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PADEKA

Autorés nuosirdziai dékoja UAB ,,CIE LT Forge“ vadovybei uz sudarytas saly-
gas atlikti tyrima, operatyvy bendradarbiavimg ir nuosekly jsitraukimg rengiant
$ias metodines rekomendacijas. Ypatinga padéka skiriama generaliniam direktoriui
Dariui Masioniui - jo strateginé lyderysté, konstruktyvis pasitlymai ir ilgalaiké
orientacija i organizacijos tobulinimg sudaré palankias prielaidas tyrimo eigai ir
rezultaty kokybei. Nuoseklus generalinio direktoriaus pozitris j inovacijy diegima
ir zmogiskyjy istekliy vystyma prisidéjo prie rekomendacijy praktinio aktualumo.
Autorés taip pat dékoja personalo direktorei Rasai Zalneraviéiiitei uz profesionaly
jsitraukima, atvirg keitimasi jzvalgomis ir nuolatinj pasirengima diskutuoti tyrimui
aktualiais klausimais. Jos praktiné patirtis ir organizacijos procesy i$manymas labai

praturtino rekomendacijy turinj.

Nuosirdi padéka reiskiama doc. dr. Dainorai Gedvilaitei ir doc. dr. Simonai Sur-
vilaitei uz metoding pagalba, pagrijstas kritines pastabas ir akademine parama. Juy
ekspertiné refleksija padéjo sustiprinti teorinj tyrimo karkasa, iSgryninti tyrimo
kryptis ir uztikrinti rekomendacijy moksliskuma bei praktinj pritaikomuma.

Siy asmeny indélis reik§mingai prisidéjo prie dokumento turinio kokybés, ana-
litinio pagrindimo ir praktinés vertés, o bendras darbas atskleidé tvirtg akademinés

ir verslo partnerystés potencialg skatinti regiono pramonés vystymasi.



Z kartos darbuotojai j darbo

rinkg ateina su kitokiu pozitriu j
darba ir kitomis vertybémis. No-
rédami geriau suprasti, kas $iai
kartai svarbu, kokie veiksniai le-
mia jy motyvacijg ir jsitraukima,
kreipémés § MRU Saduvos aka-
demijos tyréjus. Kadangi esame
gamybos jmoné, tai kelia papildo-
my i$$tkiy. Daugiausia ieskome
gamybos operatoriy, o $is darbas
néra pats lengviausias: tai ir tam
tikras fizinis kravis, darbas pa-
mainomis ar slenkanciu grafiku.
Butent pastarieji aspektai néra
itin patrauklas Z kartai, nes ji ver-
tina lankstumg ir laisve planuoti
savo laika.

Vis délto yra ir tam tikry pozityviy dalyky. I$ patirties galiu pastebéti, kad Z kar-
tos atstovus motyvuoja darbas btitent prie automatizuoty linijy. Juk Z karta uzaugo
kartu su technologijomis, todél ir dirbti nori skaitmenizuotoje aplinkoje, kai viskas
valdoma ekranuose, o ne popieriuose. Automatizacija padeda mums spresti kelias
problemas vienu metu: robotai palengvina Zzmoniy darbg sudétingomis salygomis,
sumazina nekvalifikuotos darbo jégos poreikj ir leidzia Z kartos atstovams dirbti

aplinkoje, kurioje jie jauciasi komfortiskiau.

Darius Masionis
UAB ,,CIE LT Forge®

generalinis direktorius



Z karta susiformavo nuolatiniy poky¢iy ir technologinés
pazangos laikotarpiu, todél kaita jai tapo organiska kasdienybés
dalimi. Tai pirmoji i§ esmés skaitmeniné karta, kuriai techno-
logijos néra tik darbo priemoné - jos veikia kaip aplinka, for-
muojanti mastymo logika, komunikacijos btidus ir profesinius

iprocius. Siai kartai biidingas didelis skaitmeninis rastingumas,

gebéjimas savarankiskai ir greitai jsisavinti naujas zinias ir pri-
sitaikyti prie kintanciy darbo salygy.

Kita vertus, empiriniuose tyrimuose i$ryskéja mazesnis $ios kartos atstovy or-
ganizacinis lojalumas ir trumpesnis jsipareigojimo horizontas. Ilgalaikés ir mono-
toniskos uzduotys jiems atrodo maziau patrauklios, jei nesuteikia tiesioginés grjz-
tamojo ry$io naudos ar asmeninés prasmés. Z kartos darbuotojai renkasi darbo
aplinka, kuri yra dinamiska, karybiska ir leidzianti realizuoti individualy potencia-
la, o veiklos tikslas turi bati aiSkiai argumentuotas ir vertybiskai suderinamas su jy
nuostatomis.

Siai kartai svarbus lankstumas, darbo ir asmeninio gyvenimo dermé ir skaidri
komunikacija. Jei $iy elementy triiksta, daznai pastebimas ne atviras pasipriesini-
mas, o tylus jsitraukimo mazéjimas, pasireiskiantis tyliojo pasitraukimo (angl. quiet
quitting) reiskiniu. Tai atskleidzia, kad Z kartos motyvacija yra labiau orientuota j
emocinj jsitraukimg, prasmingg veiklg ir santykiy kokybe, o ne | materialinius pa-
skatinimus ar formalig hierarchija.

I$ organizacinés vadybos perspektyvos $ios kartos darbuotojus veiksmingiausia
motyvuoti jtraukiant j sprendimy priémima, uztikrinant reguliary ir konstruktyvy
griztamajj ry$j ir suteikiant galimybe aigkiai matyti savo indélio rezultatus. Z kar-
tos darbuotojai yra pasirenge dirbti intensyviai, jei supranta savo darbo poveikj ir
jaucia, kad jy pastangos yra pastebimos ir vertinamos. Tai sudaro salygas organiza-
cijoms kryptingai i§naudoti Sios kartos potencialg inovacijoms, taciau tik tuomet,
kai organizaciné kultira grindziama pasitikéjimu, skaidrumu ir vertybiniu nuose-

klumu.

Prof. dr. Brigita Zuromskaité

Mykolo Romerio universitetas
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IZANGA

Darbo rinka pastaruoju metu patiria reik§mingy struktiriniy ir kulttriniy po-
ky¢iy, joje kartu veikia kelios darbuotojy kartos, besiskiriancios poziiriu j darba,
karjerg ir organizacine kultiirg (Goh & Lee, 2018; Jayathilake et al., 2021). Si jvairo-
vé kelia naujy i$stkiy organizacijoms, siekiancioms islaikyti nuosekly darbuotojy
jsitraukima, motyvacijg ir veiklos efektyvuma. Kiekviena karta pasizymi skirtingais
vertybiniais orientyrais ir likesciais, todél personalo valdymas vis dazniau reika-
lauja lankstesniy, individualizuoty ir j darbuotojo patirtj orientuoty sprendimy
(Dreyer & Stojanova, 2023).

Siame kontekste aktualus tampa klausimas, kam tenka prisitaikyti labiau: jau-
najai kartai ar organizacijoms? Siekdamos islaikyti konkurencinguma ir uztikrinti
tvary veiklos testinuma, jmonés turi perzitreéti jprastus vadovavimo, komunikacijos
ir motyvavimo modelius, juos priderinti prie naujos kartos vertybiniy prioritety ir
darbo kultiiros. Tai ypac svarbu gamybos sektoriuje, kuriame darbo dinamikg veikia
technologiniai poky¢iai, automatizacijos lygis ir karty saveika kasdienéje veikloje.

Prognozuojama, kad artimiausiu laikotarpiu Z karta taps dominuojancia darbo
rinkos dalimi, todél organizacijoms butina suprasti, kas lemia $ios kartos atstovy
jsitraukima ir iSlikimg darbo rinkoje. Nuo gebéjimo patenkinti Z kartos lukescius
priklausys jmoniy inovatyvumo lygis, plétros tempas ir ilgalaikis veiklos efektyvu-
mas. Z kartos darbuotojai vertina prasmingg veikla, technologinj komforta, skaidrig
komunikacija ir galimybe buti girdimiems - bitent Sie elementai tampa kertiniais jy
motyvacijos veiksniais. Todél tradiciniai motyvavimo metodai ne visada atliepia jy
darbo stiliy ir vertybinius prioritetus.

