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Santrauka. Pastaruoju metu j darbo rinkg ateina issilavinusi, laisvai naujomis informacinémis technologijomis
besinaudojanti, orientuota j pasiekimus ir trokStanti démesio darbuotojy karta, taip vadinama Y karta. Reikia pas-
tebeéti, kad $i karta sudaro vieng greiciausiai augan¢iy rinkos segmenty. Siai kartai budinga daznai keisti darbo
vietg. Todél darbdaviai, siekiantys iSlaikyti Sios kartos atstovus, turi atsizvelgti j $ios kartos darbuotojy poreikius.
Viena i$ salygy, uztikrinanc¢iy darbuotojy pasitenkinima darbu ir lojaluma organizacijai yra tinkama organizaciné
kulttara. Todel darbdaviai, siekdami iSlaikyti gerus specialistus, kuria palankia organizacing kultiira, kuri yra itin
svarbi siekiant uztikrinti verslo produktyvuma ir efektyvuma. Straipsnyje nagrin¢jama darbuotojo-organizacijos
atitikimo jtaka darbuotojy i§laikymui ir pasitenkinimui darbu. Sio straipsnio tikslas: atsizvelgiant j Y kartos dar-
buotojy ypatybes, atskleisti darbuotojo-organizacijos atitikimo reikSme¢ darbuotojy pasitenkinimui darbu. Atlik-
tas tyrimas grindziamas mokslinés literatiros analize ir sinteze jvairiy karty, darbuotojy ir organizacijos
atitikimo bei pasitenkinimo darbu klausimais. Straipsnis integruoja jvairius mokslinius tyrimus ir pateikia reko-
mendacijas bisimiems moksliniams tyrimams.

Reik$miniai ZodZiai: organizaciné kultiira, pasitenkinimas darbu, jsipareigojimas, atitikimas, Y karta, karty
teorija.

Ivadas

Vienas i$ organizacijos sékmés rodikliy — lojalts ir savo darbui atsidave darbuotojai. Tik tokie darbuotojai gali
uztikrinti kiekvienos jmonés sékmg. Tacdiau jmonéms vis labiau konkuruojant dél kvalifikuoty darbuotojy, islaikyti
diniy Siandieniniy organizacijy problemy (Korsakiené et al. 2015). Todél svarbu ne tik sudaryti tinkamas sglygas
darbuotojui, bet ir uztikrinti darbuotojo ir organizacijos tiksly bei vertybiy atitikima. Dirbdamas sau tinkamoje ap-
linkoje darbuotojas ne tik gerai jausis, bet ir bus Zymiai produktyvesnis, o tai reiskia, kad atne$ daugiau naudos
jmonei.

Pastaruoju metu j darbo rinkg ateina iSsilavinusi, laisvai naujomis informacinémis technologijomis besinaudo-
janti, orientuota j pasiekimus ir trokstanti démesio darbuotojy karta, taip vadinama Y karta. Reikia pastebéti, kad §i
karta sudaro vieng grei¢iausiai auganciy rinkos segmenty. Siai kartai biidinga daznai keisti darbo vietg. Todél darb-
daviai, siekiantys iSlaikyti Sios kartos atstovus, turi atsizvelgti j Sios kartos darbuotojy poreikius.

Viena i$ salygy, uztikrinan¢iy darbuotojy pasitenkinima darbu ir lojalumg organizacijai yra tinkama organiza-
ciné kultiira. Todel darbdaviai, siekdami iSlaikyti gerus specialistus, kuria palankia organizacing kultiira, kuri yra
itin svarbi siekiant uztikrinti verslo produktyvuma ir efektyvuma. IS esmés kiekvienos organizacijos kultiira yra
unikali, lemianti darbuotojy prisiriSima prie organizacijos ir stiprinanti jy tapatumo su organizacija jausma. D¢l Sios
priezasties mokslininky darbuose vis dazniau nagriné¢jama organizacijos kulttros ir individo atitikimo jtaka veiklos
rezultatams. Mokslininkai skirtingais aspektais nagrinéja ir apibréZia Sia problema. DaZniausiai skirtingose teorijose
keliami pasitenkinimo darbu reikSme organizacijos veiklai, pateikiami sékmingy organizacijy pavyzdziai, skirtingos
organizacinés kultiiros charakteristikos ir t. t.

Reikia pazyméti, kad jvairiy karty tyrimus vykdé Lietuvos (Stankeviciené et al. 2016) ir uzsienio mokslininkai
(Martin 2005; Kultalahti, Viitala 2014, 2015). Tuo tarpu darbuotojy ir organizacijos atitikima nagrinéjo (Vvein-
hardt, Gulbovaité 2012). Taciau vis dar stokojama tyrimu, jvertinanciy Y kartos darbuotojy ypatybes bei atsklei-
dzianc¢iy individo-organizacijos atitikimo reikSme¢ darbuotojy pasitenkinimui darbu. Todel Sio straipsnio tikslas:
atsizvelgiant j Y kartos darbuotojy ypatybes, atskleisti darbuotojo-organizacijos atitikimo reikSme darbuotojy pasi-
tenkinimui darbu.
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Atliktas tyrimas grindziamas mokslinés literatiiros analize ir sinteze jvairiy karty, darbuotojy ir organizacijos
atitikimo bei pasitenkinimo darbu klausimais. Straipsnis integruoja jvairius mokslinius tyrimus ir pateikia reko-
mendacijas biisimiems moksliniams tyrimams.

