilymus talpinti virtualioje erdvéje, kadangi bitent ten
darbo pasitilymy jie ieSko pirmiausiai;

atrankos j darba pokalbj metu atskleisti asmeninj rtpestj jy, kaip potencialiy darbuotojy
poreikiais, nes jiems yra svarbu, kad vadovas pats biity tuo suinteresuotas;

organizuoti virtualius darbo pokalbius, nes jie nesukelia diskomforto ir sutaupo laiko;
adaptuojant nauja darbuotojg taikyti darbg komandoje, nes Y Kartai susipaZzinimas su
naujomis pareigomis / funkcijomis yra priimtinesnis, kai juos moko Kkiti bei jie siekia
uzmegzti artimus ir glaudzius santykiu su kolegomis;

skiriant nauja uzduot]j ja pateikti konkreciai su aiskiomis kryptimis, nes Y karta nori turéti
galimybe rinktis uzduoties atlikimo btda;

sudaryti salygas mokytis komandoje, nes Y Karta jzvelgia privalumus mokytis i§ kity
patir¢iy ir mato tame galimybe gauti daugiau informacijos bei suteikti greita griztamajj rysj;
mokymasj ar kvalifikacijos kélimg pasitilyti kaip alternatyva atlyginant uz darba;
nesureik§minti veiklos vertinimo proceso, nes Y karta ji vertina kaip normaly darbinj
procesa ir taip nesukelti papildomo streso;

suformuoti salygas Y kartos darbuotojams realizuojanti save naujose uzduotyse ir tai
pasitilyti kaip alternatyva pareigy paaukstinimui atlygio uz darbg procese;

nepamir§ti moralinio atlygio uz priemones, nes Y Kkartai tos atlygis yra ne maziau
reikSmingas nei materialinis.
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Priedai

1 priedas. X kartos charaketristikos

Autorius Charakteristikos Saltinis
Howe ir Strauss Darbinius santykius tiksliausiai apibudina darbo ir asmeninio Alonderieng,
(2000) gyvenimo pusiausvyra. Jukneviciené

Negerbia autoritety (2017)
Loomis (2000) Linke keisti darba. Alonderieng,
Linke ieskoti naujy issikiy, didesnio atliginimo ir naudos sau. g;glll%“éie“é

Kupperschmidt
(2000)

Technologiskai kompetentingi

Vertina jvairias, skirtingas uzduotis.

Geba daug darby atlikti vienu metu, mégsta konkurencija.
Ciniski.

Nepasitikintys kitais.

Smola, Sutton
(2002)

O‘Bannon (2001)

Vertina stabilumg Seimoje.
Labiau tiki visy panasumu, nei i§skirtinumu.

Paveikti kompiuterizacijos pradzios.

Bannon O° (2001)

Johns (2003)

Triksta socialiniy jgiidziy, taciau iSryskéja technologinis iSprisimas.

Eisner (2005)

Allen (2004)

Susikoncentrave j rezultatus.

Laukiantys konkretaus ir konstruktyvaus grjZztamojo rysio.

Allen (2004)

Francis-Smith
(2004)

Skeptiskai nusiteike.

Meégaujasi laisve ir galimybémis tobuléti.

Francis-Smith
(2004)

Arsenault (2004) Karta, kuri pazino kultiirine jvairove ir jgijo kompiuterinj radtingumg. | Arsenault (2004)
Pasizymi i$skirtinomis vertybémis: verslumo dvasia, lojalumas,
savarankiskumas, kiirybiSkumas, informacijos poreikis.

Eisner (2005) Savarankiski, individualistai. Eisner (2005)

Nepasitikintys korporacijomis bei nelinke biiti lojalis.
Siekiantys iSlaikyti balansg tarp darbo ir asmeninio gyvenimo.

Linke ieskoti kelio, kaip darbus atlikti greitai ir protingai, netgi jei tai
prasilenkty su taisyklémis.

Yu, Miller (2005)

Nepriklausomi, savarankiski ir motyvuoti, individualistai.
Labiau lojaliis savo profesijai nei organizacijai.
Darbe reikalinga autonomija ir lankstumas.

Iesko balanso tarp darbo ir asmeninio gyvenimo.

Yu, Miller (2005)

Hart (2006)

Nepriklausomi ir pasitikintys savimi labiau nei prie$ juos buvusi karta.
Skeptiskai vertina autoritetus.

Lyderyste vertina, jei ji grista kompetencijomis.

Reikalauja greito griztamojo rysio.

Darbe vertina laisve ir mazesng biurokratijg.

Svarbus balansas tarp darbo ir poilsio.

Hart (2006)

Lager (2006)

Gyvenimo biidas — balansavimas tarp §eimos, gyvenimo ir darbo.

Ceidaite (2014)

Chen, Choi
(2008)

Realistiski, pasitikintys savimi, verslils, nepriklausomi ir besitikintys
laisvés.

Siekia balanso tarp darbo ir laisvalaikio.

Linke puoseléti draugiskus santykius darbe bei tikisi tokios darbo
aplinkos, kurioje galéty plétoti socialinius ir intelektualius santykius.

Chen, Choi (2008)

Fogg (2009)

Vertina darbo-asmeninio gyvenimo balansa.

Autonomijos, lankstumo ir neformaliy santykiy Salininkai.

Fogg (2009)
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Narijauskaite, Neéra lojaliis jmonei, lengvai keicia darbo vieta ir nebijo kritikos. Jukneviciené
Stonyté (2011) Orientuoti j rezultatus. (2013)

Nepatinka vir§valandziai.

Didelis noras suderinti darbg ir gyvenima.

Karjeros siekia tiek jmonés viduje, tiek uz jos riby.
Lub, Bijvank, Cinigki, pesimistigki ir individualistai. Lub, Bijvank, Bal,
Bal, Blomme, Blomme, Schalk

Schalk (2011)

Ribos tarp asmeninio gyvenimo ir darbo dingimas jiems sukelia
sunkumy.

(2011)

Jukneviciené Individualistai, linke siekti karjeros. Jukneviciené
(2013) Jiems svarbu kaupti pinigus, titulus, vertina pripazinima. (2013)
Taisykles pripazjsta ir jas priima. Verslis, orientuoti j rezultatg.
Vadovas turi didelj autoriteta, klausimai, ar jis teisus, ar ne, nekyla.
Darbo ir asmeninio gyvenimo balansas.
Pozicijg suvokia kaip karjeros etapa, todél jmongéje praleidzia ilgesnj
laikotarpj.
Keisdami darba, nori ateities garantijy, apskaiciuoja veiksmus, iSskiria
prioritetus.
Ceidaite (2014) Biidingas geras i$silavinimas. Ceidaité (2014)

Nestokoja pesimizmo, skepticizmo ir visapusisko nusivylimo.

McCrindle (2014)

Vertina pasirinkima ir lankstuma.
Nepatinka griezta prieZitira.

Teikia pirmenybe laisvei ir atlygiui pagal darbo rezultatus.

McCrindle (2014)

Festing and
Schafer (2014)

Nevertina lojalumo darbdaviui.

Pabrézia darbo ir asmeninio gyvenimo balansg, autonomijg ir
nepriklausomybe.

Festing and
Schafer (2014)

Hernaus, Vokic
(2014)

Linke rizikuoti, prisitaiko prie pokyc¢iy, mégsta konkuruoti, verslis.

Vertina kokybe labiau nei kiekybe, autonomija, nepriklausomybe,
galimybe kelti kvalifikacijg, lankstuma darbe.

Nemégsta prieziiiros, niekina hierarchija, nenori jsipareigoti, ieSko
uzduociy, kurios juos sudominty.

Nelojaliis darbdaviui, lyderysté turi biiti grista kompetencijomis.
Technologiskai iSpruse.
Siekia darbo-asmeninio gyvenimo balanso.