Siy rekomendacijy tikslas — remiantis empiriniais duomenimis, pateikti vado-
vams aiskiy jzvalgy ir praktiniy sprendimy, padedanciy geriau suprasti Z kartos
darbuotojy motyvacija ir efektyviau valdyti jy jsitraukima gamybos sektoriuje. Ty-
rimas atliktas UAB ,,CIE LT Forge®, tarptautinéje gamybos jmonéje, kurioje dirba
keliy karty atstovai, jskaitant reikimingg Z kartos darbuotojy grupe. Sios kartos
atstovai i$siskiria savitu pozitriu j darba, kitokiu vertybiniu pagrindu ir individu-
aliu komunikacijos stiliumi, todél butina atnaujinti taikomas vadovavimo ir moty-
vavimo priemones, siekiant islaikyti didelj veiklos nasumg, darbuotojy lojaluma ir

organizacijos atsparumg pokyc¢iams.



Projektas Z kartos darbuotojy jtrauktis ir motyvacijos issitkiai gamybos jmonéje:
UAB ,,CIE LT Forge“ atvejis ir jj vykdant atliktas tyrimas nauji tuo, kad pirma kartg Z
kartos darbuotojy jsitraukimas sistemingai analizuojamas gamybos sektoriaus kon-
tekste, atskleidziant technologinio komforto, darbo prasmingumo ir motyvaciniy
veiksniy saveika kaip esminius elementus, darancius poveikj motyvacijai, jsitrauki-

mui ir darbuotojy islaikymui organizacijoje.



APIE JMONE

UAB ,,CIE LT Forge* - metalo apdirbimo ir automobiliy komponenty gamy-
bos jmoné, veikianti Marijampoléje ir priklausanti tarptautinei ,,CIE Automotive®
grupei. Imonei budingas aukstas technologinis lygis, modernizuota gamybiné jran-
ga ir nuosekliai diegiamos inovacijos, todél vadovavimas turi apimti technologi-
nés pazangos reikalavimy derinimg su jauny darbuotojy jtrauktimi. Jmoné jkurta
1996 m., §iuo metu joje dirba daugiau nei 220 darbuotojy. Organizacija pripazinta
viena pazangiausiy regiono pramonés jmoniy — pelné Eksportuotojo mety titulg
(2022 m.), yra jvertinta uz skaitmenine branda (,,Digital Maturity Achievement®,
2025 m.).

Generalinis direktorius — Darius Masionis.

Jmonés veiklos prioritetai:

« Kklienty apsauga;
 iniciatyva;

o nulis defekty;

e aptarnavimas.

Jmoné jdarbina jvairaus iSsilavinimo ir kvalifikacijos specialistus, motyvuotus
dirbti Siuolaiki$koje metalo apdirbimo jmonéje. Imonéje sudaromos galimybeés
augti, atskleisti savo karybiskumga ir iniciatyvuma, siekti ambicingy tiksly darnioje
komandoje, kurioje gerbiama kiekvieno darbuotojo nuomoné ir vertinamas indélis
i bendrg sékme.

Jmoné savo darbuotojams siiilo:

o premijas ir paskatinimus uz asmeninius ir komandinius rezultatus, jsi-
traukima j jmonés projektines veiklas ir aukstesne kvalifikacija;

o draudimg nuo nelaimingy atsitikimy ne tik darbo metu (24 val. per parg);

o kaupima III pakopos pensijy fonde, atsidarius asmenine saskaitg ir darb-
daviui skiriant papildomy lésy;

« naujo darbuotojo pasveikinimo krepselj;

« dalinj degaly kompensavima kelionéms j darbg ir i§ darbo;

« dalinai kompensuojamg maitinima;

« nemokamga automobiliy savitarnos plovykla jmonés teritorijoje;



papildomy apmokamy atostogy dieny ir i$mokas svarbiy gyvenimo jvy-
kiy proga (santuoka, vaiko gimimas), paramg netekus artimo Zmogaus;
darbuotojy vaiky lankomy bureliy dalinj kompensavima;

pirmoko mokykliniy prekiy krepselj darbuotojy vaikams;

paskola jvykus nenumatytam jvykiui;

patraukly ,,Tele2“ mobiliojo rysio plang.

Rapinimasis darbuotojy sveikata:

skiepai nuo gripo;

regos patikra;

vitaminy paketas ir laisva apmokama diena darbuotojams, dalyvaujan-
tiems jmonés organizuojamose kraujo donorystés akcijose;

sveikatos draudimas (administracijos darbuotojams);

galimybé sportuoti jmonéje ir nuomojama krepsinio salé mieste.

Komandy karimosi skatinimas ir palankaus mikroklimato palaikymas:

komandos stiprinimo renginiai;
vasaros ir ziemos $ventés darbuotojams ir jy Seimos nariams;
renginys darbuotojy vaikams ,,Kur dirba mama / tétis®;

darbuotojy gimtadieniy ir sukak¢iy paminéjimas.

Ripinimasis darbuotojy asmeniniu tobuléjimu ir kvalifikacijos kélimu:

dalyvavimas mokymuose, konferencijose, parodose, narysté profesiniuo-
se klubuose, pazintiniai vizitai j kitas kompanijos jmones;

aiski kvalifikacijos perzitros sistema gamybos padaliniuose - galimybé
kelti profesing kvalifikacija;

galimybe dalyvauti tarptautiniuose projektuose;

galimybé augti ir tobuléti dalyvaujant LEAN veiklose;

papildoma laisva apmokama diena per metus bendruomenés ar savano-

riavimo iniciatyvoms.

Ripinimasis darbuotojy patogumu:

poilsio zona, kurioje - biliardo stalas, stalo teniso stalas, smiginio lenta;
treniruokliy salé;

valgomasis, kuriame visada yra nemokamos kavos, arbatos.
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I DALIS.

Z KARTOS DARBUOTOJAI
(TEORINIS ASPEKTAS)




Skirtingos kartos darbe: vertybés, likesciai ir vadybinés jZvalgos

, Siy dieny darbo rinka - tai erdve, KARTU TEORIJA

k.urioje kartu dirba kelios kartos, kiekvie- | Karty teorija parodo, kaip skirtin-

na turinti savo pozitrj j darbg, vertybes ir | gos kartos skirtingai vertina darba,
gyvenimo ritmg. Kiekvienos kartos patirtis | motyvacijg ir vadovavima.

formavosi skirtingu istoriniu laikotarpiu, | Karty teorijos istakos siekia XX a.
todél jy pozitris j darbg ir vadovavima taip | vidurj, kai Karlas Mannheimas pir-
pat nevienodas. Siy skirtumy supratimas | masis paaigkino, kad kiekviena kar-

padeda vadovams efektyviau bendrauti, | ta formuojasi pagal jai budingas is-

motyvuoti darbuotojus ir islaikyti koman- | torines ir socialines patirtis.

dy darna.

KARTU TEORIJA

Karty teorija parodo, kaip skirtingos kartos skirtingai vertina darba, motyvacija
ir vadovavimg.

Karty teorijos istakos siekia XX a. vidurj, kai Karlas Mannheimas pirmasis pa-
aiskino, kad kiekviena karta formuojasi pagal jai budingas istorines ir socialines

patirtis.

Tylioji karta (1925-1945)

Sios kartos darbuotojai brendo pasaulinés ekonominés depresijos ir Antrojo
pasaulinio karo laikotarpiu. Tokios aplinkybés formavo jy atsakinguma, disciplina,
pagarba taisykléms ir stipry pareigos jausma. Jie vertina stabilumg, aiskig hierarchi-
ja, darbo sauguma ir pagarbg autoritetui.

Tyliosios kartos darbuotojai yra linke islikti lojaliis vienai organizacijai ilgg laika,
darbe tai jiems suteikia saugumo ir identiteto pojiitj. Sios kartos atstovai efektyviau-
siai dirba aplinkoje, kur uzduotys aiskiai apibréztos, o procesai — struktaruoti.

Motyvaciniai veiksniai: pastovus atlygis, pagarba ir pripazinimas uz lojaluma
bei sukaupty patirtj, stabilios darbo salygos ir aiskus statusas organizacijoje (Twen-
ge, 2023).

Vadybiné jzvalga: Siai kartai butina suteikti aiskumo, nuspéjamumo ir



pasitikéjimo jausma. Tai darbuotojai, kuriy patirtis ir kantrybé gali tapti organizaci-

jos pamatine vertybe, ypac perteikiant Zinias jaunesniems kolegoms.

Kuadikiy bumo karta (angl. Baby Boomers) (1946-1964)

Si karta gimé ekonominio augimo laikotarpiu, todél jos atstovams bidingas sti-
prus darbo etosas ir tikéjimas, kad pastangos veda j sékme. Jie yra orientuoti j pasie-
kimus, siekia karjeros, vertina atsakomybe ir rezultatg.