Asmens-organizacijos atitikimas

Tam tikrai emociné darbuotojo reakcija j savo darbg yra pasitenkinimas darbu (Vveinhardt, Gulbovaité 2012). Visi
zmones turi savo vertybines nuostatas. Natiiralu, jei darbe puoseléjamos panaSios vertybés, Zzmogus turi didesng
galimybe jaustis patenkintu ir tinkanciu konkreciai organizacijai. Taciau Zmoniy pozitriai j vertybes yra labai skir-
tingi, kaip ir visos organizacijos. Todél pasitenkinimas ir lojalumas darbui, priklausomai nuo individo-organizacijos
santykio — viena daZniausiai studijuojamy organizacinés elgsenos dalyky.

Pradedant nagrinéti asmens-organizacijos atitikimo tema reikia pabrézti, kad placigja prasme asmens ir jj su-
pancios aplinkos atitikimas yra apibréziamas kaip asmens ir aplinkos ar situacijos charakteristiky suderinamumas
(Kristof 1996). Mokslininkai i$skiria jvairius asmens-aplinkos atitikimo tipus: asmens ir profesijos, grupés, organi-
zacijos, darbo ir vadovo atitikimas. Siame straipsnyje bus nagrinéjamas tik asmens-organizacijos atitikimas, nors
kiti atitikimo tipai taip pat yra reikSmingi.

Asmens-organizacijos atitikimas vienas kitam yra viena svarbiausiy temy, nagrin¢jama vadybos specialisty.
Mokslingje literatliroje, nagrinéjancioje asmens-organizacijos atitikima, vyrauja skirtingi poZifiriai ne tik i tai, ko-
kias asmens ir organizacijos charakteristikas reikia lyginti, vertinant asmens-organizacijos atitikima, bet ir | tai,
kokiais metodais (subjektyviais ar objektyviais) reikeéty jj vertinti. Kristof (1996) teigia, kad $i teorija susidejo i$
dviejy pagrindiniy prielaidy: pirmoji — Zmogaus elgesys yra asmens ir aplinkos saveika, antroji prielaida — tiek ap-
linka, tiek asmuo turi biiti suderinti. Pagal tai, kokiu metodu vertinamas, asmens-organizacijos atitikimas gali buti:
subjektyviai suvokiamas, subjektyvus ir objektyvus (Kristof-Brown 2000; Kristof-Brown et al. 2005). Kristof
(1996), nagrinédama asmens-organizacijos atitikimo koncepcija teigia, kad ji jmanoma tuomet, kai asmuo ir orga-
nizacija pasizymi gana vienodomis charakteristikomis ir kai asmuo bei organizacija vienas kitam teikia tai, ko kitai
pusei reikia. Taip pat, daznas atvejis, kad sutampa abu atvejai, kas pasireiskia darbuotojo lojalumu ir pasitenkinimu
atlickamu darbu. Taigi, remiantis Kristof (1996) pateikta asmens-organizacijos atitikimo koncepcija, norit jvertinti
atitikima tarp organizacijos ir individo galima matuoti suderinamuma tarp skirtingy asmens ir organizacijos charak-
teristiky, joje puoseléjamy vertybiy, reikalavimy ir pan. Analizuojant mokslinius tyrimus pastebima, kad dazniau-
siai autoriai vertina suderinamuma tarp darbuotojo ir organizacijos vertybiy: asmens ir organizacijos keliamy tiksly;
asmenybgs ir organizacijos klimato; asmens poreikiy ir organizacijos sistemos (Kristof-Brown, Stevens 2001; Kris-
tof 1996). Taciau asmens ir organizacijos keliamy tiksly lyginimo matas bene dazniausiai naudojamas mokslininky.
Tai gali buti paaiskinta tuo, kad vertybés dazniausiai yra nusistovéjusios kaip neatskiriama organizacijos kultiiros
dalis, kuri rodo elgesio pavyzdj darbuotojams (Kristof 1996). Atitikimas tarp organizacijos ir darbuotojo yra placiai
nagrinéjama tema, todél Siuolaikinéje mokslingje literatiiroje negalima biity iSskirti vienos asmens-organizacijos
atitikimo koncepcijos. Apibendrinant galima teigti, kad asmens ir organizacijos tiksly atitikimas leidzia atskleisti
organizacijoje dirbanciy darbuotojy ir pacios organizacijos santykius, parodo jy pozidirj j savo organizacija.