Hernaus, VVokic
(2014)

Sabaityté (2015) Vertina grjztamajj rysj. Sabaityté (2015)
Gerai adaptuojasi naujose situacijose.
StaniSauskiené Saugo savo vaikus, jy bendravimas pagrijstas lygiavertisSkumu, StaniSauskiené
(2015) dominuoja liberaliis, nebiidingi griezti aukléjimo metodai. (2015)
Skeptiskai vertina atsidavima vienai organizacijai, prisiriSima prie
vienos darbo vietos, todél iesko greito uzdarbio, yra pasirenge
prisiimti rizika ir dirbti sau.
Messarra, Paveikti technologinés revoliucijos. Messarra,
ﬁarkoul?glg El- Bidingas skepticizmas, nepriklausomybé, verslumas, darbo etika, Iéarkoullza(;lllg El-
assar ( ) nevisisSkas lojalumas darbdaviui. assar ( )
Alonderieng, Asmeninio gyvenimo vertybés ir tikslai yra svarbesni negu su darbu Alonderieng,
Jukneviciené susije tikslai. Jukneviciené
(2017) (2017)

Vertina tas organizacijas, kurios suteikia galimybe derinti darbinius
jsipareigojimus ir jsipareigojimus Seimai.
Patinka poky¢iai ir jvairoveés.

Nelojaliis vienai jmonei ar organizacijai.
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2 priedas. Y kartos charakteristikos

Autorius

Charakteristikos

Saltinis

Chester (2002)

Geba filtruoti kiekvieng komanda

Kiekvieng prasyma ar instrukcija, nepagrista racionaliais
argumentais, jie reikalauja nurodyti priezastis, pagrjsti, todél
tradicinis ,,nes as taip pasakiau“ jiems netinka.

StaniSauskiené (2015)

Johns (2003)

Aktyviis Seimos sprendimuose bei turéti galimybe tikisi
dalyvauti organizacijos sprendimy priémime.

Techniskai labai iSprusg, turintys ir gebantis naudotis
informacija.

Pasitikintys savimi.

Eisner (2005)

Allen (2004)

Uzdirbamas atlygis yra maziau svarbu, démesys sutelkiamas j
indelj j visuomeng, Seimg.

Meégaujimasi pilnavertis§ku gyvenimu.

Allen (2004)

Francis-Smith (2004)

Nemégsta 1étumo.

Troksta greito grjztamojo rysio apie savo darbus.

Francis-Smith (2004)

Eisner (2005) I$manantys technologijas. Eisner (2005)
Orientuoti j pasiekimus bei intelektinius i$sukius, reikSmingg
darbg ir trokstantys démesio.
Labai laikosi moralaus pozZitrio: pla¢iy pazitiry, socialiai
samoningas ir linkes j savanorystg, patriotiski bei linkg kovoti
deél laisves.
Gery socialiniy jgiidziy, namai ir Seima — jiems vertybeés.
Hart (2006) Pasitikintys savimi, orientuoti i tikslg. Hart (2006)

Lengvai bendraujantis ir sukalbami.
Néra svarbus darbo saugumas bei mégstantys greitj darbe.

Technologiskai iSpruse.

Chen, Choi (2008)

Vaizduoja save kaip pasitikintys savimi.

Pagrindinés charakteristikos: labai optimistiski, idealistai,
besilaikantys susitarimy, iSkelia sau aukstus reikalavimus.

Varomoji jéga — tikslai.

Chen, Choi (2008)

Himmel (2008)

Pazjstantys save ir savimi pasitikintys, su stipriai iSreikStu
nepriklausomybés ir savarankiSkumo pojuciu.

Jie siekia rezultaty ir néra labai nusiteike ieSkoti atsakymy
,.kodél to nori®.

Ceidaité (2014)

Wilson, Gerber (2008)

Optimistiskai nusiteike dél savo ateities, kelia sau didelius
reikalavimus ir planus.

Jaucia spaudima, kad privalo sukurti stabilig ir stipria savo
ateitj ir tai padaryti greitai.

Mégsta komandinj darbg, vertina jo naudg apdoroti daugiau
informacijos.

Wilson, Gerber (2008)

Fogg (2009)

Vertina grjztamajj rysj, pripazinima, tiksly darby atlikima.

Technologiskai iSprusg.

Fogg (2009)

De Hauw, De Vos
(2010)

Tikisi iSlaikyti balansa tarp darbo ir asmeninio gyvenimo.
Ambicingi, siekia karjeros galimybiy.
Svarbi mokymosi galimybé¢ ir tobuléjimas organizacijoje.

Maziau susikoncentrave j atlygj, labiau j organizacijy socialing
atsakomybg ir saviraiSkos galimybés organizacijose.

De Hauw, De Vos
(2010)

Narijauskaité, Stonyté
(2011)

Karjeros, technologijy ir stabilumo siekimas.
Orientuoti j rezultatus.

Nedirba vir§valandziy.

Juknevigiené (2013)
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Neaukoja asmeninio gyvenimo dél paaukstinimo.
Nejsivaizduoja gyvenimo be technologijy.

Kaupia darbo patirtj bei siekia kelti kompetencijos lygj.
Siekia karjeros galimybiy.

Lub, Bijvank, Bal,
Blomme, Schalk (2011)

Lengvai prisitaiko prie pokyciy,
Optimistiski ir sickiantys tiksly.
Neprisiri$antys prie vienos organizacijos.

Lub, Bijvank, Bal,
Blomme, Schalk
(2011)

Jukneviciené (2013)

Svarbus bendruomenés jausmas.

Si karta atsiriboja nuo kaupimo, materialinis atlygis
reikalingas patyrimui, naujoms Zinioms jgyti.

Nuolatos iesko naujoviy.

Taisykles vertina skeptiskai ir svarsto, ar negali bati sudéliota
geriau, efektyviau.

Vadova nori matyti kaip mokytoja, bendraujantj, jtraukiantj,
kuris rodyty sékmingus pavyzdzius vesdamas uz rankos,
dalintysi geraja patirtimi.

Mieliau renkasi ne piniginj paskatinima, o mokymus, jdomios
ir naujos kvalifikacijos kélimo galimybes.

Ypacé svarbu, kad darbo grafikas biity laisvas.

Lojalesni darbo bendruomenei, o ne organizacijai ar prekiy
zenklams.

Jukneviciené (2013)

Festing, Schafer (2014)

Prioritetas — profesinis ir socialinis mobilumas, o ne stabili
darbo vieta.

Vertina galimybe¢ mokytis ir tobuléti.
Socialiai atsakingi.

Festing, Schafer
(2014)

Kultalahti, Viitala
(2014)

Siuolaikiniy technologijy i¥manymas.

Atvirumas poky¢iams,

Kultalahti, Viitala
(2014)

Ceidaite (2014)

Greito ir spartaus bendravimo skaitmeningje erdvéje
tekstinémis zinutémis arba elektroniniais laiskais atsiradimo
liudininkai.

I8siskiriantys optimizmu, technologijy turéjimu bei naudojimu
ir stiliaus suvokimu.

Gerai iSaukléti bei iSmintingi ne pagal savo amziy.

Ceidaite (2014)

Hernaus, Vokic (2014)

Labiausiai technologiskai iSprusg.
Gebantys atlikti kelis darbus vienu metu.

Vv —

Ieskantys reikSmingo, jvairaus, jdomaus ir i$§iikius keliancio
darbo.

Orientuoti j tikslus, pozityvis, siekia asmeninés karjeros
galimybiy, nebijo rizikuoti.

Svarbi galimybé tobuléti ir kelti kvalifikacija.
Laukia greito grjZtamojo rySio, mégsta komandinj darbg ir
lygiavertiSkuma.

Verslis, saziningi, vertinantys lankstumga darbe, palaikantys
savanoryste.

Hernaus, Vokic (2014)

Hansen (2015)

ISlepinti, tings, pasizymintys silpna darbo etika, rodantys
mazai pagarbos vadovams.