Kuadikiy bumo kartos darbuotojai daznai eina vadovaujamas ar vyresniyjy speci-
alisty pareigas, o jy darbo stilius pasizymi nuoseklumu, atsidavimu ir aiskiai struk-
taruotais tikslais. Jie vertina komandinj darba, pasitikéjimg ir aiSkig grjztamojo ry-
Sio sistema.

Motyvaciniai veiksniai: karjeros galimybés, pripazinimas uz pasiekimus, aiskis
tikslai ir stabilios darbo salygos (Twenge, 2023).

Vadybiné jzvalga: vadovai, dirbantys su Sios kartos atstovais, turéty uztikrinti
aiSky komunikacijos kanalg, jvertinimg uz rezultatus ir galimybe perduoti savo zi-

nias kitiems. Tuomet $ios kartos darbuotojai islieka jsitrauke ir vertinami.

X karta (1965-1979)

X kartos atstovai subrendo ekonominiy permainy ir technologinés pazangos lai-
kotarpiu. Jie pasiZzymi savarankiskumu, kritiniu mastymu, gebéjimu prisitaikyti ir
noru islaikyti darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyrg. Daznai jie yra tarsi tiltas
tarp tradiciniy ir Siuolaikiniy darbo praktiky.

Sios kartos darbuotojai nori aiskiy atsakomybés riby, taciau vertina ir laisve pri-
imti sprendimus. Jie linke pasitikéti savo kompetencija, todél vertina vadovus, kurie
suteikia autonomijg ir paramg.

Motyvaciniai veiksniai: lankstus darbo organizavimas, galimybé tobuléti, prak-
tiniy sprendimy paieska ir skaidri komunikacija (Twenge, 2023).

Vadybiné jzvalga: vadovai turéty skatinti $ios kartos darbuotojus imtis atsako-
mybés uz rezultatus, suteikti jiems erdvés sprendimams ir uztikrinti, kad jy nuomo-

né buty girdima. Tai stiprina jy lojaluma ir pasitikéjima organizacija.



Tukstantmecio karta (Y) (1980-1994)

Y kartos darbuotojai yra pirmoji globalizacijos ir technologijy pazangos karta.
Jie iesko darbo, kuris bity ne tik pragyvenimo $altinis, bet ir prasmés bei vertybiy
iSraiska. Jiems svarbu augimas, lankstumas ir galimybé daryti poveikj.

Sios kartos atstovai daznai pageidauja aiskios komunikacijos, reguliaraus grjzta-
mojo rysio ir jtraukaus vadovavimo. Jie vertina komandinius santykius, skaitmeni-
niy jrankiy prieinamuma ir mokymosi galimybes.

Motyvaciniai veiksniai: lankstiis darbo grafikai, nuolatinis tobuléjimas, techno-
logijy taikymas, jtrauki vadovy elgsena (Twenge, 2023).

Vadybiné jzvalga: vadovams svarbu suteikti Y kartos darbuotojams aiskius kar-
jeros kelius, skaidrig komunikacijg ir galimybe mokytis per patirtj. Jie nori jausti,

kad jy darbas turi prasme ir kuria verte tiek organizacijai, tiek visuomenei.

Z karta (angl. iGen) (1995-2012)

Z karta - pirmoji karta, uzaugusi visiskai skaitmeniniame pasaulyje. Jos atstovai
greitai priima informacija, efektyviai naudoja technologijas ir nori darbo, kuris bity
jdomus, karybiskas ir prasmingas.

Sios kartos darbuotojai vertina skaidrumg, grjztamajj ry$j ir jtraukia kultira. Jie
greitai prisitaiko prie poky¢iy, taciau gali bati maziau kantris ilgam procesui, jei
nejaucia tiesioginés prasmes ar jvertinimo.

Motyvaciniai veiksniai: technologijy integracija, prasmingos uzduotys, asmeni-
nio tobuléjimo galimybés ir lankstumas (Twenge, 2017; 2023).

Vadybiné jzvalga: vadovams rekomenduojama sukurti aplinka, kurioje $ios kar-
tos atstovai jaustysi girdimi, galéty dalyvauti priimant sprendimus ir matyty savo

indélio poveikj. Jie vertina nuosirdumag ir pasitikéjimg labiau nei formaluma.

Alfa karta (2013-2029)

Tai auganti karta, kuriai technologijos, dirbtinis intelektas ir automatizacija bus
kasdienybé. Sios kartos atstovai augs pasaulyje, kuriame informacijos srautai greiti,

o kairybiskumas taps svarbiausiu gebéjimu.



Motyvaciniai veiksniai: modernios technologijos, skaitmeninés platformos,
lankstiis darbo modeliai ir prasmingos uzduotys (McCrindle & Fell, 2020; Twenge,
2023).

Vadybiné jzvalga: prognozuojama, kad $ios kartos darbuotojai reikalaus dides-
nés autonomijos ir tvaraus pozitrio j darbo aplinkg. Gamybos sektoriuje jie tikésis
naudotis pazangiomis sistemomis, prisidéti prie inovacijy karimo ir dirbti dél tikslo.

Atsizvelgiant j skirtingy karty ypatumus, 1 lenteléje apibendrinti jy pagrindiniai

motyvaciniai veiksniai ir vadybiniai akcentai, kurie gali buti taikomi gamybos jmo-

néje.

1 lentelé. Skirtingy karty darbuotojy motyvaciniai veiksniai ir vadybiniai akcentai

(1925-1945)

pagarba hierarchijai ir
taisykléms

atlygis, pagarba,
pripazinimas uz lojaluma

Karta Vertybiniai prioritetai ir Pagrindiniai motyvaciniai Vadybiniai akcentai
potziiiris j darba veiksniai vadovui
Tylioji karta Pareigos jausmas, atsakomybé, | Stabilumas, pastovus Uztikrinti aiskig struktara,

nuspéjamumg ir formaly
bendravima; gerbti Siy
darbuotojy patirtj

Kidikiy
bumo karta
(1946-1964)

Darbo etika, pasiekimy siekis,
lojalumas, komandinis darbas

Karjeros galimybeés,
pripazinimas, stabilumas

Suteikti aiskius tikslus,
jvertinti pasiekimus,
jtraukti j sprendimy
priémima

X karta
(1965-1979)

Savarankiskumas, lankstumas,
atsakomybeé, darbo ir
gyvenimo pusiausvyra

Autonomija, mokymasis,
skaidri komunikacija

Suteikti laisve priimti
sprendimus, uztikrinti
skaidrumag, palaikyti
pasitikéjima

Y karta
(1980-1994)

Prasmés siekis, technologinis
atvirumas, bendradarbiavimas

Lankstumas, tobuléjimas,
prasmingas darbas,
inovacijos

Kurti jtraukia kultara,
teikti nuolatinj griztamajj
rysj, skatinti kirybiskuma

Z karta
(1995-2012)

Skaitmenigkumas, greitis,
karybiskumas, socialinis
teisingumas

Technologinis komfortas,
lankstus grafikas,
griZtamasis rysys

Naudoti $iuolaikines
technologijas, suteikti
aiskius tikslus ir matoma
prasme darbui

Alfa karta
(2013-2029)

Inovatyvumas, tvarumas,
karybigkumas, greita
informacijos apykaita

Skaitmeninés platformos,
autonomija, prasmingos
uzduotys

Kurti technologine ir tvarig
darbo aplinka, skatinti
saviraiska ir socialinj
poveikj

Saltinis: sudaryta autoriy pagal Twenge (2023), McCrindle & Fell (2020), Goh & Lee (2018), Jayathilake et al.
(2021), Dreyer & Stojanova (2023).




$% Apibendrinimas

Kiekviena karta atsine$a unikaly vertybinj pozitrj i darbg. Vyresnés kartos la-
biau vertina stabiluma, lojalumg ir aiskia struktiira, o jaunesnés — lankstumg, tech-
nologinj modernumg ir prasmés pojutj.

Vadovams svarbiausia — ne panaikinti skirtumus, o juos i$naudoti kaip papil-
dancias stiprybes. Imoneés, kurios geba derinti kelias kartas vienoje organizacinéje
kultaroje, pasizymi didesniu kiirybiskumu, inovatyvumu ir atsparumu pokyciams.

Tokios jmonés tampa patrauklios tiek vyresniems specialistams, tiek jauniems
talentams, o tai yra vienas i§ pagrindiniy konkurencinio pranasumo $altiniy $iuo-

laikinéje darbo rinkoje.