Organizacijos kultaros samprata ir reik§mé

Nepaisant to, kad organizaciné kultiira egzistuoja visose organizacijose, taciau neretai vadovai ja laiko vienu i$
maziausiai svarbiy veiksniy, lemianciy jmonés sékme. Norint, kad organizaciné kultiira tapty vienu i$ organizacijos
sekmingos veiklos veiksniy, bitina i3analizuoti egzistuojan&ia kultiira, jos bruoZus bei ja nuolatos puoseléti (Si-
manskien¢ et al. 2015). Organizaciné kultiira ir jos jtaka darbuotojy veiklai yra viena i§ labiausiai tyrin¢jamy temy
Siuolaikiniame vadybos moksle. Pasaulyje Sie tyrimai vykdomi jau senai, tuo tarpu Lietuvoje organizacinés kultiiros
samprata ir bruoZzai aktyviai pradeti tyrineéti tik pries 20 mety.

Organizacijos kulttiros dalykas — kaip yra suvokiami organizacinés kultliros elementai, o ne tai, ar asmenims ji
patinka. Kitaip tariant, organizacijos kultira yra apraSomasis, o pasitenkinimas darbu ir motyvacija — vertinamasis
objektas. Kaip tik tuo organizacinés kultiiros koncepcija skiriasi nuo pasitenkinimo darbu. Staniuliené (2010) pa-
zymi, kad tinkama organizaciné kultiira nebiitinai yra ,,raktas j sékme“. Daug nenumatyty aplinkybiy gali sukelti
problemy ir stiprig organizacijos kultlirg turinioje organizacijoje, jeigu jos pobidis neatitinka konkrecios iSorinés
aplinkos.

Organizacinés kultiiros formavimo pradzia yra laikoma, kai organizacijose yra integruojami iSoriniai elemen-
tai. Pagrindiniai iSoriniai elementai gali bati kalba, simboliai, ritualai, ceremonijos, istorija ar komunikacija. Egzis-
tuodami ilgg laika, Sie elementai turi didele jtaka organizacijos veiklai, komunikacijos kokybei ir testinumui.
ISoriniai elementai yra kuriami organizacijos vadovy ir darbuotojy, besidalinant savo patirtimi bei iSgyvenimais
vieniems su kitais (Vveinhardt, Nikaité 2008). Pazymima, kad nejmanoma formuoti organizacing kultiira neinteg-
ravus iSoriniy elementy, kurie kuria stiprig organizacing kultiira ir jkvepia darbuotojus efektyviai bei produktyviai
veiklai.
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Filosofija Pasakojimai ir Ritualai ir Materialtis Kalba Kultiirinis rysiy
herojai ceremonijos simboliai tinklas
1 1 1 1
| ORGANIZACINES KULTORA |
l ! l l
‘ Vertybés Nuostatos Normos | Politika ‘ Vizija ir misija | Ideologija |

1 pav. Organizacineés kulttiros elementai (Staniuliene 2010)
Fig. 1. The elements of organizational culture (Staniuliené 2010)

Kiekvienas i$ $iy organizacinés kultliros elementy yra svarbus, tac¢iau mokslininkai dazniausiai i$skiria verty-
bes, normas, vizijg ir misijg ir jos jsisgmoninima, ideologija (1 pav.).

Pagal E. Scheino pateikta modelj, organizacine kultiira sudaro trys lygiai: 1) sutartiniai dalykai (matomi pro-
cesai ir organizacinés struktiiros); 2) remiamos vertybés (tikslai, strategijos, filosofijos (palaikomi pateisinimai);
3) pagrindinés uzsléptos nuostatos (nesgmoningi, savaime suprantami jsitikinimai, jausmai, sampratos, mintys
(pirminis vertybiy ir elgesio Saltinis). Visi organizacinés kulttros lygiai svarbis, taciau vertybés rodo auksciausia
suvokimo lygj (Patapas, Labenskyte 2011).

Organizacijos kultiirg dazniausiai apibiidina nusistovéjusios vertybés ir normos, kurios jpareigoja darbuotojus
laikytis tam tikry nustatyty taisykliy, integruoja juos j tam tikra bendruomene¢ (Lakis 2008; Vveinhardt, Nikaité
2008; Korsakiene, Gurina 2012). Kiekvienoje organizacijoje susiformuoja ypatinga santykiy atmosfera, nes ji re-
miasi ne administraciniais jsipareigojimais, kaip elgtis viduje ir su iSorine aplinka.

Organizacijos kultdira turi du aspektus: pirmasis — organizacijos kultiira kaip ,,pajégumas®, bei antrasis — orga-
nizacijos kultiira kaip ,,asmenybé®. Organizacijos kultiira kaip asmenybé atspindi kokybinj, subjektyvujj ir patirtinj
organizacijos vertybiy ir klimato aspekta, o kultiira kaip pajégumas apima objektyvy, kiek paprasCiau pamatuojama
kultiros aspektg. Organizacijos kultiira kaip socialiné asmenybé grindZiama tuo, kad organizacija turi daug pana-
Sumo su zmogaus asmenybe (Dawson 2010). Organizacijos kultiiros kaip pajégumo samprata atskleidZia, kad stip-
rios kultiiros susijusios su veikla ir galbat netgi ja lemia, tuo tarpu silpna kulttira susijusi su prastu veikimu.