Individualistai, nejsipareigojantys, nelojaliis darbdaviu,
pasiZzymintys socialiniy gebéjimy stoka.

Stankeviciené,
Gerikieng ir Jurgaityté
(2016)

Sabaityte (2015)

Jaute didelj tévy spaudima aukstiems pasiekimams, tikintys
savo ypatingumu.

Sabaityte (2015)
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Pasizymintys aukstu pasitikéjimo savimi lygmeniu, dideliais
saugumo lukes¢iais, tradicine ir prisitaikancia prie aplinkos
elgsena.

Stanisauskiené (2015)

Sunkiai pakelia rutinines, kantrybés ir kruopstumo
reikalaujancias uzduotis, ilgai negali iSlaikyti démesio ties
vienu dalyku, greitai ima nuobodziauti.

Sios kartos atstovams lengva bendrauti internetu, megzti

virtualius socialinius rySius, taciau realus socialiniy kontakty
tinklas yra kur kas siauresnis nei jy tévy ir seneliy.

Greito rezultato, staigaus pripazinimo, jvertinimo ir atlygio
siekianti karta.

StaniSauskiené (2015)

Dziewanowska, Pearce
ir Zupan (2016)

Technologiskai i$pruse.

Biidingas platus poziiiris j pasaulj, naujy galimybiy paieska,
nepastovumas.

Dziewanowska, Pearce
ir Zupan (2016)

Stankevicieng,
Gerikiené ir Jurgaityté
(2016)

Kaip darbuotojai labiau technologiskai iSpruse, greiti, lankstiis
ir imlds.

Siekia greito karjeros augimo.

Nori didesnio atlygio uz savo pasiekimus jvairiomis formomis:

didesnio darbo uzmokescio, pripazinimo, geresniy karjeros
perspektyvy.

Stankeviciené,
Gerikiené ir Jurgaityté
(2016)

Messarra, Karkoulian ir
El-Kassar (2016)

Vedami karjeros tiksly, mégsta dirbti komandoje, linke
rizikuoti.

Darba renkasi tik tuo atveju, jei jis sutampa su ateities planais,
lengvai gali nuspresti pakeisti darba.

Vertina mentoryste, o ne vadovavima, nori palaikyti
draugiskus santykius su vadovais.

Messarra, Karkoulian
ir EI-Kassar (2016)

Alonderiené,
Jukneviciené (2017)

Uzaugo kartu su technologijomis.
Vertina galimybe tobulinti savo gebéjimus, mokytis.
Issakiuose mato galimybes.

Svarbi darbo aplinka, optimizmas.

Alonderieng,
Jukneviciené (2017)
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3 priedas. X ir Y kartos darbuotojy valdymo ypatumy tyrimo instrumentarijus

Tyrimo Kkriterijai

Teiginiai

I diagnostinis blokas: X ir Y karty darbuotoju charakteristikos

1 X kartos darbuotojy
charakteristikos

- darbo ir asmeninio
gyvenimo balanso siekis;

- nepriklausomumas ir
savarankiSkumas;

- nelojalumas organizacijai;

- isitraukimas j poky¢ius;

- technologinis
iSsilavinimas.

1) Jums nepatinka dirbti namuose, nes esate jsitikings, kad visas darbines problemas
iSspresti ir uzduotis atlikti reikia darbe.

2) Prioriteta skiriate laisvalaikiui (pvz., vykstate j iSvykas, sportuojate, jsitraukiate |
jvairias veiklas su Seima ar draugais, tokias kaip kinas, zaidimai ir pan.), nes
gyvenate ne tam, kad dirbti.

3) Dirbate tik dél to, kad gauty materialinj atlygj uz darba, kuris gali patenkinti jlisy
asmeninius poreikius ir likescius.

1) Pasitikite savo gebéjimais, todél mégstate savarankiskai priimti sprendimus, uz
kuriuos atsakote asmeniskai.

2) Jums néra svarbus artimas ir glaudus rySys, nuolatinis bendravimas su vadovu ar
kiekvieno priimto sprendimo ,,palaiminimas®.

3) Jus vertinate autonomija, todél labiau mégstate individualias, o ne grupines
uzduotis.

1) Jums néra biidingas prisiriSimas prie vienos organizacijos ir saves tapatinimas su
ja, todél visa gyvenima dirbti vienoje organizacijoje — néra vertybé.

2) Jas norétuméte dirbti sau (pvz., jkurti savo imong, vykdyti veikla pagal verslo
liudijima, individualios veiklos pazyméjima).

3) Jums svarbiau kurti asmening karjera, jgyti kuo daugiau skirtingy jgudziy ir
patirties, o ne Kilti karjeros laiptais vienoje organizacijoje.

1) Jis lengvai prisitaikote ir adaptuojatés naujose situacijose.

2) Jums patinka rizika ir nauji i§$tikiai, todél jusy reakcija j poky¢ius darbe visada yra
teigiama.

3) Stabilumas darbe néra jlisy komforto zona, todél jiis mielai savanoriskai

jsitraukiate | poky¢iy inicijavima ir jgyvendinimg organizacijoje.

1) Technologinj rastinguma jiis jgijote darbo vietoje.

2) Jus gebate dirbti naudojantis jvairiomis technologijomis (pvz., multimedijos,
spausdinimo aparatai, | gamyba integruotos technologijos).

3) Darbe su kolegomis bendraujate technologijy pagalba (pvz., elektroniniu pastu,
skype, konferenciniais pokalbiais).

2 'Y Kartos darbuotojy
charakteristikos

- technologinis i$prusimas;

- siekis kurti pridéting vertg;

- orientacija ] tikslus;

1) Jusy technologinés Zinios ir gebéjimai susiformavo dar vaikystéje, kai pradéjote
naudotis kompiuteriu, plansete, mobiliuoju telefonu ar pan.

2) Greitai iSmokstate naudotis naujomis technologijomis (pvz., nauju kopijavimo
aparatu, naujai jdiegta darbine sistema, nauju kompiuteriu).

3) Jums lengva bendrauti internetu, megzti virtualius socialinius rys$ius, o
komunikuojant su kolegomis teikiate pirmenyb¢ technologijoms (pvz., telefonu,
socialiniais tinklais, skype, konferenciniais pokalbiais ir kt.).

1) Jums svarbu, kad atliekama uzduotis ar darbas biity prasmingas ir naudingas.
2) Jusy lukesciai — uzimti reikSmingg vieta organizacijoje, kas sudaryty galimybes
imtis uzduociy, galinCiy atnesti pokycius ne tik organizacijoje, bet ir visuomenéje.
3) Jus palaikote jvairias socialines, ekologines, ly¢iy diskriminacijos ir kt.
iniciatyvas, todél atmestumeéte darbo pasiiilyma, jei blisimas darbdavys nebiity
socialiai atsakingas.

1) Jas zinote ir gebate aiskiai iSreiksti savo norus, ieskoti jvairiy biidy kaip pasiekti
tikslus.
2) Darbe jums svarbiausia yra tikslas ir maziau reik§minga — kaip jis pasiekiamas.
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- karjeros siekis;

- siekis mokytis ir tobuléti.

3) Svarbu, kad jusy ir darbdavio tikslai sutapty, nes tai padeda iSvengti papildomy
klausimy ir konflikty darbe.

1) Jus esate ambicingas ir nuolat ieSkote jvairiy karjeros galimybiy.

2) Svarbiausia jums yra savirealizacija, o ne atsidavimas darbdaviui.

3) Jums yra svarbesné savo kaip specialisto karjera, kuri gali biiti realizuota nebtitinai
vienoje organizacijoje ar darbo rinkoje (pvz., tik nacionalinéje).

1) Jums svarbu, kad darbe biity sudarytos galimybés plésti savo kompetencijas ir
kelti kvalifikacija (pvz., galimybés stazuotis uzsienio kompanijose, dalyvauti
konferencijose ir kt.).