Z karta i$ arciau: vertybés, lukesciai ir poziiris j darba

Z karta sparciai tampa dominuojancia dar-
bo rinkos dalimi, todél jos vertybés, motyvaci-
jair poziuris j darbg jgauna strategine reiksme
organizacijy veikloje. Siekdamos uzsitikrinti
konkurencinguma, jmonés turi gebéti adap-
tuoti tradicines vadybos, komunikacijos ir mo-
tyvavimo sistemas prie naujos kartos poreikiy.
Z karta i$siskiria savo socialiniu ir techno-
loginiu kontekstu - ji uzaugo globalizacijos,
nuolatinés informacijos kaitos ir technologi-
nés pazangos laikotarpiu. Dél iy veiksniy jos
atstovy elgsena, darbo lakesciai ir santykis su
organizacijomis labai skiriasi nuo ankstesniy
karty. Tai lemia poreikj i§ esmés perziaréti
personalo valdymo strategijas, ypa¢ gamybos
sektoriuje, kur tradiciniai motyvaciniai mo-

deliai nebeatitinka naujos darbo kultiros.

10 Z KARTOS SAVYBIU

1. Technologinis rastingumas

O UNCON

9.

Greitas informacijos
apdorojimas

Nuolatinio griZtamojo rysio
siekis

Polinkis i individualizma
Atvirumas jvairovei
Inovatyvumas

Vertybinis jautrumas

Noras dalyvauti priimant
sprendimus

Emocinis intelektas

10.Gebéjimas dirbti kelinose

projektuose vienu metu

4 Z kartos savitumas

Z karta pasizymi dideliu technologiniu rastingumu, gebéjimu greitai prisitaiky-

ti prie poky¢iy ir atvirumu jvairovei (Pataki-Bitté & Kapusy, 2021; Magano et al,,

2020; Lev, 2021; 2022). Sios kartos nariai nataraliai jungia skaitmenine kultiirg su

darbo veikla, todél vertina modernig, technologijomis grjsta darbo aplinka.

Z kartai budingas realizmas, savaranki$kumas ir polinkis j iniciatyva, todél jos

atstovai daznai nori matyti aiSky rysj tarp savo pastangy ir rezultaty. Jie linke atsisa-

kyti autoritarinio valdymo stiliaus ir efektyviau dirba struktirose, kuriose taikomas

jgalinantis vadovavimas, gristas pasitikéjimu ir aiskiais tikslais.




Praktinis patarimas vadovui:
Z kartos darbuotojai greiciau priima sprendimus ir efektyviausiai veikia, kai jiems

suteikiama ai$ki uzduotis, konkretus rezultato matas ir laisvé pasirinkti darbo ba-

dus.

<P Vertybés

Z kartos darbuotojai atsine$a aigkiai apibréztas vertybines nuostatas, kurios daro
tiesiogine jtaka jy elgesiui, motyvacijai ir jsitraukimui i organizacijos veikla. Sios
kartos darbuotojy vertybiy sistema (zr. 2 lentele) issiskiria orientacija j nuosirduma,
socialinj teisinguma, pagarbg jvairovei ir skaidruma (Goh & Lee, 2018; de Boer et
al,, 2021).

Jie tikisi, kad darbo aplinka atitiks deklaruojamas organizacijos vertybes. Net
menkas neatitikimas tarp zodziy ir veiksmy mazina pasitikéjima darbdaviu, todél
vadovams svarbu uztikrinti, kad vidiné kultara baty grindziama pagarba, jtraukti-
mi ir aiSkiu atsakomybés pasidalijimu.

Z kartos atstovai siekia ne tik profesinés sékmeés, bet ir darbo, kuris turi socialine
ar asmenine prasme. Etika, lygybé ir tvarumas jiems néra papildomos vertybés - tai

esminiai motyvaciniai veiksniai, lemiantys jy lojaluma organizacijai.

2 lentelé. Z kartos vertybiy Zemélapis: elgesio ir vadybiniy sprendimy sasajos

vertinimo.

Vertybiné nuostata aip tai pasirei$ ‘a darbuotojy T e s e s
(Z karta) elgesyje
Vertina nuo$irdy, tiesy Kurti atvirg komunikacijos kultirg, skatinti
Nuosirdumas bendravimg; greitai pastebi dialogg be formalizmo; griZztamajj rysj teikti tiesiai
veidmainyste ar netikruma. ir konstruktyviai.
Netoleruoja nel es,
Socialinis .eto crioja e ygybes . Naudoti skaidrius vertinimo ir atlygio kriterijus;
L diskriminacijos ar neobjektyvaus . . . . e
teisingumas komunikuoti sprendimy pagrindus viesai.

Pagarba jvairovei

Priima skirtingus pozidrius,
vertina komandas, pasiZzyminéias
jvairiomis patirtimis.

Skatinti bendradarbiavimg tarp karty, jtraukti j
projektus skirtingy karty darbuotojus.

Skaidrumas ir
pasitikéjimas

Vertina aiSkuma - nori Zinoti,
kodél priimami tam tikri
sprendimai.

Komunikuoti sprendimus su paaiskinimais,
naudoti atvirus informacijos kanalus (,,Teams®,
vidinius naujienlaiskius).

Prasmingas darbas

Siekia matyti savo veiklos
rezultata, nori Zinoti, kam jy
darbas reik§mingas.

Aigkiai jvardyti, kaip darbuotojy darbas prisideda
prie imoneés tiksly.




Vertybiné nuostata | Kaip tai pasireiskia darbuotojy

(Z Karta) S Vadovo ar jmonés vadybinis atsakas

Nori dirbti jmonéje, kuri e . e N
t )6 Viesinti jmonés socialinés atsakomybés veiklas;

Tvarumas ir etika atsakingai elgiasi su aplinka ir . . o o
jtraukti darbuotojus j tvarumo iniciatyvas.
bendruomene.
Technologinis Tikisi moderniy darbo jrankiy ir | Investuoti j skaitmeninius sprendimus, jtraukti
komfortas efektyviy procesy. darbuotojus j jy diegimo procesa.

Saltinis: sudaryta autoriy pagal Goh & Lee (2018), de Boer et al. (2021), Bencsik et al. (2016), Deng et al. (2023).

Sios kartos atstovai pasizymi stipriu ry$iu su technologijomis, taciau kartu siekia
zmogiskojo rysio ir emocinio saugumo. Jie tikisi, kad darbdaviai gerbs jy asmeni-
nes vertybes, suteiks galimybe i$reiksti nuomone ir dalyvauti priimant sprendimus.
Lankstumas, skaidrumas ir pagarbus vadovy elgesys vertinami kaip organizacinio
teisingumo israiska, o tai tiesiogiai lemia pasitenkinimg darbu ir lojalumg organi-
zacijai.

Z karta taip pat tolerantiska pokyc¢iams ir vertina lankstumg bei greita sprendi-
my priémimga (Bencsik et al., 2016). Jos atstovai atviri inovacijoms, robotizacijai ir
skaitmenizacijai, nes $ias priemones suvokia kaip galimybe didinti darbo efektyvu-
ma, mazinti monotonisky uzduociy apimtj ir daugiau démesio skirti kiirybiskam,
prasmingam darbui (Deng et al., 2023). Toks poziiris lemia didesnj Z kartos atvi-
rumg technologiniams pokyc¢iams ir jy integracijai j organizacijos procesus, ypac¢

gamybinéje aplinkoje.

Praktinis patarimas vadovui:
Pasirtpinkite, kad organizacijos vertybés bty ne tik viesai deklaruojamos, bet ir
matomos kasdienéje veikloje — priimant sprendimus, bendraujant, atsispindéty

vadovy elgesyje. Tai stiprina pasitikéjimg, didina darbuotojy jsitraukimg ir skati-

na ilgalaikj lojalumg.

@ Lukesdiai

Z kartos darbuotojai darbo aplinkoje tikisi salygy, kurios leisty jiems derinti
profesinius tikslus su asmeninémis vertybémis ir gyvenimo badu. Jie siekia ne tik
finansinio stabilumo, bet ir galimybés realizuoti save, jausti prasme ir matyti aisky

ry$j tarp savo darbo ir organizacijos tiksly (Priporas et al., 2017; Chillakuri, 2020).



Sios kartos atstovams svarbu, kad darbas baty dinamiskas, suteikty erdvés au-
gimui ir nuolatiniam mokymuisi. Jie nori matyti savo pastangy rezultatus, gauti
konstruktyvy griztamajj rysj ir aiskiai suprasti, kaip jy veikla prisideda prie bendry
organizacijos rezultaty (zr. 3 lentele). Tokios salygos stiprina jy pasitenkinimg dar-

bu, motyvacija ir jsitraukimg j veikla.