Iprastai, organizaciné kultlira atspindi, kaip organizacija mato save ir kaip joje jauciasi darbuotojai. Nors or-
ganizacinés kultiiros praktika daugelyje organizacijy yra panasi, vis délto daugelis organizacijy stengiasi puoseléti
stipria, giliai jsiSaknijusig organizacing kultiira, kuriai budingos tik tam tikras savitas pozilris, normos bei vertybés
(Pauzuoliené et al. 2014). Organizacin¢ kultira padeda sutelkti ir paskirstyti iSteklius, siekiant bendroves tiksly
puoseléjant vertybes, laikantis ritualy, atitinkamai elgiantis, formuojant atitinkamas vadovavimo sistemas, nustatant
sprendimy priémimo kriterijus.

Taigi, asmens — organizacijos identifikavimas reiskia, kad jis ne tik suvokia organizacijos idealus, grieztai lai-
kosi organizacijos taisykliy bei elgesio normuy, bet ir visidkai supranta organizacines vertybes. Siuo atveju kultiirinés
organizacijos vertybés tampa individualiomis darbuotojo vertybémis, uzimdamos tvirta pozicija jo elgesio motyva-
cijos struktiiroje (Simanskiené ef al. 2015). Nustatyta, kad organizaciné kultiira organizacijai naudinga padiais jvai-
riausias aspektais (2 pav.).

Padeda kiekvieno

Siekiamas atvirumas dél

Biina draugiski santykiai su

Apibrézia ir jtvirtina elgesio

Zmogaus vertingumo prieinamy bendravimo bendradarbiais. standartus.
pripazinimui. galimybiy.
T 1 1 1
‘ Organizacin¢ kultara
! ! ! !
Ugdo atsidavima Pagrindiné valdymo UZtikrina tapatumo jausma. Padeda atsizvelgti j tarnau-
organizacijos misijai. priemone. toju ir klienty poreikius.

2 pav. Organizacinés kultiiros nauda (Simanskiené, Seilius 2009)
Fig. 2. Advantages of organizational culture (Simanskiene, Seilius 2009)

Organizacinés kultiiros atsiradimui ir vystymuisi didziausig jtakg daro jos vadovai, kurie ir nulemia pagrindi-
nes darbo kryptis ir jy pobtdj. Taip pat, nuo vadovy priklauso ir tai, kaip darbuotojai vienas su kitu ar su vadovais
bendrauja neformalioje aplinkoje (Simanskiené, Tarasevi&ius 2010).

Reikia pastebeti, kad i$skiriami tokie vadovy tipai:

—Saltas zmogus, koordinatorius, besilaikantis procediiry ir taisykliy;

— Siekiantis rezultato, konkretus, reiklus.

—Padgjéjas, auklétojas, ,, Tévas®;

— Verslus, ieSkantis, novatoriskas.
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Daznai mokslinéje literatiiroje i$skiriami ir tokie vadovy tipai: liberalas, demokratas, diktatorius (autokratas).
Taciau kol kas dar maza tyrimy, kuriuose biity aiSkinamasi, koks vadovo tipas yra geriausias organizacinés kultiiros
formavimui. Suprantama, kad del skirtingo kiekvienos organizacijos veiklos pobiidZio, sudétinga biity pasakyti,
koks vadovo tipas tai organizacijai yra geriausias ir prisideda prie s¢kmingos organizacinés kultiros formavimo.

I§ strateginio valdymo pozicijy analizuojant organizacinés kultiiros rysj galima teigti, kad kultiira padeda or-
ganizacijai jgyti konkurentinj prana$uma tik tada, jei (Staniulien¢ 2010):

—yra vertinga, t. y. skatina ekonomine verte pridedancias veiklas;

—yra unikali ir reta;

— yra sunkiai kopijuojama, kad konkuruojancios jmonés negaléty lengvai pritaikyti jos sau.

Apibendrinant galima teigti, kad organizaciné kultiira reikSmingai prisideda prie vertybiy plétojimo, o tai daro
didelg jtaka darbuotojams, o galiausiai — ir kompanijos veiklos rezultatams. Tiek organizaciné kultara, tiek darbuo-
tojy motyvacijos sistema didina organizacijos naSuma, i$skiria organizacija i$ kity, gerina jos jvaizdj, mazina dar-
buotojy kaita, veda ja sékmés ir auksty rodikliy link. Tokia organizacija, kurioje egzistuoja stipri organizaciné
kultdira, darnus ir motyvuotas kolektyvas, gali sékmingai konkuruoti ir tikétis geriausiy veiklos rezultaty ir didziau-
sio pelno (Grubliené, Urbonaité 2014).

Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai dimensija

Mokslingje literattroje skirtingai apibréziamas organizacinis jsipareigojimas. Robbins (2006) jsipareigojimg orga-
nizacijai apibrézia kaip lojalumg organizacijai ir saves sutapatinimg su ja. Tuo tarpu kiti autoriai (Meyer, Allen
1991) isskiria trijy komponenty organizacinio jsipareigojimo modelj:

—Emocinis jsipareigojimas (darbuotojy emocinis prisiriSimas prie organizacijos, tapatinimasis su ja).

— Testinis jsipareigojimas (darbuotojai dirba organizacijoje, nes jiems to reikia).

—Normatyvinis jsipareigojimas (darbuotojai toliau dirba organizacijoje, nes jaucia pareiga tai daryti).

Darbuotojai neabejotinai patiria kiekvieng Sig blisena, todeél trys organizacinio jsipareigojimo démenys turi ba-
ti apibtidinami kaip atskiri komponentai, o ne rasys.

I$skiriami Sie darbuotojy jsipareigojimo ir lojalumo organizacijai formavimosi principai zmogiskyjy istekliy
vadybos pozitriu:

— Suprantami ,,bonusai*, t. y. skaidri skatinimo ir jvertinimo sistema: darbuotojai suvokia rysj tarp pasiekty rezultaty
ir jvertinimo, egzistuoja nematerialios motyvacijos sistema — asmeninis bendravimas su vadovais, stabilumo
jausmas, Sventes ir pan.

— Aiskiis organizacijoje vykstantys procesai: darbuotojai Zino ir suvokia organizacijos funkcionavimo struktiirg,
procesus, darbo rezultaty vertinimo kriterijus, kolegos efektyviai bendradarbiauja siekdami rezultaty; konfliktai
sprendziami konstruktyviai ieSkant geriausio problemos sprendimo budo.

— Savi zmonés: laikydamiesi Sio principo, darbuotojai organizacijoje pazZjsta vienas kita, santykiai tarp jy yra Silti ir
draugiski, stimuliuojantys sveika konkurencijg.

— Suprantama karjeros perspektyva: darbuotojai supranta karjeros galimybes ir biidus jai jgyvendinti, yra suintere-
suoti siekti asmeniniy rezultaty, nekenkiant kolegoms ir organizacijai, jaucia vadovy démesj bei paramg iniciaty-
vai.

— Suvokiama organizacija: darbuotojai Zino ir priima organizacijos misija, tikslus. Organizacijos vertybés visiems
Zinomos, jos vienija darbuotojus. Kiekvienas zino, koks yra laukiamas rezultatas, kokiais btidais ir metodais ji pa-
siekti (Staniuliené 2010).

Tyrimai parodeé, kad pasitenkinimas darbu néra priklausomas tik nuo darbuotojo, jam daro jtaka ir tokie orga-
nizaciniai veiksniai kaip jmonés dydis, strukttira, darbinés charakteristikos (Sempane et al. 2002). Pasitenkinimo
darbu nebuvimas ir kity darbo galimybiy atsiradimas gali padidinti darbuotojo nora pakeisti darba, todel darbda-
viams biitina Zinoti, kad jy organizacijos optimali veikla priklauso nuo darbuotojy pasitenkinimo darbu arba organi-
zacija lygio.

Pagrindinis jpareigojantis veiksnys, lemiantis organizacijos kultiiros ir darbuotojy motyvacijos sasajas, yra or-
ganizacijos ir visy darbuotojy bendros vertybés. Tokios vertybés kaip drausmingumas, i§mintingumas, santarveé ir
pan. keicia organizacijos nariy pozilirj ir formuoja vienokj ar kitokj jy elgesj (Vveinhardt, Nikaité 2008; Diskiené,
Tamoseviciene 2014; Jakubavicius ef al. 2003). Vertybés nusako svarbiausius vidiniu pozitriu dalykus, jomis ga-
lima iSreiksti savo santykj su kitais darbuotojais, taip pat jos gali buti kriterijus ir priemoneés tikslui pasiekti (Gied-
raitis 2011).

Neabejojama, kad tuomet, kai darbuotojai jaucia pasitenkinimg savo organizacija, jie atlicka savo darba sazi-
ningai ir gerai. Viena i§ tokio elgesio priezasCiy yra ir noras, kad organizacija veikty sékmingai. Kai organizacijoje
egzistuoja darbuotojy bei organizacijos vertybiy saveika, formuojasi stipri organizaciné kultiira ir didéja motyvuoty
(Vveinhardt, Gulbovaité 2012) bei pasitenkinima darbu jauc¢ianc¢iy darbuotojy skaicius.

