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TEORINIAI JAV DARBO JEGOS GENERACINIU GRUPIU
ORGANIZACINIO [SIPAREIGOJIMO, PASITENKINIMO DARBU

IR MOTYVACINIAI ASPEKTAI

Zaneta Kavaliauskiené
Siauliy universitetas, Vytauto DidZiojo universitetas

Anotacija

Vadovams ir organizacijoms siekiant bendry
organizaciniy tiksly, ypa¢ produktyvumo augimo ir
darbuotojy kaitos kasty sumazinimo srityse, s€kmin-
ga generacinés jvairovés vadyba gali duoti puikiy
rezultaty. Tam, kad iSlaikyty multigeneracing darbo
jéga, vadovai privalo suvokti isipareigojimo lygme-
nis, motyvuojancius veiksnius ir pasitenkinimo darbu
elementus kiekvienai generacijai, nes kiekvienai ju
budingi skirtingi poreikiai, lukesciai, jgidziai ir dar-
bo stilius, apsunkinantys kreipimasi { personala kaip
1 vientisa komanda. N¢ vienas vadovas nepajégus pa-
tenkinti visy generaciniy grupiy atstovy, taciau tik
i8siaisSkinus akivaizdziy generaciniy skirtumy kilme
ir priezastis galima tikétis lengvesnio §io pobiidZio
ivairoves valdymo. Visos generacijy kokybés yra nau-
dingos organizacijai, o efektyviai valdant generacing
ivairove, maksimizuojamos kiekvienos ju teikiamos
naudos bei minimizuojami tarpgeneraciniai nesusipra-
timai.

Siame teoriniame straipsnyje konceptualiai
identifikuojamos JAV darbo jégos generacinés grupés
(Kadikiy bumo, X ir Y generacijos); analizuojami
organizacinio isipareigojimo, motyvacijos ir pasiten-
kinimo darbu skirtumai, biidingi minétoms grupéms;
nusakomos jvairaus lygmens amerikietisko organiza-
cinio isipareigojimo, motyvacijos ir pasitenkinimo
darbu priezastys.

Pagrindiniai ZodZziai: Kudikiy bumo generaci-
ja, X generacija, Y generacija, organizacinis jsiparei-
gojimas, pasitenkinimas darbu, motyvacija.

Ivadas

ISties brangiai organizacijoms atsieinanti dar-
buotojy kaita (apie milijardq doleriy kasmet JAV
atveju) irodo, kad netinkamai vykdoma personalo
atranka. Pasak Chase Hunter Group ikiiréjo ir vado-
vo B. Douglas, kuo ilgiau pajégiate iSlaikyti darbuoto-
jus, tuo jie naudingesni, nes taip apsaugote ir gerinate
produkty bei paslaugy kokybe. Beje, organizacijos
»intelektualiniai klijai* (mazinantys darbuotojy pa-
syvumg, taCiau stiprinantys ju atsidavima) padeda

sulaikyti naujus darbuotojus ir sutaupyti pinigy. Ne-
ginCytinas ir faktas, kad aukstas darbuotojy i§laikymo
rodiklis taip pat sumazina reklamos, kvalifikacijos ir
personalo atrankos metody taikymo kastus (Kuppers-
hmidt, 2000).

Deja, darbovietése nuolat kyla konflikty tarp
Kudikiy bumo (angl. Baby Boomers), X ir Y generaci-
joms priskiriamy darbuotojy (Nelson, Cowan, 1994),
$iuo metu sudaran¢iy mazdaug 92 proc.einamosios
JAV darbo jégos (Labour Force Statistics, 2007). Pri-
pazintina, kad skirtingoms generacinéms grupéms
priklausantys asmenys turi savitg, asmenine patirtimi
grista pozilri | darbo etika, motyvuojancius veiksnius
ir vertybes (Zemke et al., 2000). Praeityje minimi skir-
tumai nebuvo tokie problemiski, nes jaunieji darbuo-
tojai klusniai vykde vyresniyjy (todeél ir virSesniyju)
nurodymus. Dabartinése darbovietése situacija daug
keblesn¢, todél i organizacijos tiksly siekima orientuo-
ti vadovai neturéty biiti abejingi generaciniy skirtumy
iSprovokuotiems nesutarimams (Staufter, 2003).

Tyrimo problema ir aktualumas. Siandie-
nin¢je darbovietéje jaunesni darbuotojai linke uzimti
daug itakingesnes pareigas, organizacin¢ hierarchija
plokstéja, darbas komandose jaunesniuosius darbuo-
tojus daug stipriau itraukia { sprendimy priémima
ir darbiniy procesy modeliavima, o vyresnieji turi
daug maziau jtakos negu bet kada praeityje (Zemke
et al., 2000). Tod¢l i organizacinius tikslus orientuo-
tos, taCiau generaciniu poziiiriu misrios Zmogiskuju
iStekliy vadybos aktualumas akivaizdus. Kuo geriau
pavyks perprasti unikalig kiekvieng generacija moty-
vuojanciy ir organizacini {sipareigojima stiprinanciy
veiksniy kombinacija, tuo labiau tikétini Siy veiksniy
sujungimas, tinkamy valdymo metody parinkimas ir
personalo vientisumo laiméjimas.