2) Daugiausia ziniy ir jgiidziy jgyjate mokydamasis i$ patirties.

3) Jums patinka dirbti su kiirybingais Zzmonémis, i§ kuriy galite perimti geraja patirtj
ir jy sukauptas Zinias.

IId

iagnostinis blokas: Zmogiskyjy iStekliy valdymo procesas

1 Verbavimas

1) Jus daznai perzvelgiate darbo pasitilymus informacijai skirtose lentose,
laikra$ciuose ir reklamose.

2) Jus daznai perzvelgiate darbo pasitilymus virtualioje erdvéje — intranete, internete,
socialiniuose tinkluose.

3) Pokalbyje apie sitilomg darbg jiis pirmiausia atkreipiate démesj j vadovo elgesj,
nes tai yra reik§Smingas kriterijus priimant darbo sprendima.

4) Pokalbyje apie potencialy darbg pirmiausia siekiate i$siaiskinti organizacijos
socialing atmosfera.

5) Jus néra sudétinga pervilioti i§ vienos organizacijos i kita, nes keisti darba yra
iprasta praktika.

6) Jus néra sudétinga pervilioti i§ vienos organizacijos | kita, jeigu naujas darbdavys
yra lyderis ir imponuoja jums kaip asmenybeé.

2 Atranka

1) Jums labai svarbu, kad pokalbis dél potencialios darbo vietos vykty gyvai (akis i
akj).

2) Virtualus pokalbis (pvz., skype, konferencinis pokalbis) dél naujos darbo vietos
jums nesukelia diskomforto.

3) Atrankos j darbg pokalbio metu jums svarbu, kad vyrauty lygiavertiski santykiai.
4) Atrankos j darbo pokalbio metu jums svarbu, kad vadovas asmeniskai biity
suinteresuotas jiisy kaip naujo darbuotojo poreikiais.

5) Renkantis darbdavj prioritetg jis skiriate lanks¢iam darbo grafikui ir nuotolinio
darbo galimybéms.

6) Renkantis darbdavj prioritetg jus skiriate darbo vietai (pvz., ofisas miesto centre) ir
reikalingoms priemonéms darbui (pvz., programiné jranga, elektroniniai prietaisai,
kanceliarinés prekés, Zurnalai ir kt.).

3 Adaptacija

1) Susipazinimas su naujomis pareigomis/ funkcijomis jums yra priimtinesnis dirbant
individualiai.

2) Susipazinimas su naujomis pareigomis / funkcijomis jums yra priimtinesnis
dirbant komandoje ar kai jus moko Kiti.

3) Pradéjes dirbti naujoje organizacijoje nesistengiate megzti artimy santykiy su
kolegomis, nes jums svarbesnis yra asmeninis gyvenimas.

4) Naujame darbe pats siekiate uzmegzti artimus ir glaudzius santykius su kolegomis,
nes labai vertinate socialinius kontaktus, kolektyvinj darbg ir streso nesukeliancig
aplinka.

5) Atliekant naujai pavestas uzduotis jums svarbiausia aiSkumas ir konkretumas,
griztamasis rysys, nes tai padeda rasti greiciausia sprendima ir pasiekti geriausia
rezultata.

6) Atliekant naujai pavestas uzduotis jums svarbiausia galimybé rinktis jy atlikimo
biida arba gauti aiskias kryptis i§ vadovo, kaip atlikti paskirtas uzduotis.
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4 Ugdymas ir tobulinimas

1) Jums patinka mokytis savarankiskai ir individualiai atlikti uzduotis, nes taip
jauciatés labiau pasitikintis savimi.

2) Mokytis jums labiau patinka komandoje, nes taip gaunate daugiau informacijos ir
galite mokiytis i§ kity patirties.

3) Mokymosi procese jiis norite gauti konkrety grjztamajj rysj, kuris jums padeda dar
grei¢iau mokytis ir suzinoti savo pasiekimus.

4) Mokymosi procese jums svarbiausia gauti greita griztamajj rysj apie jiisy
pasiekimus.

5) Ugdymas ir tobulinimas jums reikSmingi yra tada, kai suteikia naudos jiisy darbo
rezultatams.

6) Organizacijoje jus mieliau renkatés mokymus, jdomius ir naujus kvalifikacijos
kélimo buidus, nei piniginj paskatinima.

5 Veiklos vertinimas

1) Veiklos vertinimas jums siejasi su kontrole ir priezitra.

2) Veiklos vertinima jus suvokiate kaip normaly darbinj procesa.

3) Jums nepatinka, kai darbe jau¢iama nuolatiné prieziara ir vykdomas daznas darbo
rezultaty vertinimas, nes tai varzo jlisy autonomija.

4) Veiklos vertinimas jums priimtinas tuomet, kai atliekamas vertinant visos
komandos darbo rezultatus, o ne jlisy asmeniskai.

5) Jums labiau priimtina, kai darbo rezultaty jvertinimas ir aptarimas vyksta pokalbio
su vadovu metu.

6) Jums labiau patinka, kai darbo rezultatai yra vertinami balais ar skaitmenine
forma, pateikiant vertinimo ataskaitg.

6 Atlygis uz darba

1) Materialy atlygj uz atlikta darbg vertinate labiau nei pareigy paaukstinima.

2) Savirealizacija vertinate labiau nei auksStesnes pareigas konkrecioje organizacijoje.
3) Jusy nevilioja karjeros galimybés vienoje organizacijoje.

4) Jasy nevilioja pazadai ir galimybés kilti karjeros laiptais, gauti pastovy darbo
uzmokestj ateityje, nes jums svarbu kokias pridétines vertes (pvz., organizacija yra
socialiai atsakinga, siekia ekologisky sprendimy) organizacija sukuria Siandien.

5) Jums svarbu gauti uz darbg ne tik atlygj, bet ir papildomas vertes (pvz., papildoma
socialinj draudima, papildomg pensinj draudima, papildomg atostogy paketa,
premijas ir kt.).

6) Jums svarbu ne tik materialinés, bet ir moralinés atlygio uz darba priemonés (pvz.,
pripazinimas, démesys i$ vadovy ir kolegy, darbo prasmé).

11

diagnostinis blokas: sociodemografinés charakteristikos

Sociodemografiniai
veiksniai

1 Priklausymas X arba Y kartai (pagal gimimo metus).
2 Darbiné patirtis (metais).
3 I8silavinimas.
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4 priedas. Tyrimo anketa X kartos darbuotojams

ANKETA
X KARTOS DARBUOTOJAMS

Gerb. Respondente,

Esu KTU Panevézio technologijy ir verslo fakulteto studenté Ieva Cetkauskiené ir atlieku tyrima

magistrinio darbo tema ,, X ir Y karty darbuotojy valdymo ypatumai“. Tyrimo tikslas yra
identifikuoti X ir Y karty darbuotojams buidingas charakteristikas ir jy valdymo ypatumus.

Jisy bendradarbiavimas pildant $ig anketg yra labai svarbus, nes Jiisy nuomoné padés iSsiaiskinti
minétus tyrimo aspektus bei parengti X ir Y karty darbuotojy valdymo rekomendacijas bei gaires.

Anketa yra anoniming, todél tikiuosi, kad Jiisy nuosirdiis atsakymai padés gauti objektyvius tyrimo

rezultatus.

1. Perskaite teiginius, jvertinkite kiekvieng i§ ju ir paZzymékite pasirinkta atsakymo varianta,

geriausiai atspindintj Jusy nuomone.
Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vieng atsakymo variantg X.