3 lentelé. Z kartos darbuotojy liikes¢iai ir vadybinés implikacijos vadovams

Z Kkartos lukestis

Ka tai reiskia darbo
aplinkoje

Vadovo vadybinis veiksmas
(»ka galima padaryti
Siandien®)

Laukiamas rezultatas
organizacijai

Darbo prasmé ir

Nori matyti aiSky savo
darbo poveikj organiza-

Paaigkinti, kaip kiekvieno
darbuotojo veikla prisideda

Didesnis jsitraukimas ir

vertybiy atitikimas Gijos tikslams. priej bejndrq rezultaty; vieSinti pasitenkinimas darbu
pasiekimus.
Profesinis augimas | Siekia nuolat tobuléti, Idiegti trumPu_S Praktlmus . Lojalesné, labiau
ir mokymasis igyti naujy jgadziy. molymus, vidinés mentorystés kvalifikuota komanda
’ programas.
Lankst‘umas, . Vertina gahmyb.q ,dermtl Taikyti lanksty grafika, hibridinj | MazZesné darbuotojy
darbo ir gyvenimo | darbg su asmeniniu . 2. . o . -
X . ar pamainy derinimo modelj. kaita ir perdegimo rizika
pusiausvyra gyvenimu.

Grjztamasis rysys ir
dialogas

Tikisi nuolatinio,
konstruktyvaus rysio su
vadovu.

Rengti mini refleksijas kas
ménesj; skatinti dvipusj grjzta-
majj ry$j.

Geresné komunikacija ir
didesnis naSumas

Vadovavimas per

Nori vadovy,
kurie palaiko, o ne

Lavinti vadovy ,,mentorinés

Stipresnis pasitikéjimas,

pasitikéjima Kontroliuoja. lyderystés“ kompetencijas. komandiné sanglauda
Technologinis Tikisi moderniy darbo L,JZtlknnt.l’ kad fratiga, I .T Ef'elftyvesr'ns fiafbas r
. . sistemos ir komunikacijos teigiamas jvaizdis tarp
komfortas priemoniy ir procesy. , . . .
platformos buty atnaujintos. jauny darbuotojy

Saltinis: sudaryta autoriy pagal Priporas et al. (2017); Chillakuri (2020); Lasakova et al. (2023).

Z karta taip pat vertina lankstesnj pozitrj j karjera. Tradiciniai vertikalas kar-
jeros keliai $ios kartos atstovams atrodo pernelyg formalis - jie labiau linke siekti
horizontaliy karjeros pokyciy, kai svarbiausias tikslas yra jgyti naujy kompetenciju,
o ne vien siekti pareigy. Dél to $iai kartai itin patrauklios organizacijos, siilancios
rotacijos, projekto tipo darbg, vidinius mokymus ir mentoryste (Chillakuri, 2020;
Lasakova et al., 2023).

Z kartos darbuotojai taip pat tikisi, kad vadovai elgsis kaip mentoriai, o ne kaip
kontrolieriai - jiems svarbus palaikymas, dialogas ir pasitikéjimu grjstas bendravi-
mas. Jie vertina vadovus, kurie geba jsiklausyti, suteikia laisve veikti ir sudaro saly-

gas prisiimti atsakomybe uz rezultatus.



Be to, §i karta tikisi aiskiy riby tarp darbo ir asmeninio gyvenimo. Nors jos at-
stovai linke buti pasiekiami skaitmeniniais kanalais, jie vertina organizacijas, kurios
gerbia jy poilsio laikg, suteikia lankstumo ir leidzia dirbti pagal individualy ritmga.

Lanksti darbo kultira mazina perdegimo rizikg ir didina lojaluma.

Praktinis patarimas vadovui:
Siekdami atitikti Z kartos darbuotojy lakescius, vadovai turéty:
o sudaryti galimybes profesiniam tobuléjimui ir karjeros rotacijai;
o uztikrinti reguliary ir ai$ky griztamajj rysj;
o kurti lanksty, pasitikéjimu grista darbo modelj;
o veikti kaip mentoriai, o ne kaip kontrolieriai.

Tokios priemonés didina darbuotojy pasitenkinimg, mazina jy kaitg ir formuoja

jsitraukimo kultira, kuri ilgainiui virsta organizacijos konkurenciniu pranasumu.

Motyvaciniai veiksniai

Z kartos darbuotojus labiausiai motyvuoja lankstumas, individualus démesys
ir karjeros galimybés. Jie siekia turéti daugiau autonomijos planuojant darbo lai-
ka, jsitraukti j sprendimy priémimag ir jausti vadovy palaikyma (Wong et al., 2008;
Schroth, 2019; Lasakova et al., 2023). Tokios salygos suteikia jiems galimybe reali-
zuoti savo kompetencijas, patirti prasme ir matyti aisky savo indélj i organizacijos
rezultatus.

Reguliarus, konstruktyvus ir abipusis vadovybés grjztamasis rysys padeda Z kar-
tos darbuotojams aiskiai suprasti savo vaidmenj organizacijoje, stiprina pasitikeéji-
ma ir didina jy pasitenkinima darbu. Be to, jie vertina jtraukia, pasitikéjimu grista
darbo kulttrg, kurioje vyrauja atvirumas, pagarba ir teisingumas (Zr. 4 lentele). To-
kia aplinka kuria emocinj rysj tarp darbuotojo ir organizacijos, skatina lojalumg ir
ilgalaikj jsipareigojima.

Z kartos atstovams taip pat itin svarbus nuolatinis profesinis tobuléjimas - jie
vertina mokymosi galimybes, viding karjeros rotacijg ir organizacijos pasirengima
investuoti j darbuotojy kompetencijy ugdyma. Batent Sie veiksniai lemia jy motyva-

cijg likti jmonéje ilgiau ir aktyviau dalyvauti jos tobulinimo procesuose.



Toks pozitris | motyvacija leidzia ne tik pritraukti Z kartos darbuotojy, bet ir,

islaikant juos ilgam, didinti darbo naguma, jsitraukimg ir organizacijos konkuren-

cinguma.

4 lentelé. Z kartos darbuotojy motyvaciniai veiksniai ir vadybinés implikacijos vadovams

Motyvacinis Darbuotojy elgsena / Vadybiné implikacija (ka Laukiamas rezultatas
veiksnys poreikis daryti vadovui) imonei
Lankstus darbo Siekia derinti darbg su diegti lankstq.pamalnq. ar' Mézesn.e darPuotq;q .
. .. . grafiko planavima; suteikti kaita, didesnis pasitenki-
modelis asmeniniu gyvenimu.

autonomijg planuojant uzduotis.

nimas darbu

Asmeninis pripazi-
nimas ir griZtamasis
rysys

Nori, kad jy pastangos
baty pastebétos ir
jvertintos.

Idiegti reguliary grjztamojo
ry$io mechanizma, skatinti viesg
pripazinima.

Didesné motyvacija,
stipresnis emocinis rysys
su organizacija

Vertina mokymus,

Kurti vidines mokymy

Profesinis . . o . Kvalifikacijos augimas,
i karjeros rotacija, programas, skatinti dalyvavimg | | o
tobuléjimas Lo . inovatyvumo stipréjimas
mentoryste. iSoriniuose seminaruose.
Nori patys valdyti savo | Deleguoti sprendim .
Autonomija ir orl patys vay yt . ~cguoti sprendimy . Didesnis jsitraukimas ir
- uzduotis ir prisiimti priémimag; skatinti iniciatyva ir
pasitikéjimas o efektyvumas
atsakomybe. savarankiskuma.
Tikisi moderni Investuoti j technologinius Efektyvesni procesai,
Technologinis . . * Ot 8 Setyvesii proc
Komfortas jrankiy ir efektyvios sprendimus; jtraukti darbuoto- | teigiamas jvaizdis tarp
komunikacijos. jus j ju testavima. jauny darbuotojy

Teisingumo ir
pagarbos atmosfera

Reaguoja j neteisybe ir
nelygybe.

Uztikrinti skaidrig vertinimo
sistema; skatinti lygiavertj
bendravima.

Stipresnis pasitikéjimas
vadovybe, mazesné
darbuotojy kaita

Saltinis: sudaryta autoriy pagal Wong et al. (2008); Schroth (2019); Lasakova et al. (2023).