Objektas — skirtingy JAV darbo jégos generaci-
niy grupiy organizacinis jsipareigojimas, pasitenkini-
mas darbu bei motyvacija.

Tam tikra dalis kiekvienos JAV darbo jégos ge-
neracijos atstovy i§ esmés kalti dél neigiamos opini-
jos apie kity generacijy atstovy mastyseng ir elgseng
formavimo, pavyzdziui, Kudikiy bumo generacijos
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atstovai linke X generacijos atstovus stereotipiskai
apibudinti tingiais; o patys neretai jvardijami darbo-
holikais (Marston, 2005). Amziumi gristos klasifika-
cijos Siuolaikinei darbovietei gali pakenkti daug la-
biau nei kada nors praeityje, kai vienu metu nedirbo
tiek daug skirtingy generacijy atstovy. Vadovams ir
kolegoms nejvertinant generaciniy skirtumuy darbo-
vietéje, neiS§vengiamass jtampos augimas ir, deja,
pasitenkinimo darbu bei produktyvumo mazéjimas
(Kuppershmidt, 2000). Tai anaiptol nereiskia, kad
butina prisiderinti ar sutikti su kitomis generacijo-
mis, bet pripazinimas ir skirtingy vertybiy leidimas
gali tapti taikos ir produktyvumo priezastimis (Karp,
Fuller, Sirias, 2002). Todél $io straipsnio autorés tiks-
las — panagrinéti JAV darbo jégos generaciniy grupiy
organizacinj isipareigojima, pasitenkinima darbu bei

motyvacija.
UZdaviniai:
1. 1. ISstudijuoti specializuotus moksli-

nius Saltinius ir identifikuoti pagrindines
JAV darbo jégos generacines grupes.

2. 2. Isanalizuoti JAV darbo jégos genera-
ciniy grupiy organizacinio isipareigojimo,
pasitenkinimo darbu bei motyvacinius skir-
tumus.

3. 3. Nusakyti jvairaus lygmens JAV dar-
bo jégos generaciniy grupiy organizacinio
isipareigojimo, pasitenkinimo darbu bei mo-
tyvacijos priezastis.

Tyrimo metodai — sisteminé mokslinés lite-

ratliros analiz¢ ir apibendrinimas.

JAV darbo jégos generaciniy grupiy identi-
fikavimas

Siuo metu JAV daug debatuojama apie peri-
odus, kuriais gime darbuotojai biity priskiriami vienos
ar kitos generacijos atstovams. Sio straipsnio autorei
priimtiniausia vyraujanti JAV darbo jégos generaciné
klasifikacija pagal Hicks (1999):

* Kiudikiy bumo generacija (angl. Baby
Boomers), t. y. zmonés, gim¢ 1946—-1964 metais im-
tinai, o pavadinima gave tiesiogiai dél 1946 m. ypac
iSaugusios, 0 1964 m. émusios smukti gimstamumo
kreiveés.

* X generacija (angl. Generation X), t.y.
zmoneés, gim¢ 1965-1976 metais imtinai, dar vadin-
ti Vaiky postbumo (angl. Post-Boomers), Zindomyjy
(angl. Baby-Bust), Paaugliy (angl. Thirteeners) gene-
racija.

* Y generacija (angl. Generation Y), t.y.
zmonés gim¢ 1977-1997 metais imtinai, taip pat
vadinti Naujaja (angl. Nexters), Naujartsiy (angl.
N-Geners), Tikstantmecio (angl. Millenniums) gene-
racija.

Remiantis Labor Force Statistics (2007) duome-
nimis, buvo nubraizyta diagrama (zr. 1 pav.), kurioje
atspindétas 2007 m. treiojo ketvir¢io darbo jégos ge-
neracinis pasiskirstymas. Akivaizdu, kad veteranai su-
daré tik menkq dalj, t. y. 8 proc. einamosios 2007 m.
treciojo ketvir¢io JAV darbo jégos. Palyginti, Vaiky
bumo generacijos darbuotojai — 41 proc., o0 X ir Y
generacijy darbuotojai atitinkamai — 26 ir 25 proc.
praéjusiy mety treciojo ketvircio JAV darbo jégos.

Vaiky bumo generacija
61231000 (darbuotojy
sk.); 41%

Veteranai 11499000
(darbuotojy sk); 8%

Y generacija 36287000
(darbuotojy sk.); 25%

X generacija 38183000
(darbuotojy sk.); 26%

1 pav. 2007 m. trec¢iojo ketvircio JAV darbo jéga generaciniu aspektu (procentais ir darbuotojy skaiciumi).

Tikétina, kad §io pobiuidzio statistiniai duome-
nys inicijavo ir dali kokybiniy bei kiekybiniy moks-
liniy tyrimy apie JAV generacinés jvairovés valdyma
(Greenburg, 1999; Hicks, 1999; Zemke et al., 2000;
Martin, Tulgan, 2001 ir kt). Tad biity prasminga pa-
analizuoti organizacinio isipareigojimo, motyvacijos
ir pasitenkinimo darbu skirtumus, budingus identifi-
kuotoms JAV darbo jégos generacijoms.