Teiginiai

Taip

Abejoju

Ne

Jums nepatinka dirbti namuose, nes esate jsitikings, kad visas darbines problemas
i§spresti ir uzduotis atlikti reikia darbe

Prioritetg skiriate laisvalaikiui (pvz., vykstate | iSvykas, sportuojate, jsitraukiate i jvairias
veiklas su Seima ar draugais, tokias kaip kinas, Zaidimai ir pan.), nes gyvenate ne tam,
kad dirbti

Dirbate tik dél to, kad gauty materialinj atlygj uz darba, kuris gali patenkinti jisy
asmeninius poreikius ir likes¢ius

Pasitikite savo gebéjimais, todél mégstate savarankiskai priimti sprendimus, uz kuriuos
atsakote asmeniSkai

Jums néra svarbus artimas ir glaudus rySys, nuolatinis bendravimas su vadovu ar
kiekvieno priimto sprendimo ,,palaiminimas*

Js vertinate autonomija, todél labiau mégstate individualias, o ne grupines uzduotis

Jums néra budingas prisiri§imas prie vienos organizacijos ir saves tapatinimas su ja,
todél visg gyvenimg dirbti vienoje organizacijoje — néra vertybé

Jus norétumeéte dirbti sau (pvz., jkurti savo jmone, vykdyti veikla pagal verslo liudijima,
individualios veiklos pazyméjima)

Jums svarbiau kurti asmening karjera, igyti kuo daugiau skirtingy jgiidziy ir patirties, o
ne Kilti karjeros laiptais vienoje organizacijoje

Jis lengvai prisitaikote ir adaptuojatés naujose situacijose

Jums patinka rizika ir nauji i88ukiai, todél jusy reakcija j pokyc¢ius darbe visada yra
teigiama

Stabilumas darbe néra jlisy komforto zona, todél jiis mielai savanoriskai jsitraukiate j
poky¢iy inicijavima ir jgyvendinimg organizacijoje

Technologinj raStinguma jis jgijote darbo vietoje

Jis gebate dirbti naudojantis jvairiomis technologijomis (pvz., multimedijos,
spausdinimo aparatai, j gamyba integruotos technologijos)

Darbe su kolegomis bendraujate technologijy pagalba (pvz., elektroniniu pastu, skype,
konferenciniais pokalbiais)
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2. Perskaite teiginius, jvertinkite kiekvieng iS jy ir pazymeékite pasirinktg atsakymo varianta,
geriausiai atspindintj Jusuy poZziiirj j darbuotoju verbavimo procesa.
Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vienq atsakymq, pazymédami jj X.

Teiginiai Taip | Abejoju | Ne

Jus daznai perzvelgiate darbo pasiiilymus informacijai skirtose lentose, laikrasciuose ir
reklamose

Pokalbyje apie siilomg darba jiis pirmiausia atkreipiate démesj | vadovo elgesj, nes tai
yra reikSmingas kriterijus priimant darbo sprendima

Jus néra sudétinga pervilioti i§ vienos organizacijos | kita, nes keisti darba yra jprasta
praktika

3. Perskaite teiginius, jvertinkite kiekvieng i§ ju ir paZymékite pasirinkta atsakymo varianta,
geriausiai atspindintj Jusy poziiirj j darbuotojy atrankos proces3.
Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vieng atsakymq, pazymédami ji X.

Teiginiali Taip | Abejoju | Ne

Jums labai svarbu, kad pokalbis dél potencialios darbo vietos vykty gyvai (akis j akj)
Atrankos j darba pokalbio metu jums svarbu, kad vyrauty lygiavertiski santykiai
Renkantis darbdavj prioritetg jus skiriate lanks¢iam darbo grafikui ir nuotolinio darbo
galimybéms

4. Perskaite teiginius, jvertinkite kiekvieng i§ ju ir paZzymékite pasirinktg atsakymo varianta,

geriausiai atspindintj Jusy poziirj j darbuotojy adaptacija organizacijoje.

Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vieng atsakymq, pazymédami ji X.

Teiginiali Taip | Abejoju | Ne

Susipazinimas su naujomis pareigomis / funkcijomis jums yra priimtinesnis dirbant
individualiai
Pradéjes dirbti naujoje organizacijoje nesistengiate megzti artimy santykiy su kolegomis,
nes jums svarbesnis yra asmeninis gyvenimas
Atliekant naujai pavestas uzduotis jums svarbiausia aiSkumas ir konkretumas,
griztamasis rySys, nes tai padeda rasti greiCiausiag sprendima ir pasiekti geriausia
rezultatg
5. Perskaite teiginius, jvertinkite kiekvieng iS ju ir paZymeékite pasirinktg atsakymo varianta,
geriausiai atspindintj Jusu poZiiirj j darbuotojy ugdyma ir tobulinima.
Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vieng atsakymgq, pazymédami jj X.

Teiginiali Taip | Abejoju | Ne

Jums patinka mokytis savarankiskai ir individualiai atlikti uzduotis, nes taip jauciatés
labiau pasitikintis savimi

Mokymosi procese jis norite gauti konkrety griztamajj rysj, kuris jums padeda dar
grei¢iau mokytis ir suzinoti savo pasiekimus

Ugdymas ir tobulinimas jums reikSmingi yra tada, kai suteikia naudos jiisy darbo
rezultatams

6. Perskaite teiginius, jvertinkite kiekvieng iS ju ir paZymeékite pasirinkta atsakymo varianta,
geriausiai atspindintj Jusy poziiirj j darbuotojy veiklos vertinimo procesa.

Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vieng atsakymq, pazymédami jj X.

Teiginiai Taip | Abejoju | Ne
Veiklos vertinimas jums siejasi su kontrole ir prieziara
Jums nepatinka, kai darbe jauCiama nuolatiné priezitira ir vykdomas daznas darbo
rezultaty vertinimas, nes tai varzo jlisy autonomija
Jums labiau priimtina, kai darbo rezultaty jvertinimas ir aptarimas vyksta pokalbio su
vadovu metu
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7. Perskaite teiginius, jvertinkite kiekvieng iS jy ir pazymékite pasirinktg atsakymo varianta,
geriausiai atspindintj Jusuy poziiirj j atlygi uz darba.
Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vienq atsakymq, pazymédami jj X.

Teiginiai Taip | Abejoju | Ne

Materialy atlygj uz atliktg darbg vertinate labiau nei pareigy paaukstinimg
Juisy nevilioja karjeros galimybés vienoje organizacijoje
Jums svarbu gauti uz darbg ne tik atlygj, bet ir papildomas vertes (pvz., papildoma
socialinj draudima, papildoma pensinj draudima, papildoma atostogy pakets, premijas)
8. PraSome atsakyti keleta klausimy apie save.
Kiekvienam klausimui Zymeékite tik po vieng atsakymq, pazymédami jj X.

Jiisy amZius (jrasykite) Jisy iSsilavinimas Jiisy darbiné patirtis
0 vidurinis 0 iki 5 mety
e metai . . .
[J  aukstesnysis [ 5-20 metai
[J  aukstasis [ 21-45 mety
[J 46 ir daugiau mety

Patikrinkite, ar nepalikote neatsakyty klausimy.
Dékojame uz bendradarbiavima ir dalyvavima apklausoje
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5 priedas. Tyrimo anketa Y kartos darbuotojams

ANKETA
Y KARTOS DARBUOTOJAMS

Gerb. Respondente,

Esu KTU Panevézio technologijy ir verslo fakulteto studenté Ieva Cetkauskiené ir atlieku tyrima
magistrinio darbo tema ,X ir Y karty darbuotojy valdymo ypatumai“. Tyrimo tikslas yra
identifikuoti X ir Y karty darbuotojams buidingas charakteristikas ir jy valdymo ypatumus.
Jisy bendradarbiavimas uzpildant $ig anketa yra labai svarbus, nes Jisy nuomoné padés iSsiaiskinti
minétus tyrimo aspektus bei parengti X ir Y karty darbuotojy valdymo rekomendacijas bei gaires.

Anketa yra anoniming, tod¢l tikiuosi, kad Jiisy nuoSirdiis atsakymai padés gauti objektyvius tyrimo

rezultatus.