¢ Jtrauktis ir jsitraukimas

Z kartos darbuotojai siekia ne tik bati jtraukti j organizacijos veikla, bet ir rea-
liai dalyvauti priimant sprendimus, jaustis girdimi ir matyti savo jtaka rezultatams.
Jy jtrauktis grindziama atvira komunikacija, abipusiu pasitikéjimu ir vadovy sutei-
kiamu jgalinimu, o ne formaliu dalyvavimu ar vienpusiu informacijos perdavimu
(Schaufeli et al., 2006; Franco & Landini, 2022).

Z kartos atstovy jsitraukimas pasireiskia emociniu, kognityviniu ir elgesio ly-
gmenimis - darbuotojai labiau jsitraukia, kai jaucia psichologinj saugumg, ben-
dradarbiavimo dvasig ir savo veiklos prasme. Palanki darbo atmosfera, pagarba ir
pasitikéjimu gristi santykiai su kolegomis ir vadovais tampa esminiais Sios kartos
atstovy jsitraukimo veiksniais (Kim & Park, 2022; Lev, 2022; Shan et al., 2023; Tan
& Yeap, 2023; Zuromskaité-Nagaj, 2024).



Z kartos darbuotojai itin vertina teisingumga - tiek atlygio, tiek vertinimo sis-
temoje. Kai jie suvokia, kad organizacijoje laikomasi skaidrumo ir objektyvumo
principy, jy pasitenkinimas darbu ir pasitikéjimas vadovybe smarkiai didéja. Tokia
saZiningumo ir pasitikéjimo atmosfera tampa stipriausiu emocinio jsipareigojimo
$altiniu. Reguliarus, konstruktyvus grijztamasis rysys yra dar vienas svarbus veiks-
nys, padedantis jiems aiskiai suprasti savo vaidmenj organizacijoje ir stiprinantis
emocinj ry$j su ja.

Be to, Z kartos jsitraukimas yra glaudziai susijes su psichologiniu saugumu. Dar-
buotojai turi jausti, kad jy nuomoné svarbi, kad uz klaidas néra baudziama - jos
traktuojamos kaip mokymosi procesas. Tokia organizaciné kulttra skatina daliji-
masi idéjomis, saviraiska ir inovacijy atsiradimg. Vadovo elgesys ¢ia atlieka esminj
vaidmenj - empatija, prieinamumas ir gebéjimas klausytis formuoja aplinka, kurio-
je darbuotojai noriai jsitraukia j organizacijos gyvenima.

Isitraukimas ir jtrauktis Z kartos darbuotojams néra vien administraciniai pro-
cesai — tai emocinis ir vertybinis rySys su organizacija. Kai vadovai sugeba sukurti
pasitikéjimu, teisingumu ir prasmingumu grista atmosfera, darbuotojai tampa ne
tik uzduociy vykdytojais, bet ir aktyviais organizacijos partneriais. Toks pozitris
skatina savininkiskuma, lojalumg ir ilgalaikj jsipareigojima.

Toks jtraukties ir jsitraukimo derinys ne tik padidina Z kartos darbuotojy moty-
vacija, bet ir ilgainiui stiprina jy organizacinj jsipareigojima, lojalumg ir norg prisi-
déti prie inovacijy kiirimo (Zr. 5 lentele). Tai leidzia teigti, kad jgalinanti, palaikanti
ir atvira organizaciné kultiira tampa bitina salyga norint uztikrinti $ios kartos tvary

dalyvavima ir ilgalaikj jsitraukimg j organizacijos veikla.

5 lentelé. Z kartos jtraukties ir jsitraukimo veiksniai bei vadybinés implikacijos vadovams

Psichologinis poveikis Vadovo veiksmai (ka galima padaryti

sitraukimo veiksnys
! ¥ darbuotojui Siandien)

» Paskelbti ,,atviry dury” valandg karta per

Atvira komunikacija i Didi ichologinj ,
" S €0 pIcl0Togln sangnmy savaite; skatinti darbuotojus i§sakyti idéjas ir

asitikéjimas mazina baime i$sakyti nuomone.
P ) ¢ 7 ¢ ripescius.
. - 1 e . » Teikti nuosekly, konkrety griztamajj
Konstruktyvus grizta- Stiprina pasitikéjimg vadovu ir I RUOSERY, retu grl o
P . . o1 ry$j; naudoti principg ,,1 pagyrimas - 1
masis rysys suvokima apie savo indélj. . mp
tobulinimo sritis®
Teisingumo ir skai- Kuria pasitikéjimg organizacija ir » Viesai komunikuoti vertinimo kriterijus,

drumo principai priklausymo jausma. atlygio logika; skatinti sprendimy skaidruma.




Isitraukimo veiksnys

Psichologinis poveikis Vadovo veiksmai (ka galima padaryti

darbuotojui Siandien)
L. Didina jsitraukimg, savininkis- . R . ..
Bendradarbiavimu . ! _q_ . » Organizuoti misrias komandas, jtraukti
A _ kumo ir komandinés dvasios K . .
grista kultara sprendimy priémimg jaunus darbuotojus.

jausma.

Autonomijos suteikimas

Skatina savarankiskuma, karybis- | » Leisti darbuotojams patiems planuoti
kumag ir atsakomybe uz rezultatus. | darbo laikg ar uzduoc¢iy atlikimo badus.

Igalinanti lyderysté

» Vadovams taikyti empatinés lyderystés
principus; rodyti pasitikéjima ir pripazinimg
vieSai.

Stiprina lojaluma ir emocinj rysj
su organizacija.

Saltinis: sudaryta autoriy pagal Schaufeli et al., 2006; Kim & Park, 2022; Lev, 2022; Zuromskaité-Nagaj, 2024.

Praktinis patarimas vadovui

Kurkite griZtamojo rysio kultiira. Neapsiribokite metiniais vertinimais —
organizuokite trumpus savaitinius pokalbius ar mini refleksijas. Tai padeda
Z kartos atstovams jaustis matomiems ir vertinamiems.

Uztikrinkite skaidruma. Aiskiai komunikuokite vertinimo, atlygio ir prie-
dy kriterijus - tai mazina neteisybés jausma ir stiprina pasitikéjima vado-
vybe.

Skatinkite dalyvavima priimant sprendimus. Jtraukite darbuotojus j pro-
cesy tobulinimo diskusijas, suteikite galimybe sitlyti idéjas ar sprendimus
per vidines platformas.

Stiprinkite psichologinj sauguma. Kurkite aplinka, kurioje klaidos laiko-
mos mokymosi galimybe, o nuomonés - vertingu indéliu.

Rodykite pasitikéjima ir empatija. Vadovas turi buti prieinamas, atviras ir

reaguojantis — Z kartai tai yra autoriteto $altinis.

(O Komunikacijos stilius

Z kartos darbuotojai uzaugo skaitmeniniy technologijy, socialiniy tinkly ir nuo-

latinio informacijos srauto aplinkoje. Todél juy komunikacijos stilius pasizymi spar-

ta, vizualumu ir interaktyvumu (Chicca & Shellenbarger, 2018). Jie vertina aiskia,

tiesiogine ir atvirg komunikacija, grindziamg abipuse pagarba, lygiaverc¢iu dialogu

ir konstruktyviu grjztamuoju rysiu.



Tradiciniai, hierarchiniai ar pernelyg formalis informacijos perdavimo modeliai
$iai kartai daznai atrodo neefektyvus ir atitritke nuo realaus darbo ritmo. Jos atsto-
vai mieliau renkasi horizontaly bendravimg, grjsta bendradarbiavimu, dalijimusi
idéjomis ir operatyviu reagavimu.

Z kartos darbuotojai linke komunikuoti per skaitmenines priemones - momen-
tiniy prane$imy programas, vidinius bendradarbiavimo jrankius (,Teams®, ,,Slack®),
socialinius tinklus ar mobiligsias platformas. Tokia komunikacijos forma jiems pa-
deda islaikyti informacijos dinamika, greitj ir jsitraukima. Vis délto vadovams tai
kelia naujy i$sukiy - batinybe derinti virtualy bendravima su tiesioginiu kontaktu,
islaikant emocinj rysj ir nuosirduma.

Skaitmeniné komunikacija Z kartai néra vien techninis jrankis - tai bendravimo
kultaros i$raiska, atspindinti skaidrumg, prieinamuma ir pasitikéjima tarp vadovy
ir darbuotojy (Seemiller & Grace, 2018). Vadovy prieinamumas per skaitmeninius
kanalus suvokiamas kaip pagarbos ir lygybés zenklas, o uzdari ar hierarchiski mo-
deliai - kaip pasene¢ ir atstumiantys.