Koncepty organizacinio jsipareigojimo, pa-
sitenkinimo darbu ir motyvacijos samprata JAV
darbo jégos generaciniy grupiy poZitiriu

Vyraujanc¢iu moksliniu poZzitiriu organizacinis
isipareigojimas siejamas su nedidele darbuotojy kaita
ir pravaiksStomis, pasitenkinimu darbu bei motyvacija
ir apibréziamas reliatyvaus laipsnio jsitraukimu ir su-
sitapatinimu su tam tikra organizacija (Hicks, 1999).
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Pazymétinas gincytinas organizacinio isipareigojimo
santykis su darbine veikla. Anot Steers (1997), tai ab-
soliuciai netapatu. TaCiau tai tiesiogiai kontrastuoja
su daugybés tyrimy rezultatais, kurie teigia, kad dar-
buotojai, sickdami i$silaikyti savo darbe, sistemingai
dirba daug geriau uz tuos, kurie neturi motyvacijos
likti (Hicks, 1999).

Hunt ir Morgan (1994) pastebéjo tendencija
Isipareigojima nusakyti pozitriy ir elgsenos termi-
nais, t. y. poziliriu paremtas jsipareigojimas isryskéja
individui jauciant sinergijq tarp jo / jos asmeniniy ir
organizacijos tiksly. Ta¢iau §ie poziliriai paprasciau-
siai laikytini tik siekiais arba pasyviu lojalumu. Elg-
sena, kai demonstruojamas individo isipareigojimas,
pavyzdziui, kai darbuotojas apsisprendzia likti organi-
zacijoje vietoj galimybés isidarbinti kitur, yra vieSas
poziirio pavyzdys. Organizacinis jsipareigojimas
apibudinamas giliu individo isitikinimu ir organizaci-
jos tiksly bei vertybiy pripazinimu bei siekiu priklau-
syti organizacijai.

Pasitenkinimas darbu yra darbuotojo emociné
reakcija i palankiai susiklos¢iusia darbing situacija
(Dubinsky, Michaels et al., 1992). Tyréjai darbuotoju
kaitos veiksniais linke laikyti darbines alternatyvas
bei pasitenkinima darbu (Mitchell ir kt., 2001). Te-
oriskai ir empiriskai jrodyta, kad pastarasis veiksnys
negincijamai turi jtakos ir darbuotojo organizaciniam
isipareigojimui (Testa, 2001). Kol pasitenkinimas dar-
bu yra suvokiamas konstruktu, atspindinciu, kaip dar-
buotojai patenkinti savo darbo vieta, svarbu suvokti
darbuotojy norus ir nustatyti, ar amzius labai koreliuo-
ja su individo troskimais darbe. Pasitenkinimg darbu
sudaro $ie elementai: klientai, pats darbas, kolegos,
administracija, organizacijos politika ir valstybés pa-
laikymas, uzmokestis, karjera, amzius, (tarnybos) ka-
dencija ir patenkinti lukes¢iai (Churchill, Ford, Wal-
ker, 1974). Pasitenkinimas darbu ir produktyvumas
gali iSaugti vadovams suvokus skirtingy generaciju
darbuotojy vertybiy, pozitiriy, elgsenos, preferenciju
ir lukes¢iy skirtumus (Kupperschmidt, 2000). Dau-
geliui tyréjy, pavyzdziui, Hicks (1999), Greenberg

(1999) ir kt., tyrinéjusiy Kudikiy bumo, X ir Y gene-
racijoms priskiriamus darbuotojus, taip ir nepavyko
rasti esminiy organizacinio isipareigojimo skirtumuy
generaciniu aspektu. Mat jvairiis isipareigojimo lyg-
menys buvo priskiriami tokiems veiksniams kaip
vadovavimo stilius, organizaciné kulttira, lytis. Mc-
Neese-Smith (1997) studija apie vadovo jtaka pasi-
tenkinimui darbu pristaté kiek netikéta pozitiri, kad
pasitenkinimas darbu pozityviai koreliuoja su orga-
nizaciniu isipareigojimu ir vertikaligja komunikacija
,aukstyn“. Siame tyrime svariausia pasitenkinimo dar-
bu salyga —,,galimybés veikti suteikimas*, o apklausy
metu dazniausiai minétas pasitenkinimo darbu veiks-
nys — ,,pripazinimas ir darbdaviy jvertinimas*.

Motyvacija vadinama procesu, skatinan¢iu, nu-
rodanc¢iu ir palaikanciu elgsena, buting siekiant tiks-
lo (Greenburg, 1999). Vidiné motyvacija pasireiskia
tada, kai darbuotojas ieSko malonumo, jdomumo,
smalsumo patenkinimo, savirai§kos ar asmeninio dar-
darbuotojas dirba tam, kad pasiekty keleta individua-
liy tiksly (Herzberg, 2003). Susir@ipinta, kad tradiciné
zmogiskyjy istekliy valdymo praktika nepakankamai
motyvuoja jaunesng darbo jéga (Cantrell, 2007). Efek-
tyvaus valdymo esmé — darbuotojas, motyvuotas vi-
dinio potencialo maksimizavimu savo veikloje. Deja,
paskaiciuota, kad motyvacijos taktikai vadovai skiria
10 proc., o zmogiskuju iStekliy iniciatyvos skatinimui
—68 proc. savo laiko, todél tikétina prielaida, kad jie
dar i$vis nenutuokia apie tai, kas motyvuoja ju darbuo-
tojus (Jurkiewicz, 2000).