Norint jsipareigoti organizacijai, reikia turéti ir motyvacija joje dirbti. Motyvuotas darbuotojas jaucia didesng
atsakomybe organizacijai, pasitenkinimg darbu. Kai kalbama apie motyvacijg gerai dirbti, turimi omenyje veiksniai,
skatinantys darbuotis. Jie yra jvairls, ta¢iau dazniausiai iSskiriami yra darbo uzmokestis, pagarba, karjeros galimy-
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bés, darbiné atmosfera ir pan. Taciau motyvaciniai veiksniai skirtingus Zmones motyvuoja nevienodai. Vienas
svarbiausiy veiksniy, lemianciy darbo motyvacija, yra darbo uzmokestis (Viningiené¢ 2014). Darbuotojui svarbus
faktinis darbo uzmokescio dydis ir tai, kad jaustysi gaves teisingg atlygj uz darba. Jei uz darba atsiskaitoma netei-
singai arba nesaziningai, asmuo jaucia nuoskauda, kuri reiskiasi kaip nenoras stengtis darbe ir siekis keisti darba.

Pasitenkinimo darbu pasekmés lygiai taip pat svarbios, kaip ir veiksniai, lemiantys pasitenkinimg ar nepasi-
tenkinimg. Viena pasekmiy — pasitenkinimas darbu ir produktyvumas. Nors atrodo, kad darbuotojui esant patenkin-
tam darbu, jam sukurtos puikios salygos, todél produktyvumas turéty biiti uZprogramuotas. Taciau teigiama
(Robbins 2006), kad pasitenkinimas darbu ir jsipareigojimas organizacijai ne visada lemia produktyvuma.

Darbuotojy jsipareigojimas organizacijai, pasitenkinimas darbu, orientacija j vartotojg, paslaugy kokybé veik-
los srityse siejami su darbuotojy jgalinimu. Tai yra daugialypis procesas, analizuotinas tiek organizacijos, tiek indi-
vido lygmeniu. Egzistuoja trys pozidiriai j darbuotojy jgalinima:

— Santykiy pozitirio atstovy teigimu jgalinimas — tai formalios valdZios, iStekliy ir kontrolés dalijimasis su pavaldi-

niais.

— Psichologinio poziirio atstovai jgalinima apibrézia kaip viding uzduoties atlikimo motyvacija, apimancia Sias de-

damasias: kompetencija, prasminguma, jtakos poveikj bei sprendimy priémimo galia.

— Pastaraisiais metais akcentuojamas integruotas pozitiris j jgalinima, kaip j daugialypj procesa. Organizacijos

lygmeniu jis apima salygy jgalinimui sudaryma, o individo lygmeniu — individo savo galiy suvokima.

—Jgalinimui baitinos organizacinés salygos: pasitikéjimas, darbuotojy palaikymas, suderinamumas su organizacijos

strategija, efektyvi komunikacija, ugdymas bei atranka, apriipinimas istekliais, palankus organizacinis klimatas
(Staniuliené 2010).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacin¢ kultiira ir ten vyraujancios vertybés daro jtaka darbuotojo norui
dirbti joje. Taip atsiranda organizacinis jsipareigojimas. Labai svarbu suderinti darbuotojo ir organizacijos vertybes.
Tokiu budu galima islaikyti lojaly darbuotojg, kuris myléty savo darba, todél dirbty produktyviau ir daryty teigiamg
jtaka organizacijos rezultatams. Taciau organizacinio jsipareigojimo skatinimas neturi biiti vienintel¢ priemoné,
siekiant didesnio darbuotojy efektyvumo. Darbuotojas gali jsipareigoti organizacijai ir dél to, kad nenori nieko keis-
ti ar neturi kity karjeros ir darbo galimybiy.

Y Kkartos poziiiris j darbg ir organizacijos atitikimas

Siuolaikinis, vis labiau globaléjantis pasaulis nuolatos skatina skubeéti, atpaZinti bei prisitaikyti prie naujoviy ir
vykstanciy pokyciy. Verta paminéti, kad vienas i§ jmonés sekmeés rodikliy néra vien naujoviy diegimas ar pokyciy
valdymas, bet kartu lojaliis ir savo darbg mylintys darbuotojai, todél islaikyti aukstos kvalifikacijos specialista tam-
konkurencingumo ir patrauklumo sudedamoji dalis.