1. Perskaite teiginius, jvertinkite kiekvieng i§ ju ir paZzymékite pasirinkta atsakymo variantg,

geriausiai atspindintj Jusy nuomone.
Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vieng atsakymo variantq X.

Teiginiai

Taip

Abejoju

Ne

Jusy technologinés Zinios ir gebéjimai susiformavo dar vaikystéje, kai pradéjote naudotis
kompiuteriu, plansete, mobiliuoju telefonu ar pan

Greitai iSmokstate naudotis naujomis technologijomis (pvz., nauju kopijavimo aparatu,
naujai jdiegta darbine sistema, nauju kompiuteriu)

Jums lengva bendrauti internetu, megzti virtualius socialinius rySius, o komunikuojant su
kolegomis teikiate pirmenybg technologijoms (pvz., telefonu, socialiniais tinklais, skype,
konferenciniais pokalbiais ir kt.)

Jums svarbu, kad atlickama uzduotis ar darbas biity prasmingas ir naudingas

Jasy lukesciai — uzimti reikSminga vieta organizacijoje, kas sudaryty galimybes imtis
uzduociy, galin¢iy atnesti pokycius ne tik organizacijoje, bet ir visuomenéje

Jus palaikote jvairias socialines, ekologines, ly¢iy diskriminacijos ir kt. iniciatyvas, todél
atmestuméte darbo pasitilyma, jei biisimas darbdavys nebiity socialiai atsakingas

Jiis zinote ir gebate aiskiai iSreiksti savo norus, ieskoti jvairiy biidy kaip pasiekti tikslus

Darbe jums svarbiausia yra tikslas ir maZiau reik§minga — Kaip jis pasiekiamas

Svarbu, kad jiisy ir darbdavio tikslai sutapty, nes tai padeda iS§vengti papildomy klausimy
ir konflikty darbe

JUs esate ambicingas ir nuolat ieskote jvairiy karjeros galimybiy

Svarbiausia jums yra savirealizacija, o ne atsidavimas darbdaviui

Jums yra svarbesné savo kaip specialisto karjera, kuri gali bati realizuota nebutinai
vienoje organizacijoje ar darbo rinkoje (pvz., tik nacionalinéje)

Jums svarbu, kad darbe biity sudarytos galimybés plésti savo kompetencijas ir kelti
kvalifikacija (pvz., galimybés stazuotis uzsienio kompanijose, dalyvauti konferencijose
ir kt.)

Daugiausia ziniy ir jgudziy jgyjate mokydamasis i$ patirties

Jums patinka dirbti su kiirybingais Zmonémis, i§ kuriy galite perimti geraja patirtj ir jy
sukauptas Zinias
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2. Perskaite teiginius, jvertinkite kiekvieng i§ jy ir paZymékite pasirinktg atsakymo varianta,
geriausiai atspindintj Jusuy poZziiirj j darbuotojy verbavimo procesa.
Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vienq atsakymq, pazymédami jj X.

Teiginiai Taip | Abejoju | Ne

Jas daznai perzvelgiate darbo pasitlymus virtualioje erdvéje — intranete, internete,
socialiniuose tinkluose

Pokalbyje apie potencialy darba pirmiausia siekiate i$siaiSkinti organizacijos socialing
atmosfera

Jus néra sudétinga pervilioti i§ vienos organizacijos j kita, jeigu naujas darbdavys yra
lyderis ir imponuoja jums kaip asmenybé

3. Perskaite teiginius, jvertinkite kiekvieng i§ ju ir paZymékite pasirinkta atsakymo varianta,
geriausiai atspindintj Jusy pozitirj j darbuotojuy atrankos procesg.

Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vienq atsakymgq, pazymédami ji X.

Teiginiai Taip | Abejoju | Ne

Virtualus pokalbis (pvz., skype, konferencinis pokalbis) dél naujos darbo vietos jums
nesukelia diskomforto
Atrankos | darbo pokalbio metu jums svarbu, kad vadovas asmeniSkai biity
suinteresuotas jusy kaip naujo darbuotojo poreikiais
Renkantis darbdavj prioriteta jiis skiriate darbo vietai (pvz., ofisas miesto centre) ir
reikalingoms priemonéms darbui (pvz., programiné jranga, elektroniniai prietaisai,
kanceliarinés prekés, Zurnalai ir kt.)
4. Perskaite teiginius, jvertinkite kiekviena i$ ju ir paZymeékite pasirinkta atsakymo varianta,
geriausiai atspindintj Jusy poZiurj j darbuotojy adaptacija organizacijoje.
Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vieng atsakymq, pazymédami jj X.

Teiginiai Taip | Abejoju | Ne

Susipazinimas su naujomis pareigomis / funkcijomis jums yra priimtinesnis dirbant
komandoje ar kai jus moko Kiti
Naujame darbe pats siekiate uzmegzti artimus ir glaudzius santykius su kolegomis, nes
labai vertinate socialinius kontaktus, kolektyvinj darbg ir streso nesukelian¢ig aplinkg
Atliekant naujai pavestas uzduotis jums svarbiausia galimybé rinktis jy atlikimo biida
arba gauti aiskias kryptis i§ vadovo, kaip atlikti paskirtas uzduotis

5. Perskaite teiginius, jvertinkite kiekvieng i$ ju ir pazymékite pasirinktg atsakymo varianta,

geriausiai atspindintj Jusy poziiirj j darbuotojy ugdyma ir tobulinima.

Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vienq atsakymq, pazZymédami jj X.

Teiginiai Taip | Abejoju | Ne

Mokytis jums labiau patinka komandoje, nes taip gaunate daugiau informacijos ir galite
mokytis i$ kity patirties
Mokymosi procese jums svarbiausia gauti greitg griztamajj rysj apie jisy pasiekimus
Organizacijoje jiis mieliau renkatés mokymus, jdomius ir naujus kvalifikacijos kélimo
biidus, nei piniginj paskatinimg
6. Perskaite teiginius, jvertinkite kiekvieng iS juy ir paZymékite pasirinkta atsakymo varianta,
geriausiai atspindintj Jusy pozitrij i darbuotoju veiklos vertinimo procesa.
Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vieng atsakymgq, pazymédami ji X.

Teiginiai Taip | Abejoju | Ne

Veiklos vertinimg jus suvokiate kaip normaly darbinj procesa

Veiklos vertinimas jums priimtinas tuomet, kai atliekamas vertinant visos komandos
darbo rezultatus, o ne jisy asmeniskai

Jums labiau patinka, kai darbo rezultatai yra vertinami balais ar skaitmenine forma,
pateikiant vertinimo ataskaitg
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7. Perskaite teiginius, jvertinkite kiekvieng iS jy ir pazymékite pasirinktg atsakymo varianta,

geriausiai atspindintj Jusy poZiiirj j atlygj uz darba.

Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vienq atsakymq, pazymédami jj X.

Teiginiai

Taip | Abejoju

Ne

Savirealizacijg vertinate labiau nei aukStesnes pareigas konkrecioje organizacijoje

ateityje, nes jums svarbu kokias pridétines vertes (pvz., organizacija yra
atsakinga, siekia ekologisky sprendimy) organizacija sukuria Siandien

Jusy nevilioja pazadai ir galimybés kilti karjeros laiptais, gauti pastovy darbo uzmokestj

socialiai

pripazinimas, démesys i$ vadovy ir kolegy, darbo prasmeé)

Jums svarbu ne tik materialinés, bet ir moralinés atlygio uz darbg priemonés (pvz.,

8. PraSome atsakyti keleta klausimy apie save.
Kiekvienam klausimui Zymeékite tik po vieng atsakymgq, pazymeédami

ji X.