Motyvacijos teoretikas Tulgan (1996) postuluo-
ja, kad pinigai, darbo valandos ir darbo salygos néra
tokie svariis darbuotojus motyvuojantys veiksniai, pa-
lyginti su pagarba jiems, galimybe atsiskleisti bei pri-
klausymu vieningai komandai. Pripazinta, kad efek-
tyvi vertikalioji komunikacija ,,Zzemyn® yra tinkamo
darbuotojy motyvavimo pagrindas.

Zemke et al. (2003) pateikia rekomendacines
frazes vadovams, taikytinas skirtingy generacijy dar-
buotojams (Zr. 1 lentelg):

1 lentelé

Kidikiy bumo, X ir Y generacijy darbuotojus motyvuojancios frazés

Kudikiy bumo generacija

X generacija

Y generacija

« Jiis nusipelngs.

 Jiis — miisy s¢kmés dalis.  Daryk, kaip tau atrodo geriausia. « Dirbsite su kitais sumaniais ir klirybingais
+ Jiis ¢ia vertinami. * Mes turime naujausia kompiutering ir| Zmonémis.

+ Juisy indélis — unikalus ir svarbus. programing jranga. » Tavo virSininkas yra perkopgs penkias-
* Mums jusy reikia. « Cia néra labai daug taisykliu. desimt.

* AS jums pritariu. * Mes nelabai versliis. * Tu su savo kolegomis galite padéti pakeisti

Sios organizacijos rodiklius.
 Tu cia gali tapti svarbiausiu veikéju.

Saltinis: Zemke, R., Raines, C., Filipczak, B. (2000) Generations at Work: Managing the clash of Veterans, Boomers,
Xers, & Nexters in your workplace. New York: American Management Association Publications.
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JAV darbo jégos generaciniy grupiy orga-
nizacinio jsipareigojimo, pasitenkinimo darbu
bei motyvaciniai panaS§umai ir skirtumai bei jy
priezastys

Pasak Zemkeetal. (2000), labiausiai organizaci-
jai isipareigoti link¢ Kiidikiy bumo generacijos dar-
buotojai, pasiZymintys tradiciniu pozitriu i lojaluma.
Jie iSmokyti sunkiai dirbti ir stengtis itikti tam, kad
galéty kada nors ateityje palypéti karjeros laiptais. I1-
galaikis isipareigojimas jiems adekvatus geresnei pen-
sinei iSmokai. Nustatyta (Flynn, 1996), kad Kadikiu
bumo generacijos atstovams, uzaugusiems depresiniu
laikotarpiu, biidingas pasitenkinimas isidarbinimu vi-
sam gyvenimui.

Pripazinta, kad tai didZiausia generacija, kurios
atstovai gimé Antrojo pasaulinio karo pabaigoje (Hat-
field, 2002). Kadangi tuometé Amerikos ekonomika
klestejo, pokario Kudikiy bumo generacijos atstovai
augo namuose su mamomis, o tévai dirbo. Todél jie
uzaugo ,.islepe ir apsupti démesio* (Hicks, 1999). Pa-
sak generacings jvairovés eksperto Marston, Kadikiy
bumo generacijos atstovai yra optimistai darboholi-
kai, kovojantys d¢l savirealizacijos (Hatfield, 2002).
Jie apseésti kopimo karjeros laiptais, tam atiduodantys
ilgas valandas ir daug dirbantys. Ju vertybés yra pa-
aukstinimai, titulai ir padétis (Kupperschmidt, 2000).

Zemke et al. (2000) absoliuciomis Kiudikiy
bumo generacijos atstovy vertybémis ivardijo opti-
mizma, komanding orientacija, asmenini pasitenki-
nima, sveikata ir gerove, asmenini tobulé¢jima, jau-
nyste, darba bei isipareigojima. Jy nauda organizacijai
pasireiSkia orientavimusi | paslaugas, samoningumu
ir motyvacija, pasiruo§imu padaryti daugiau nei pri-
klausyty, puikiu bendravimu, nuolankumu ir gebé¢ji-
mu dirbti komandoje. Kalbant apie juy neigiamas savy-
bes, jie laikomi natiiraliai neturin¢iais igtidzio taupyti,
nepatogiai besijaucianciais konfliktinése situacijose,
nelinkusiais gin€ytis su tos pacios padéties zmonemis
ar bendraamziais, linkusiais labiau sureikSminti pro-
cesa, o ne rezultata, pernelyg jautriais griZtamajam
rysiui, kritikuojanciais turinCius skirtingg pozitri ir
egocentriskais.