Efektyvi komunikacija, orientuota j Z kartos poreikius, turi bati dvipusé, emo-
cinga ir jtraukianti. Joje svarbus ne tik informacijos turinys, bet ir jos perdavimo
biadas: vizualumas, interaktyvumas, sparta ir empatija. Vadovy gebéjimas isklausyti,
laiku reaguoti ir atvirai dalytis informacija tampa vienu svarbiausiy darbuotojy pa-
sitikéjimo ir jsitraukimo veiksniy.

Tokio pobudzio komunikacija ne tik padeda spresti nesusipratimus ar uzkirsti
kelig konfliktams, bet ir kuria inovatyvig, bendradarbiavimu grjsta organizacijos
kultarg. Gamybos jmonése $i dimensija yra ypac reiksminga — nuo komunikacijos
efektyvumo priklauso ne tik darbo kokybé ir procesy koordinacija, bet ir darbo
saugos bei pasitikéjimo vadovybe lygis.



Praktinis patarimas vadovui

o Naudokite jvairias komunikacijos priemones. Derinkite tiesioginius su-
sitikimus su skaitmeninémis platformomis - taip islaikomas rysys tiek su
biure, tiek su nuotoliniu badu dirbanciais darbuotojais.

o Skatinkite ,,atviry dury“ principg. Sukurkite galimybe Z kartos darbuo-
tojams tiesiogiai, be tarpininky kreiptis j vadova per skaitmeninj kanalg ar
trumpa susitikima.

« Kurkite dialogo kultarg. Venkite vienpusio informavimo - kiekvienas susi-
rinkimas ar pranesimas turéty palikti erdvés griztamajam rysiui.

o Naudokite vizualinius elementus. Infografikai, trumpos Zinutés, vaizdo
istorijos formato pristatymai - tai priemonés, kurios geriau atitinka Z kar-
tos informacijos suvokimo jprocius.

» Rodykite prieinamumg ir empatija. Vadovas, gebantis komunikuoti pa-

prastai, atvirai ir nuosekliai, laikomas autoritetu ne dél pareigy, o dél pasi-

tikéjimo ir zmogiskumo.

¢ Apibendrinimas

Z karta j darbo pasaulj atne$é nauja poziurj j darba, vertybes ir organizacinius
santykius. Sios kartos darbuotojai vertina autentikumg, lankstumg, skaidrumg ir
technologinj modernuma, o jy motyvacija lemia ne tiek finansinis atlygis, kiek pras-
mingas darbas, galimybé tobuléti ir dalyvauti priimant sprendimus. Jie siekia darbo
aplinkos, kurioje vyrauja pasitikéjimas, grjztamasis rysys ir aiskus vadovy ir dar-
buotojy vertybiy suderinamumas.

Vadovams tai reiskia batinybe keisti tradicinj valdymo modelj - pereiti nuo kon-
trolés prie jgalinimo, nuo hierarchinés komunikacijos prie dialogo ir bendradar-
biavimo. Gamybos jmonéms, siekiancioms pritraukti ir islaikyti $ios kartos talen-
tus, batina kurti lanksty, jtraukiantj ir vertybiskai nuosekly darbo modelj, kuriame
technologijos deréty su zmogiskuoju rysiu.

Taigi Z kartos darbuotojy jtraukimas tampa ne tik zmogiskyjy istekliy valdymo
issukiu, bet ir ilgalaikio organizacijos konkurencinio pranasumo $altiniu, stiprinan-

¢iu inovatyvuma, produktyvuma ir atsparuma pokyciams.



Mitai ir realybé apie Z kartos darbuotojy motyvacija gamybinése

organizacijose
Nors akademinis ir praktinis susidoméjimas Z kartos elg- | APIE Z KARTA
Z karta nesikei-

sena darbo aplinkoje nuosekliai auga, daugelis vadovy vis
dar vadovaujasi stereotipiniais jsitikinimais apie $ios kartos
motyvacija, lojalumg ir jsitraukima. Tokie mitai, ypa¢ gamy-
binése organizacijose, kuriose dominuoja tradiciné valdymo

kultira, tampa reik§minga klittimi veiksmingai valdyti per-

¢ia dél darbo,
ji keicia darba,
kai $is nesikeicia

kartu su ja.

sonalg ir panaudoti naujosios kartos potenciala.

Siame skyriuje, remiantis atlikto kiekybinio tyrimo rezultatais, pateikiamos em-

piriskai patvirtintos jzvalgos, paneigiancios dazniausiai pasitaikancius klaidingus

jsitikinimus apie Z kartos darbuotojus. Gauti duomenys leidzia formuoti j darbuo-

toja orientuoty, technologijomis ir vertybémis grista vadybos modelj, stiprinantj

jmonés inovatyvumg ir tvaruma (Zr. 6 lentele).

6 lentelé. Z kartos darbuotojy motyvacijos mitai ir realybé gamybos jmonéje

MITAS

REALYBE

1. Z karta moty-
vuoja tik pinigai.

Kiekybinio tyrimo rezultatai parodé, kad finansinés paskatos (atlyginimas, premijos)
néra pagrindinis Z kartos motyvacinis veiksnys gamybos jmonéje. Statistiskai reiks-
mingo ry$io tarp atlyginimo dydzio ir motyvacijos nenustatyta (r = -0,066; p > 0,05).
Priesingai, stipriausig poveikj motyvacijai turi darbo vietos skaitmenizavimas (r = 0,422;
p < 0,01), darbo salygos (r = 0,295; p < 0,05) ir vadovybés griztamasis rysys (r = 0,269;

p < 0,05). Tai reiskia, kad Z kartai svarbiau $iuolaikiska, lanksti ir technologiskai paZzangi
darbo aplinka ir nuolatinis vadovo démesys.

2. Z karta nenori
isitraukti i jmonés
gyvenima.

Tyrimas atskleidé, kad Z kartos darbuotojy motyvacija yra reik$émingai susijusi su jy
jsitraukimu j darbo procesus (r = 0,399; p < 0,05). Motyvuoti darbuotojai dazniau
jaudiasi vertinami, patenkinti darbu ir aktyviai dalyvauja organizacijos veikloje. Tai
paneigia stereotipg, kad Z karta yra abejinga ar pasyvi — priesingai, jos atstovai nori buti
jtraukti, jei jaucia prasme ir palaikyma.

3. Z kartai nesvarbi
darbo atmosfera ir

kolektyvas.

Draugiska atmosfera, pagarba tarp kolegy ir psichologinis saugumas yra vieni svarbiau-
siy Z kartos darbuotojy motyvaciniy veiksniy (r = 0,439; p < 0,01). Atviras bendravimas
ir palaikymas stiprina jy pasitenkinimg ir norg likti jmonéje. Tai patvirtina, kad Z karta

gamybos jmonéje vertina ne tik technologijas, bet ir zmogiskaja darbo aplinkos puse.

4. Z kartos
darbuotojai ilgiau
dirbdami tampa
lojalesni.

Tyrimas neparodé statistiSkai reik§mingo rysio tarp darbo stazo ir motyvacijos ar
jsitraukimo (p > 0,05). Tai reiskia, kad Z kartos darbuotojy lojalumas ir jsitraukimas
nepriklauso nuo darbo gamybos jmonéje trukmes — svarbiau yra kasdiené patirtis,
atmosfera ir vadovybés pozitris.




Nors teorijoje daznai teigiama, kad Z kartai itin svarbi darbo prasme, tyrimas neparodé
5. Z kartai statisti$kai reik$mingo rysio tarp darbo prasmés suvokimo ir motyvacijos (p > 0,05). Tai
svarbiausia — darbo | leidZia manyti, kad praktikoje (gamybos jmonéje) Z kartos darbuotojai labiau vertina
prasmeé. kasdienj komforta, technologinj modernumg ir Zmogiskajj santykij nei abstrakéia
prasme.

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis atlikto kiekybinio tyrimo duomenimis.

Lenteléje pateikti duomenys aiskiai rodo, kad tradiciniai motyvavimo modeliai,
paremti vien finansinémis paskatomis, nebeatitinka Z kartos darbuotojy poreikiy
gamybos jmonése. Sios kartos atstovai vertina ne materialinj atlyginimg, o moder-
nig, technologijomis grjsta darbo aplinka, kurioje vyrauja atvira komunikacija, pa-
garba ir tarpusavio pasitikéjimas (Schawbel, 2023; Twenge, 2023; Deloitte, 2025).