Jiisy amzZius (jrasykite) Jiisy iSsilavinimas Jiisy darbiné patirtis
[ vidurinis 0 iki 5 mety
e metal . . .
[J  aukstesnysis 0 5-20 metai
[J aukstasis [ 21-45 mety
[J 46 ir daugiau mety

Patikrinkite, ar nepalikote neatsakyty klausimy.
Dékojame uz bendradarbiavimg ir dalyvavima apklausoje
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6 priedas. Tyrimo koreliacijos koeficientai (respondentai X karta)

teiginysl teiginys2 teiginys3 teiginys4 teiginys5 teiginys6 teiginys7 teiginys8 teiginys9 teiginys10 teiginys11 teiginys12 teiginys13 teiginys14 teiginys15
verbavimasl Pearson Correlation -0,180" 0,058 0,057 0,081 0,144" 0,004 0,151" 0,207 0,197™ 0,118 0,150" 0,146" 0,022 0,135 0,117
Sig. (2-tailed) 0,012 0,422 0,428 0,259 0,045 0,958 0,036 0,004 0,006 0,103 0,037 0,042 0,758 0,061 0,103
N 194 194 194 194 194 194 193 194 194 194 194 194 194 194 194
verbavimas2 Pearson Correlation -0,074 0,194 -0,045 0,148" 0,013 -0,136 0,052 0,090 0,170" ,0162° 0,147" 0,089 0,018 0,124 0,154"
Sig. (2-tailed) 0,303 0,007 0,536 0,040 0,861 0,059 0,471 0,210 0,018 0,024 0,041 0,217 0,800 0,084 0,032
N 194 194 194 194 194 194 193 194 194 194 194 194 194 194 194
verbavimas3 Pearson Correlation -0,035 -0,028 0,145" -0,043 0,096 0,044 0,126 -0,060 0,144" -0,001 0,046 0,085 -0,001 -0,002 -0,073
Sig. (2-tailed) 0,629 0,701 0,043 0,548 0,183 0,545 0,080 0,402 0,045 0,987 0,526 0,236 0,987 0,973 0,309
N 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194
atrankal Pearson Correlation 0,032 0,033 -0,021 0,155 0,019 -0,065 -0,124 0,051 0,054 0,051 -0,054 0,005 0,017 0,142" 0,082
Sig. (2-tailed) 0,661 0,648 0,773 0,031 0,794 0,368 0,087 0,479 0,456 0,482 0,458 0,945 0,809 0,048 0,258
N 194 194 194 194 194 194 193 194 194 194 194 194 194 194 194
atranka2 Pearson Correlation -0,150" 0,234™ -0,189" 0,277 0,124 -0,019 -0,001 0,252 0,155" 0,247 0,188™ 0,158" 0,091 0,382™ 0,157"
Sig. (2-tailed) 0,037 0,001 0,008 0,000 0,084 0,787 0,988 0,000 0,031 0,001 0,009 0,028 0,208 0,000 0,029
N 194 194 194 194 194 194 193 194 194 194 194 194 194 194 194
atranka3 Pearson Correlation -0,190™ 0,105 -0,073 0,097 0,085 -0,117 0,074 0,067 0,028 0,145 0,167 -0,014 -0,055 -0,026 0,000
Sig. (2-tailed) 0,008 0,146 0,309 0,179 0,241 0,105 0,308 0,350 0,697 0,043 0,020 0,842 0,444 0,719 0,998
N 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194
adaptacijal Pearson Correlation -0,021 -0,071 0,155" -0,095 -0,015 0,167" -0,087 0,045 0,107 0,087 -0,037 0,025 -0,095 -0,010 0,083
Sig. (2-tailed) 0,776 0,328 0,031 0,188 0,838 0,020 0,227 0,535 0,138 0,229 0,609 0,731 0,186 0,890 0,250
N 194 194 194 194 194 194 193 194 194 194 194 194 194 194 194
adaptacija2 Pearson Correlation 0,132 -0,024 0,133 -0,052 0,053 0,078 0,112 0,071 -0,024 -0,097 -0,120 -0,061 0,050 -0,052 -0,105
Sig. (2-tailed) 0,066 0,739 0,064 0,468 0,466 0,278 0,121 0,323 0,739 0,178 0,096 0,402 0,489 0,470 0,145
N 194 194 194 194 194 194 193 194 194 194 194 194 194 194 194
adaptacija3 Pearson Correlation -0,011 -0,133 -0,161" -0,050 -0,012 0,024 -0,173" -0,116 0,006 0,074 0,004 -0,045 0,002 -0,046 0,076
Sig. (2-tailed) 0,875 0,064 0,025 0,486 0,873 0,742 0,016 0,107 0,935 0,305 0,953 0,534 0,976 0,526 0,289
N 194 194 194 194 194 194 193 194 194 194 194 194 194 194 194
ugdymas1 Pearson Correlation 0,019 -,0218" 0,124 -0,044 0,057 0,124 0,089 0,061 0,118 -0,058 -0,028 -0,028 -0,048 0,029 0,010
Sig. (2-tailed) 0,798 0,011 0,085 0,540 0,428 0,084 0,215 0,397 0,102 0,424 0,700 0,703 0,507 0,684 0,895
N 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194
ugdymas2 Pearson Correlation -0,001 0,013 0,031 -0,107 0,033 0,086 0,039 -0,116 0,060 0,011 0,089 -0,073 0,030 0,115 0,036
Sig. (2-tailed) 0,989 0,861 0,673 0,136 0,652 0,231 0,587 0,106 0,407 0,877 0,219 0,311 0,682 0,112 0,618
N 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194
ugdymas3 Pearson Correlation 0,065 -0,211 0,089 -0,037 0,012 0,103 -0,074 -0,035 -0,019 -0,019 -0,049 -0,215 0,065 0,052 0,085
Sig. (2-tailed) 0,368 0,125 0,217 0,608 0,867 0,153 0,302 0,625 0,797 0,790 0,498 0,111 0,371 0,471 0,239
N 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194
vertinimasl Pearson Correlation 0,079 -0,113 0,329™ -0,285™ 0,053 0,049 0,010 -0,076 -0,030 -0,086 -0,157" -0,109 -0,024 -0,027 -0,019
Sig. (2-tailed) 0,271 0,116 0,000 0,000 0,463 0,494 0,885 0,291 0,677 0,234 0,029 0,129 0,744 0,706 0,790
N 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194
vertinimas2 Pearson Correlation -0,058 0,075 -0,045 0,177 0,149 -0,046 0,093 0,041 0,002 -0,039 -0,013 0,004 0,082 -0,052 0,042
Sig. (2-tailed) 0,425 0,296 0,532 0,014 0,039 0,526 0,196 0,572 0,978 0,587 0,856 0,954 0,254 0,472 0,559
N 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194
vertinimas3 Pearson Correlation 0,040 0,002 -0,010 0,143 0,012 -0,019 -0,047 0,033 0,142" 0,207 0,040 0,096 0,075 0,249™ 0,175"
Sig. (2-tailed) 0,583 0,977 0,889 0,047 0,872 0,794 0,515 0,649 0,049 0,004 0,580 0,182 0,302 0,000 0,014
N 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194
atlygis1 Pearson Correlation -0,148" -0,134 0,260 -0,215™ 0,087 -0,049 0,129 -0,025 0,039 -0,147" -0,206™ -0,097 -0,081 -0,087 -0,059
Sig. (2-tailed) 0,040 0,062 0,000 0,003 0,227 0,498 0,074 0,727 0,592 0,040 0,004 0,177 0,264 0,230 0,417
N 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194
atlygis2 Pearson Correlation 0,062 -0,056 0,017 -0,028 0,079 0,044 -0,016 -0,107 0,060 -0,002 -0,106 0,056 0,053 0,011 0,057
Sig. (2-tailed) 0,387 0,438 0,817 0,698 0,274 0,546 0,828 0,138 0,406 0,974 0,142 0,438 0,460 0,883 0,427
N 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194
atlygis3 Pearson Correlation -0,068 0,325™ -0,118 0,414™ 0,110 -0,061 0,137 0,176" 0,205™ 0,103 0,051 0,055 0,102 0,273™ 0,136
Sig. (2-tailed) 0,344 0,000 0,101 0,000 0,127 0,402 0,057 0,014 0,006 0,154 0,478 0,448 0,157 0,000 0,058
N 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194 194