Nors §i generacija traktuojama labiau isiparei-
gojusia darbdaviui ir dél geresnio gyvenimo dirbancia
nepalyginamai sunkiau nei ankstesnés generacijos,
taCiau pripazinta, kad paskutiniu metu net ji kiek
sulétino savo tempa ir émé daugiau démesio skirti
asmeniniam gyvenimui (Zemke et al., 2000), o dalis
tyréjuy mano, kad vélesnieji Sios generacijos atstovai
savo vertybémis i§ esmeés supanaséjo su X generaci-
jos atstovais (Kupperschmidt, 2000).

Deja, daugelis Kidikiy bumo generacijos at-
stovy X generacijos darbuotojus apibtidina kaip neisi-
pareigojusius organizacijai (Zemke et al., 2000). ,,IS
X generacijos atstovo niekada nesitikék Simtaprocen-

tinio jsipareigojimo. Juy darbinis lojalumas niekada
nebus adekvatus budingam juy tévams* (Greenburg,
1999). Taq isipareigojimo trikuma gali paaisSkinti X
generacijos atstovy vaikystés faktai, kai juy tévai, buida-
mi maksimaliai atsidave darbui, palikdavo atzalas vie-
nas namie po pamoky ar per vasaros atostogas. Tuo
paciu aiSkinamas ju polinkis | pasitikéjima savimi
ir novatoriskuma (Tulgan, 1996). Sie vaikai uzaugo
darbo viety mazinimo etapo metu, kai tévy pasiauko-
jimas darbui buvo niekinis, palyginti su organizacijos
iSlikimo galimybe. Jy darbiné patirtis apibudintina
bendra mantra ,,padaryk daugiau kuo mazesnémis
sanaudomis®“. Sios generacijos atstovai per gyvenima
pakeicia SeSis — septynis darbus, o save labiau linkg
laikyti nepriklausomais sutarties dalyviais, o ne dar-
buotojais (O‘Bannon, 2001). Jie nemano, kad saugu-
mas sietinas su korporaciniu lojalumu, priesingai — tik
su gautais jgudziais, kuriy padedami jie galbiit isidar-
bins kitur. Tai jokiu biidu nereiskia, kad absoliuciai
visi §ios generacijos atstovai néra lojalis. Tiesa sa-
kant, jiems priimtini svariis organizaciniai jnasai, tad
korporacini lojaluma $ie zmonés vertina daug realiau
(Tulgan, 2001).

Berlyno sienos griuvimas, Cernobylio katast-
rofa, Juodasis pirmadienis, paskutinés zmogaus imu-
nodeficito viruso sukeltos infekcijos stadijos (AIDS)
nustatymas — pamokos apie biities trapuma ir pasirtpi-
nimo savimi svarba, todél X generacijos atstovams
natiiralu veikti taip, kaip jiems atrodo geriausia.

Pagal Masten, juos darbe labiausiai motyvuo-
ja stimuliuojantis darbas, {vertinimas ir pripazinimas
(Pekala, 2001). ,,Jie dirba tam, kad iSgyventy, o ne
tam, kad dirbty, siekia pusiausvyros savo gyvenime.
Jiems reikia laisvés ir autonomijos; taip pat kaip ir
paramos. Duokite jiems uzduot; ir leiskite ktirybiskai
veikti; jie visai netrokSta konsultacijy (Marshall,
2004). Budami techniskai stipriis, X generacijos dar-
buotojai yra susitelke i uzduotis ir atlieka jas iki galo,
todél laikomi versliausia 1§ visy generaciniy grupiy
(Pekala, 2001). Kitaip tariant, X generacijos atstovai,
iki Siol neiskeitg darbo didziulése organizacijose i pri-
vaty versla itin intensyviai tai daro $iuo metu arba sten-
giasi isidarbinti mazesnése ir verslesnése imon¢lése
(DeMarco, 2007).

Zemke et al. (2000) pagrindinémis $ios gene-
racijos atstovy vertybémis laiko: globaly mastyma,
pusiausvyra, techninj rastinguma, malonuma, neofi-
cialuma, pasitikéjima savimi ir pragmatiSkuma. Ju
teikiama nauda organizacijai: gebéjimas prisitaikyti,
techninis rastingumas, savarankiskumas ir kirybisku-
mas. Kalbant apie ydas, deréty paminéti nekantruma,
prastus bendravimo su zmonémis jgudzius, nepaty-
rimg ir ciniSkuma.

Neretai §i generacija tapatinama su dykaduo-
niais dél daugeliui i§ jy butinos darbo ir Seimos harmo-
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nijos. Kitaip nei Kiidikiy bumo generacijos atstovams,
maciusiems tik karjera, X generacijos atstovams isi-
darbinimas asocijuojasi tik su darbu, (Raines, Hunt,
2000). Turint omenyje fakta, kad ju darbinés ambici-
jos 1§ esmés skiriasi nuo budingy ju tévams, tai tokiy
darbuotojy organizacinj isipareigojima, visai tikétina,
pajégty padidinti tik vadovas, suvokiantis minétus ge-
neracinius skirtumus bei taikantis skirtingas motyva-
vimo metodikas (O‘Bannon, 2001).