Tiek Lietuvoje, tiek kitose uzsienio Salyse, didziausig darbuotojy dalj sudaro ,,X* kartos, gimusiy 1961-
1981m. atstovy, bet jmonése jdarbinama vis daugiau .,Y* kartos, gimusiy nuo 1981 iki 2004 m. Zzmoniy ir Stani-
Sauskienes (2015) teigimu - bitent ta karta augo globalizacijos, komunikaciniy technologijy ir bevielio rySio eroje.
Tai — labiausiai saugota ir lepinta karta, o jos atstovai ypac pasitiki savimi, kas reiskia, kad lengviausiai i$ visy karty
prisitaiko prie pokyciu, ju galimybés ir siekiai yra didziausi. Biitent $i karta kelia didziausius reikalavimus savo
darbdaviams — jie prioritetus teikia jmonéms, kurios atitinka jy kultiirg bei vertybes, kuriose bty naudojami ir ku-
riami nauji produktai ir naudojamos pazangiausios sistemos, kurios prisidéty ne tik prie jmonés, bet ir prie jy paciy
asmeninés karjeros galimybiy. ,,Y* kartos atstovai yra ta darbuotojy dalis, kuri del istoriSkai susiklosciusiy aplinky-
biy ir aplinkos efektyviausiai gali prisidéti prie jmonés strategijos, Sios kartos atstovai labiausiai yra link¢ novato-
riskai ir kuo lanks¢iau i$naudoti darbo laika. Siame, informacijos amZiuje, sprendZiant jvairias profesines
problemas yra labai svarbu atrasti naujas sprendimy galimybes, kurios padety kuo efektyviau panaudoti turima
laika ir susitelkti j darbo laiko iSnaudojimo lankstuma. Neéra paslaptis, kad bitent .,Y* kartos atstovai yra maziausiai
linke ,,uzsibiiti vienoje darbo vietoje, jie nesunkiai gali pakeisti darboviete ar netgi specializacija. Kompanijoje
diegiant inovatyvius valdymo metodus bei jrankius atsiranda galimyb¢ suteikti Zmogui didesnj pasitenkinimg darbu
ir uztikrinti darbuotojo lojaluma. ,,Y* kartos Zmonés néra lojaliis savo darbovietei. Jie gali biti lojalls projektui
(idéjai, grupei), kuris jiems yra jdomus. Jie gali biiti lojaltis zmonéms, kurie juos vertina, su kuriais jiems gera kaz-
ka daryti. Jie labiau renkasi nedaryti i§ viso, negu daryti tai, kas jiems nepatinka®. Taigi, tai tampa vis didesniu
ir dominuojancios asmenybiy (1 lentel¢).

Remiantis karty teorija, tampa aisku, jog iSryskéja skirtingi karty pozidriai j karjerg ir darbg. ,,X* kartais bi-
dingas verslumas, individualizmas, néra baimés klysti, o ,,Y* kartai biidingos charakteristikos yra optimizmas,
auksta saviverte, pokycCiy poreikis, inovacijos, auksto lygio technologinis rastingumas, kosmopolitiskumas, jvairia-
pusiskumas. Tam, kad vadovams pavykty iSlaikyti aukstos kvalifikacijos specialista savo jmonéje, kiekvienas i$ juy
turi savo kompanijoje sukurti ir palaikyti novatoriska kultiira. Siuo metu pasaulyje dominuoja X karta, tadiau sené-
jant visuomenei, greitai kintant rinkai ir jos reikalavimams, neabejotinai darbo rinka uzvaldys ,,Y* karta. Kartu su ja
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darbuotojas nori matyti konkrety savo indelj j valdymo ir kiirybos procesus, taip pat, dirbant ir naudojant inovatyvy
jmonés valdyma rasis ir didesnis pasitenkinimas darbu, kurio rezultatas yra mazéjanti darbuotojy kaita. ,,Y* kartos
atstovai siekia kurti verslo strategijas, nes tai suteikia galimybes nuolatiniam saves vertinimui ir tobulinimui, batina
nenutriikstama lyderysté ir pasirinkimo laisvé, novatoriskoje jmonés kultiiroje negali buti baudziama uz Zlugusius
projektus, nes tai uzslopinty jauny ir perspektyviy darbuotojy zingeiduma ir kiirybiskuma.

1 lentelé. [vairiy karty skirtumai (3altinis: Stani$auskien¢ 2015)
Table 1. Generational diversity in the organization (source: StaniSaukiené 2015)

L X“KARTA L Y“ KARTA ,7“ KARTA

Pozitris j darbg | Sunkiai dirbsi — gerai gyvensi ir | Galima sunkiai dirbti, bet tik Numanomai darbas siecjamas
smagiai pramogausi. prasmingg darbg. su gyvenimo sri¢iy darna ir

socialine atsakomybe.

Dominuojancios | Pasirengimas poky¢iams, vers- Optimizmas, pasitikéjimas savi- Démesingumo stoka, gebéji-

vertybés lumas, globalus mastymas, mi, auk$ta saviverte, gatves is- mas vienu metu dirbti kelis
technologinis rastingumas, mintis, priklausomybé nuo darbus, kirybiskumas, autori-
individualizmas, nuolatinis interneto, kosmopolitiskumas, tety nepaisymas, technologi-
mokymasis, drgsa klysti, infor- | naivumas, technologinis suma- nis sumanumas, tolerancija.
muotumas, pragmatizmas. numas, jvairiapusiskumas.