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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7 priedas. Tyrimo koreliacijos koeficientai (respondentai Y karta)
teiginysl teiginys2 teiginys3 teiginys4 teiginys5 teiginys6 teiginys7 teiginys8 teiginys9 teiginys10 teiginys11 teiginys12 teiginys13 teiginys14 teiginys15
verbavimasl Pearson Correlation 0,289 -0,063 0,009 -0,028 -0,052 0,087 -0,009 0,144" 0,091 0,092 0,111 0,045 0,003 -0,096 -0,118
Sig. (2-tailed) 0,000 0,369 0,896 0,685 0,456 0,211 0,901 0,037 0,192 0,186 0,112 0,518 0,967 0,168 0,091
N 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208
verbavimas2 Pearson Correlation 0,026 -0,018 0,068 0,067 0,145" 0,176" -0,105 0,154" 0,039 0,073 0,235 0,124 -0,033 0,016 0,078
Sig. (2-tailed) 0,706 0,794 0,331 0,339 0,037 0,011 0,130 0,026 0,579 0,298 0,001 0,075 0,640 0,815 0,266
N 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208
verbavimas3 Pearson Correlation 0,210 -0,072 0,027 -0,019 -0,015 0,134 0,077 0,208 0,073 0,135 0,194~ -0,092 -0,104 -0,117 -0,031
Sig. (2-tailed) 0,002 0,300 0,698 0,789 0,832 0,054 0,268 0,003 0,293 0,051 0,005 0,189 0,134 0,091 0,656
N 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208
atrankal Pearson Correlation 0,289™ 0,001 0,119 -0,136 -0,023 0,203™ -0,006 0,051 0,016 0,069 0,070 0,054 -0,036 -0,008 0,000
Sig. (2-tailed) 0,000 0,985 0,086 0,051 0,738 0,005 0,926 0,467 0,817 0,324 0,314 0,441 0,608 0,912 0,998
N 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208
atranka2 Pearson Correlation -0,101 0,105 -0,016 0,365~ 0,351 0,295™ 0,223" 0,171" 0,111 0,071 0,004 -0,022 -0,055 0,068 -0,087
Sig. (2-tailed) 0,148 0,130 0,819 0,000 0,000 0,000 0,001 0,014 0,110 0,309 0,954 0,748 0,434 0,332 0,211
N 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208
atranka3 Pearson Correlation 0,355™ -0,118 0,024 0,013 0,162" 0,283™ 0,100 0,267 0,232" 0,128 0,129 -0,049 -0,080 -,0142" 0,066
Sig. (2-tailed) 0,000 0,088 0,729 0,849 0,019 0,000 0,151 0,000 0,001 0,065 0,062 0,478 0,254 0,040 0,345
N 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208
adaptacijal Pearson Correlation 0,075 0,040 0,016 -0,011 0,013 -0,049 -0,035 0,071 0,053 -0,097 -0,024 0,014 0,008 0,093 0,304™
Sig. (2-tailed) 0,280 0,570 0,822 0,869 0,852 0,483 0,618 0,311 0,445 0,162 0,734 0,841 0,910 0,182 0,000
N 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208
adaptacija2 Pearson Correlation 0,025 0,126 0,124 -0,098 0,123 0,002 0,047 0,103 0,057 0,060 0,092 0,136" 0,154" 0,064 0,319™
Sig. (2-tailed) 0,717 0,071 0,074 0,158 0,077 0,972 0,496 0,139 0,412 0,392 0,186 0,050 0,026 0,356 0,000
N 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208
adaptacija3 Pearson Correlation 0,126 -0,037 0,213™ 0,095 0,130 0,176 0,123 0,205™ 0,063 0,208™ 0,152 -0,071 0,083 0,100 -0,059
Sig. (2-tailed) 0,069 0,592 0,002 0,172 0,062 0,011 0,076 0,003 0,362 0,007 0,029 0,306 0,233 0,149 0,394
N 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208
ugdymas1 Pearson Correlation -0,045 -0,011 0,053 -0,127 -0,138" -0,127 -0,002 0,018 -0,041 -0,004 -0,092 0,001 0,107 0,156" 0,199™
Sig. (2-tailed) 0,519 0,869 0,450 0,067 0,047 0,068 0,981 0,796 0,558 0,949 0,188 0,992 0,124 0,024 0,004
N 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208
ugdymas2 Pearson Correlation -0,034 -0,072 -0,019 0,055 0,084 0,099 0,184™ 0,173 0,010 0,116 0,128 -0,027 0,052 0,103 -0,016
Sig. (2-tailed) 0,621 0,304 0,790 0,426 0,226 0,153 0,008 0,012 0,887 0,095 0,065 0,696 0,459 0,139 0,820
N 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208
ugdymas3 Pearson Correlation 0,288™ 0,003 -0,032 0,261 0,278™ 0,352" 0,315™ 0,148" 0,247 0,063 -0,009 -0,068 0,016 -0,130 -0,029
Sig. (2-tailed) 0,000 0,971 0,645 0,000 0,000 0,000 0,000 0,033 0,000 0,366 0,903 0,331 0,814 0,061 0,681
N 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208
vertinimas1 Pearson Correlation 0,005 0,013 0,106 0,181 0,212™ 0,162 0,151 0,144 0,214™ 0,062 0,119 -0,054 0,005 -0,008 -0,044
Sig. (2-tailed) 0,941 0,856 0,127 0,009 0,002 0,019 0,030 0,038 0,002 0,374 0,088 0,440 0,938 0,905 0,529
N 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208
vertinimas2 Pearson Correlation 0,167" -0,143" 0,046 0,108 0,139" 0,206™ 0,153" 0,139" 0,155" 0,017 -0,001 -0,080 -0,100 -0,041 0,034
Sig. (2-tailed) 0,016 0,040 0,510 0,121 0,045 0,005 0,027 0,046 0,025 0,807 0,984 0,251 0,152 0,557 0,627
N 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208
vertinimas3 Pearson Correlation 0,059 -0,035 -0,035 0,139 0,241 0,231 0,235™ 0,137 0,217 0,042 -0,001 -0,202™ -0,075 -0,147" -0,073
Sig. (2-tailed) 0,401 0,620 0,615 0,046 0,000 0,001 0,001 0,049 0,002 0,543 0,991 0,003 0,283 0,034 0,293
N 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208
atlygisl Pearson Correlation 0,057 -0,015 0,124 -0,118 -0,148" -0,092 -0,182" -0,042 -0,230" 0,011 0,167" 0,122 0,045 0,008 0,035
Sig. (2-tailed) 0,413 0,827 0,073 0,089 0,033 0,185 0,009 0,546 0,001 0,874 0,016 0,079 0,516 0,907 0,617
N 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208
atlygis2 Pearson Correlation 0,083 -0,089 0,208™ -0,219™ -0,240™ -0,133 -0,262™ -0,042 -0,255™ -0,046 0,081 0,044 -0,093 0,018 -0,039
Sig. (2-tailed) 0,236 0,202 0,003 0,001 0,000 0,055 0,000 0,545 0,000 0,511 0,243 0,532 0,183 0,794 0,578
N 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208
atlygis3 Pearson Correlation -0,040 -0,059 -0,076 0,023 0,083 -0,008 0,035 -0,041 -0,035 -0,053 -0,014 0,078 0,094 0,060 0,142"
Sig. (2-tailed) 0,565 0,396 0,276 0,745 0,233 0,905 0,615 0,555 0,621 0,448 0,840 0,264 0,176 0,389 0,041
N 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208 208

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).