Pazymeétina, kad pirminio kiekybinio tyrimo
(Gonzalez, 2006) duomenimis, JAV darbo jégos Y
generacijos jsipareigojimo lygmuo panasus | X ge-
neracijos atstovy, nes abi §ios generacijos uzaugo
darbuotojy etaty mazinimo eroje su daug dirbanciais
tévais. Turint omenyje, kad Y generacijos atstovai yra
gana $viezia darbo jéga, kol kas yra sunku spresti apie
tikraji ju isipareigojimo lygi. Todél vadovams naudin-
ga suvokti Y generacijos darbuotojy i§laikymo gali-
mybes, nes tai yra geriausia ir pajégiausia darbo jéga
§iuo etapu, t. y. pladiy paziliry ir orientuota | naujaji
savanoriSkuma, tad tikétina maziau tarnaujanti savo
poreikiams, todél savaime suprantama labiau siparei-
gojusi organizacijai (Martin, Tulgan, 2001).

Sios generacijos atstovai uzaugo laikotarpiu,
kai ypa¢ susirtipinta gimstamumo kontrole, iSpopu-
liaréjo kontraceptinés priemonés, buvo priimti vaiky
teises ginantys istatymai ir itin susidométa humanis-
tinémis vaiko psichologijos teorijomis (Martin, Tul-
gan, 2001). Jie apibiidinami ,,savo tévy gyvenimo
aSimi*“ ir ,labiausiai laukta“ praéjusio Simtmecio
generacija, vertinancia artimus santykius su tévais
(Hirschman, 2006). Ju tévai dirbo kaip ir X generaci-
jos vaikuy, taciau jie nebuvo palikti patys pasirtpinti
savimi. PrieSingai, buvo uzraSomi i stimuliuojancias
uzklasines veiklas ar vasaros programas, taip prati-
nami prie strukttriskai apibrézty situaciju. Y genera-
cijos atstovy tévai itin doméjosi savo vaiky pasieki-
mais, intensyviai seké tiek ju mokyklos, tiek uzklasini
gyvenima bei buvo bet kada pasiruo$e iSspresti vaiky
problemas patys. JAV zmogiskuyju iStekliy tarnyby
specialistams ir Siandien tenka susidurti su tokiais
tévais, jrodinéjanciais turinCiais teis¢ atstovauti savo

vaikams darbiniuose reikaluose (Hirschman, 2006).

Taciau Y generacijos atstovai (kaip ir X genera-
cijai priklausantys asmenys) profesine prasme linke
startuoti nuo aukscCiausiy poziciju. Tiesa, Y generaci-
jos atstovai pripazista ir gerbia valdzia, taCiau savo
ateit] vis tiek link¢ matyti Sviesia. Jie isitikine, kad ge-
resnis i$silavinimas privalo uztikrinti ir solidziau ap-
mokamus darbus (Pekala, 2001). Pripazinta, kad Sios
generacijos atstovai laikomi labiau iSsilavinusiais,
kiirybingesniais bei daug techniskesniais (ypa¢ pro-
grami$kai) irimlesniais visuomenés informavimo prie-
monéms nei ankstesniy generacijy (Hatfield, 2002).
Be technologiju pagalbos nebeissiver¢iama pradedant
komunikavimu (kontakty uzmezgimas, pavyzdziui,
Facebook.com, el. susiraSinéjimas, pokalbiy sve-
tainés, internetiniai dienorasc¢iai, visuomenés informa-
vimo priemonémis integruoti puslapiai, pavyzdziui,
YouTube.com ir Flickr.com) ir baigiant mokymusi (in-
ternetas, internetines radijo transliacijos, DVD vaizdo
plokstelés, paiesky sistemos, pavyzdziui, Wikipedia.
com). Technologiné pazanga $iai generacijai suteiké
pranasuma (lyginant su kitomis) uzaugti laika tauso-
jan¢iy ir patogumo prietaisy apsuptyje (Hirschman,
2006). Deja, ir daugumai Y generacijos atstovy buidin-
gos tam tikros spragos, pavyzdziui, gebéjimo klau-
sytis ir komunikuoti, individualaus mastymo, laiko
vadybos, gebéjimo priklausyti komandai, darbinio isi-
pareigojimo bei geros darbinés etikos (Pekala, 2001).

Zemke et al. (2000) i8skyré Sias Y generacijos
vertybes: optimizma, pilietiSkuma, pasitikéjima, pa-
siekimus, visuomeniSskumg, moraluma, sugebéjima
orientuotis didmies¢iuose ir jvairovg. Y generacijos
atstovo indélis organizacijai: kolektyviniai veiksmai,
optimizmas, herojiska dvasia, gebéjimas atlikti keleta
uzduo¢iy vienu metu ir technologiskas iSprusimas.
Jo silpnybés yra nesavarankiskumas, nepatyrimas,
ypaé dirbant su zmonémis. Tiesa, akcentuotina, kad
Y generacija yra tokia Sviezia darbo jéga, kad tyrimy
duomenys, matyt, tikrai néra paskutiniai.Toliau biity
prasminga pateikti sistemini trijy analizuoty JAV dar-
bo jégos generaciniy grupiy vertybiy palyginima (Zr.
2 lentelg):

2 lentelé

Kiudikiy, X ir Y generacijy darbuotojy vertybiy palyginimas

Kiudikiy bumo generacija

X generacija Y generacija

Vadovavimas Svajoja apie vadovaujanti posta,

bet yra nevertinami vadovy dél

Nepasitiki vadovais. Svajoja
apie mentorius, padedancius

UZzmezga stiprius santykius su
subrendusiais zmonémis, kuriuos

tikisi {vertinimo ir geresnés pen-
sinés iSmokos.

uzimamy pareigy. jiems padaryti karjera. gerbia kaip lyderius, taciau nedaro
to ,,aklai®.
Organizaciniai likes¢iai | I$ organizacijos, kurioje viliasi | Tikisi labai mazai naudos i§ Tikisi labai daug naudos i§ organi-
isidarbing visam gyvenimui organizacijy. zaciju.