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad spartts pokyc¢iai pasauliniu mastu bei rinkoje vercia verslininkus domé-
tis naujovemis, stengtis jgyti patirties, pleésti veiklas, motyvuoti savo komanda, siekti individo ir organizacijos kul-
tiros ir lukesciy atitikimo. Dabar gyvename tokiais laikais, kuomet ne tik darbdavys, bet ir darbuotojas kelia
salygas savo darbdaviui, o Cia turi biti pasiektas tiek pasiilos, tiek paklausos konsensusas. ,,Y* karta — auksc¢iausio
technologinio raStingumo ir naujausia karta, Siuo metu esanti darbo rinkoje. Organizacijoms labai svarbu turéti
jsipareigojusius darbuotojus, kurie savo pozityviu ir efektyviu elgesiu bei nuostatomis padety jgyvendinti reikalin-
gus pokycius, diegti naujoves, uZtikrinancias jmongs ilgalaike sékme greitai besikeiciancioje verslo aplinkoje.

ISvados

Asmens-organizacijos atitikimas galimas, kai asmuo ir organizacija pasizymi panasiomis pagrindinémis charakte-
ristikomis ir vertybémis. Taip pat asmuo bei organizacija vienas kitam turi teikti tai, ko reikia kitai pusei. PrieSingu
atveju, darbuotojai gali uzsiimti ne ta veikla, kuri reikalinga organizacijos klestéjimui.

Organizaciné kultira dazniausiai suprantama kaip organizacijos viduje galiojancios vertybés ir normos, kurios
jpareigoja darbuotojus laikytis tam tikry nustatyty taisykliy, integruoja juos j pacia organizacijg. Organizaciné kul-
tira gerina organizacijos jvaizdj, didina jos naSuma, i$skiria organizacijg i§ kity, mazina darbuotojy kaita bei teikia
daugybe kity privalumy.

Organizacinis jsipareigojimas apibréziamas kaip lojalumas organizacijai ir savo vertybiy sutapatinimas su ja.
Gali bati skirtingi jo komponentai: emocinis, tgstinis arba normatyvinis. Taciau jsipareigojimas organizacijai reis-
kia, kad darbuotojas tikrai yra motyvuotas dirbti, ir siekia tik auks§¢iausiy darbo rezultaty.

Vienas i§ pagrindiniy zmogiskojo potencialo varikliy, vedanciy jmong j ilgalaike seékme greitai besikeiciancio-
je verslo aplinkoje - ,,Y* kartos atstovai.

Organizaciné kultdira ir darbuotojy jsipareigojimas yra susij¢ per vertybes. Jy sasaja tarp organizacijos ir dar-
buotojy yra varomoji jéga, jkvepianti darbuotojus nasiai dirbti. Sutampant jy vertybéms, darbuotojai yra lojalesni
savo organizacijai, patenkinti savo darbu, motyvuoti ir siekia savo darbovietei naudingy veiklos rezultaty. Tokioje
organizacijoje maz¢ja darbuotojy kaita, jie yra labiau motyvuoti.

Atsizvelgiant | vyraujan¢ius mokslinius tyrimus, pastebéta, kad didel¢ jy dalj vykdé uZsienio mokslininkai.
Tuo tarpu Lietuvoje vis dar stokojama tyrimuy, jgalinanciy atskleisti Y kartos darbuotojy ypatybes, atskleisti darbuo-
tojo-organizacijos atitikimo reikSme darbuotojy pasitenkinimui darbu. Todél tolimesni moksliniai tyrimai turéty
sutelkti j Sios kartos atstovy ypatybes bei nagrinéti darbuotojo-organizacijos atitikimo reik§me pasitenkinimui
darbu. Be to, tikslinga toliau plétoti tyrimus atskiruose verslo sektoriuose ir atsizvelgti j pastaryjy specifika.
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THE SIGNIFICANCE OF GENERATION Y EMPLOYEES AND ORGANIZATIONS
CONFORMITY TO JOB SATISFACTION

Greta PITRINAITE, Renata KORSAKIENE

Abstract. New generation of employees, so called Y generation, which is defined as well educated, fluent-
ly using information technologies, oriented towards achievements and expecting attention has been enter-
ing labor market. It should be noted, that this generation comprise one of the fastest growing market
segments. For the members of that generation it is common to change work place. Therefore, employers,
aiming to retain the members of that generation, have to take into consideration the needs of these employ-
ees. One of the preconditions, ensuring work satisfaction of employees and loyalty to organisation is ap-
propriate organisational culture. Hence, employers, aiming to retain good specialists, develop favourable
organisational culture, which is especially significant in assuring business productivity and efficiency. The
paper investigates the impact of employee-organisation fit on retention of employees and work satisfac-
tion. Considering peculiarities of Y generation employees, the objective of the paper is to reveal the impact
of employee-organisation fit on work satisfaction. The research is grounded on analysis and synthesis of
scientific literature, investigating the issues of different generations, the fit of employee-organisation and
work satisfaction. The paper integrates various scientific studies and provides recommendations for future
scientific research.

Keywords: organizational culture, job satisfaction, conformity, Y generation, generation theory, fit, commit-
ment.