Troksta bendravimo ir
isitraukimo.

Autoritetas

Nepasikliauja valdzia, bet ger-
bia mentorius.

Démesingi valdziai.
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2 lentelés tgsinys

Priimtiniausias darbo

Komandinis darbas.

Savaranki$kai atlieckamos uzduo-

Bendradarbiavimas.

tikéjimas uZtarnautu atlygiu.

nei minutés laukiant, kol atsi-
vers tinklalapis.

metodas tys.
Lojalumas Nerasytas lojalumas. Lojalumas tol, kol gauni kita Per anksti spresti.
darba.
Pasiaukojimas Absoliutus atsidavimas darbui; | Pasiaukojimas vertas daugiau Per anksti spresti.

Komandinis darbas

Vertina komandini darba, ko-
mandos susirinkimus ir bendrus
pokalbius.

Vertina virtualias komandas.

Per anksti spresti.

Poziris | gyvenima

Optimistai.

Nepataisomi skeptikai, nelinke
,.plésSytis* kaip ju tévai.

Savimi pasitikintys optimistai su
pozilriu ,,nieko néra neimanomo*.

Pusiausvyra

Stengiasi dirbti maziau, kad
galéty daugiau laiko skirti asme-
niniam gyvenimui.

Ypac svarbi pusiausvyra. Dirba,
kol ,,patempia“.

Dirba tiek, kiek pakanka pramo-
goms.

Darbo valandos

Darboholikai, kuriems jsiparei-
gojimas tolygus darbe praleisty
valandy skaiciui.

Dirba, kol atlieka uzduotj.

Darbo vieta palieka vos atlik¢ dele-
guotas uzduotis.

Laisvas darbo dienos
rezimas

To noreéty, bet bijo apie tai pra-
kalbe garsiai buti atleisti.

Vertina kaip biitina.

Reikalauja.

Keliy uzduociy atliki-
mas vienu metu

Dél intensyvaus darbo kriivio
jaucia didziulg itampa. Svajoja
apie ne tokius jtemptus laikus.

Jei norite mane ¢ia ilaikyti, pa-
tikékite daugiau projekty.

Nuobodu. Duokite darbo! Mesiu
vos tik nusibos.

Technika palengvina gyvenima.

teris, akimirksniu apdorojantis
didziulj kiekj informacijos.

Tobuléjimas Bijo, kad X generacijos darbuo- | Kelias i s¢kme. Tam, kad blitum pats sau Seiminin-
tojai gali uzimti jy pareigas. kas tobul¢jimas absoliuciai nerei-
kalingas.
Technologijos Puikiausias dalykas pasaulyje. | Svarbiausia technika — kompiu- | Siuolaikinés technologijos leidZia

palaikyti tiesiogini kompiuterini
ry$i su vyruku i§ Banglade$o.

Vidinis atlygis

Pompastiskas jvertinimas.

Laikas — pinigai, tad dirbsiu
daugiau, kad anksciau baigéiau,
o ne daugiau uzdirb¢iau.

Neatsispiria didvyriskam pagerbi-
mui.

ISorinis atlygis

Varomoji jéga — sukauptas pensi-
nis fondas.

Varomoji jéga — ne piniginis
atlygis.

Varomoji jéga — ypac aukstas pini-
ginis atlygis.

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis Pekala, N. (2001) Conquering the Generational Divide, Journal of Property Management, 66 (6), p.4.

ISvados

Zmonés —ne tik individai, bet ir platesnio socio-
kultiirinio domeno, nusakancio jy poziiir i save,
tai paciai grupei priklausancius ir kitas grupes,
dalis. Remiantis Labor Force Statistics (2007)
duomenimis, veteranai sudaré tik menka dalj,
t.y. 8 proc. einamosios 2007 m. tre¢iojo ket-
vir¢io JAV darbo jégos, todél iSstudijavus spe-
cializuotus mokslinius $altinius pagrindinémis
JAV darbo jégos generacinémis grupémis iden-
tifikuotos: Kuidikiy bumo generacija (angl.
Baby Boomers), t. y. zmonés, gime 1946—1964
metais imtinai ir pavadinima gave tiesiogiai dél
1946 m. ypac iSaugusios, o 1964 m. émusios
smukti gimstamumo kreivés bei sudarantys 41
proc. einamosios 2007 m. treciojo ketvirCio
JAV darbo jégos; X generacija (angl. Genera-
tion X), t.y. zmonés, gim¢ 1965—-1976 metais
imtinai ir sudarantys 26 proc. einamosios 2007
m. tre¢iojo ketvirc¢io JAV darbo jégos; Y gene-
racija (angl. Generation Y), t. y. zmonés gimg
1977-1997 metais imtinai bei sudarantys 25
proc. einamosios 2007 m. treciojo ketvirCio
JAV darbo jégos.

2.
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Labiausiai organizacijai {sipareigojusi — opti-
mistiskoji Kadikiy bumo generacija, kurios
atstovai — darboholikai, karjeristai, kovojantys
dél savirealizacijos, svarbiausiomis vertybémis
traktuojantys: paaukstinimus, titulus ir padéti,
taciau naudingi organizacijai gebéjimu orien-
tuotis | paslaugas, samoningumu ir motyvacija,
pasiruo$imu padaryti daugiau nei priklausyty,
puikiu bendravimu, nuolankumu ir gebéjimu
dirbti komandoje. Nepriklausomais darbo sutar-
ties dalyviais save laikantiems X generacijos
atstovams priimtini tik svarlis organizaciniai
inasai, saugumas sietinas ne su korporaciniu lo-
jalumu, o tik su gautais jgudziais. Darbe juos
labiausiai motyvuoja stimuliuojantis darbas,
fvertinimas ir pripazinimas. Jy teikiama nauda
organizacijai: gebéjimas prisitaikyti, techninis
rastingumas, savarankiSkumas ir karybisku-
mas. SvieZiausios ir pajégiausios darbo jégos
grupés — Y generacijos — isipareigojimo lyg-
muo yra panaSus i X generacijos. Ju indélis
organizacijai: kolektyviniai veiksmai, optimiz-
mas, herojiSka dvasia, gebéjimas atlikti keleta



uzduodiy vienu metu ir technologiskas (ypac
programiskas) iSprusimas, placios paziiiros ir
startavimas nuo auks¢iausiyjy poziciju (profe-
sine prasme).

3. JAV darbo jégos generaciniy grupiy organizaci-
nio jsipareigojimo, pasitenkinimo darbu bei mo-
tyvacijos priezastis i§ esmés nulémé jy asmeniné
patirtis: Kudikiy bumo generacijos atstovams,
uzaugusiems Amerikos ekonomikos klestéjimo
laikotarpiu namuose su mamomis (tévams dir-
bant), todél ,,i§lepusiems ir apsuptiems déme-
sio“, buidingas ypatingas jsitraukimo poreikis.
X generacijos atstovy jsipareigojimo trilkuma
gali paaiskinti ju vaikystés faktai, kai ju tévai,
bidami maksimaliai atsidave darbui, palikdavo
atzalas vienas namie po pamoky ar per vasaros
atostogas. Tuo paciu aiSkinamas jy polinkis i pa-
sitikéjima savimi ir novatoriSkuma. Nors X ir Y
generacijos uzaugo darbuotojy etaty mazinimo
eroje su daug dirbanciais tévais, taiau Y gene-
racijos vaikai nebuvo palikti kaip X generaci-
jos patys pasiripinti savimi. Jie buvo uzrasomi
1 stimuliuojancias uzklasines veiklas ar vasaros
programas ir taip pratinami prie struktiriskai
apibrézty situacijy, todél laikomi labiau i$sila-
vinusiais, kiirybingesniais bei daug techniskes-
niais bei pragramiskesniais nei ankstesniy gene-
racijy atstovai.
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Generational Organizational Commitment, Employee Satisfaction, and Motivation

of the USA Labor Force: Theoretic Approach

Summary

The purpose of the article was to determine if any
differences or correlations exist among Baby Boomers,
Generation Xers, and Generation Yers in regard to com-
mitment, job satisfaction, and motivation. Recognizing
and understanding generational differences is critical to
the success of organizations. By understanding and appre-
ciating each age group’s work style and personality traits,
existing friction can be minimized and the assets of man-
aging and coexisting within a multigenerational workforce
are maximized. Therefore, turnover was discussed first
because problem with job satisfaction, commitment, and
motivations can lead to retention problems. Turnover has
proven to be very expensive, costing companies billions of
dollars each year.

In regard to commitment the most common find-
ings maintain that Baby Boomers are labeled as more
committed to their employers because Baby Boomers are
motivated and satisfied by receiving promotions and feel-

ing appreciated. They were taught to work hard and to be
pleasers, which would allow them to climb the ladder. Be-
sides, Baby Boomer’s characteristics are associated with
them being raised during the depression, and likely feeling
very lucky to be able to sign on with a healthy company
and stay for life.

The younger generations, X and Y, are much differ-
ent in regard to career motivation and fulfillment, causing
greater difficulties for managers and organizations. Lack of
commitment can be explained by the fact that Generation
Xers watched their parents commit everything to their job
and left the children would stay home alone after school
and during the summers, unlike Generation Y children who
attended stimulating after school and summer programs.
Because Generation Xers were latch-key kids they learned
to be self-reliant and innovative. Generation Y is relatively
new to the workforce; they are said to be more open-mind-
ed, educated and leading a new wave of volunteerism.
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