Todél organizacijoms, siekiancioms i$laikyti ir motyvuoti jaunaja karta, butina:

o stiprinti viding komunikacijg, uztikrinant skaidry informacijos srautg ir
dvikryptj griztamajj rysj;

« plétoti vadovy griztamojo rysio ir emocinio intelekto kompetencijas, kad
darbuotojai jaustysi i§girsti ir vertinamij;

« investuoti j darbo vietos skaitmenizavima ir procesy inovacijas, kurios di-
dina patogumg, efektyvumg ir pasitenkinimg darbu.

Tokie sprendimai ne tik leidzia sustiprinti Z kartos jsitraukimg ir pasitenkinima
darbu, bet ir kuria ilgalaikj organizacijos konkurencinj pranasuma, grista inovaty-

vumu, lankstumu ir atsparumu pokyciams.

$% Apibendrinimas

Z kartos darbuotojy motyvacija gamybos jmonéje lemia ne stereotipiniai jsitiki-
nimai, o empiriskai jrodyti veiksniai - technologinis komfortas, grjztamasis rysys,
pasitikéjimas ir jtrauki organizaciné atmosfera.

Vadovams, siekiantiems islaikyti Sios kartos talentus, biitina pereiti nuo tradici-
nio kontrolés modelio prie jgalinimo ir vertybémis grjsto vadovavimo, derinancio

inovacijas, Zzmogiskuma ir socialinj teisinguma.



30
II DALIS.

UAB ,,CIE LT FORGE“ DARBUOTOJU MOTYVAVIMO ASPEKTAI




UAB ,,CIE LT Forge“ naudojama motyvavimo sistema

UAB ,,CIE LT Forge“ jgyvendina motyvavimo sistemga, pagal kurig tradicinés
finansinés i$mokos derinamos su vis svarbesnémis nefinansinémis priemonémis,
atliepian¢iomis jaunesniy darbuotojy - ypac Z kartos — lakescius.

¢ Koucingas ir mentorysté (biciuliy (angl. buddy) programos)

Skatina savirefleksija, asmeninj augimg ir padeda naujiems darbuotojams grei-
¢iau jsilieti j komanda.

28 Rezultatas - didesnis pasitikéjimas savimi ir tvaresnis rysys tarp karty.

¢ Skaitmeninés platformos ir griZtamasis rysys
Uztikrina nuolating komunikacijg ir galimybe gauti jvertinima realiuoju laiku.
S| Skaidrus vertinimas ir skaitmeninis bendradarbiavimas stiprina jsitraukimg

ir pasitikéjimg vadovybe.

¢ Darbuotojy gerovés priemonés
Sveikatos draudimas, sporto kluby abonementai ir poilsio zonos padeda uzti-
krinti fizinj ir emocinj komfortg darbo vietoje.

%) Tokios priemonés maZina stresq ir didina pasitenkinimg darbu.

¢ Palanki darbo kultiara
Pagrijsta atviru bendravimu, tarpusavio pagarba ir psichologiniu saugumu.
& Sukurta aplinka, kurioje darbuotojai gali laisvai reiksti idéjas ir jaustis verti-

nami.

¢ Lankscios karjeros sistemos
Apima aigkias kvalifikacijos kélimo schemas, viding rotacija ir galimybes tobu-
léti.

Darbuotojai mato aiskig savo augimo trajektorijg organizacijoje.



¢ Darbo lankstumas
Galimybé pritaikyti darbo grafika prie asmeniniy poreikiy, kai tai jmanoma pa-
gal gamybos procesus.

[ =] . . . o e . . .
Q Lankstumas Z kartos vertinamas labiau nei piniginés premijos.

$8 Apibendrinimas

Si sistema rodo aisky pokyti:

(% nuo standartizuoty premijy prie individualizuoty, skaitmenizuoty ir verty-
bémis gristy motyvavimo priemoniy.

Jmoné samoningai akcentuoja asmenybés pripazinima ir skaidrig komunikacija,
suvokdama, kad Z kartos darbuotojai vertina ne tik naudg, bet ir aiSkuma dél savo

vaidmens ir poveikio organizacijai.
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UAB ,,CIE LT Forge“ vadovai apie Z karta

Darbas su skirtingy karty
zmonémis reikalauja abipusio
prisitaikymo. Tiek Z kartai ten-
ka mokytis dirbti su mumis, vy-
resniy karty darbuotojais, tiek
mums reikia iSmokti geriau su-
prasti jos atstovus. Pastebiu, kad
Z kartos atstovai labai lengvai
perpranta skaitmenines naujo-
ves, domisi technologijomis, bet

kartu jautriau reaguoja j gamy-

kloms budingas darbo salygas -
triuk$ma, temperatiiros kaita. Jaunesni darbuotojai dazniau pasilieka dirbti tuose
skyriuose, kur $ios salygos lengvesnés, maziau jvairiy aplinkos veiksniy, net jei at-
lygis ten kiek mazesnis.

Dar vienas pastebéjimas: Z kartos darbuotojams reikia démesio, jie nori bati is-
girsti ir isklausyti. Tad vadovams, kolegoms svarbu su jais kalbétis, jtraukti, parodyti
démesj. Kiekvieng zmogy galima prakalbinti - tereikia rasti tinkama budg. Galbat
$ios kartos atstovams reikia daugiau démesio nei ankstesniy karty, bet tai tikrai
nereiskia, kad jie blogesni. Jie tiesiog kitokie, ir miisy uzduotis — i$mokti dirbti ir

augti kartu su jais.

Giedrius Jurjonas
UAB ,CIE LT Forge*
gamybos direktorius



34

Dirbdamas su Z kartos darbuotojais matau,
kad jie - labai greiti, technologiskai stipris ir
be baimés Zvelgia j poky¢ius. Taciau kartais pa-
sigendu to senosios kartos uzsispyrimo ir noro
jrodyti, siekti daugiau, iSmokti i§ vyresniyjy,
perimti jy vietg ateityje. Z kartos atstovams
lojalumas organizacijai néra toks stiprus kaip
ankstesnéms kartoms: darbas gali buti keicia-
mas gana lengvai, o dalis vis dar galvoja apie
iSbandymus uzsienyje.

Manau, kad $ig karta motyvuoja ne karje-
ros laiptai, o prasmingas darbas ir pasitikéjimo
atmosfera. Jei jos atstovai mato, kad jy idéjos
priimamos, o darbas turi aisky tiksla - jsitrau-
kimas atsiranda savaime. Svarbiausia - parody-
ti jiems, kad jie yra reikalingi, o jy pastangos

turi apciuopiama rezultata.

Vidas Jonca
UAB ,CIE LT Forge*

jrangos gamybos vadovas
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Z KARTA APIE DARBA IR GALIMYBES UAB ,,CIE LT FORGE*

Visy pirma ,,CIE LT Forge“ yra uzsienio kapita-
lo jmoné - didZiausia Ispanijos kapitalo investicija k=
visoje Lietuvoje. O pati ,,CIE Automotive® jmoniy
grupé, kuriai masy jmoné priklauso, turi daugiau
nei 100 gamykly Amerikoje, Europoje, Azijoje ir Af-
rikoje. Todél, nors gyvenu ir dirbu Lietuvoje, jmoné-
je jauciama tarptautiné atmosfera, daznai bendrau-
jame ir dalinamés Ziniomis su kolegomis i$ Ispani-
jos, kity $aliy. Taip pat yra galimybiy dalyvauti gru-
pés komandiruotése ir tarptautiniuose projektuose.
Pavyzdziui, nuo 2024 m. spalio iki 2025 m. geguzés
dalyvavau 8 ménesiy trukmeés ,Ulysess“ mokymy |

programoje Ispanijoje, ten studijavau Leartiker ty-

rimy ir technologijy centre, dalinausi Ziniomis su
kolegomis i$ Brazilijos, Meksikos ir Indijos, atlikau
praktika ,,CIE Automotive grupés jmonése.

Darbas ,,CIE LT Forge“ man patinka, nes santykiai su kolegomis ir vadovais
yra $ilti. Viena i§ jmonés vertybiy yra ,Mes — komanda®, todél daznai vieni kitiems
padedame ir dalinamés Ziniomis. Taip pat dziugu, kad jmonéje yra jdiegta LEAN
metodika, kuri padeda efektyviau dirbti, galima jgyvendinti savo idéjas (Kaizen, 5S
ir Kanban projektai) ir uz tai buti jvertintam - gauti jvairiy priedy prie atlyginimo
ar dovany. Apskritai kalbant, darbo atmosferg ir salygas jmonéje vertinciau labai
gerai, nes turiu laisvés planuoti savo darba, jgyvendinti savo idéjas, jauciu vadovy
pasitikéjimg. Taip pat jmoné nuolatos stengiasi remtis ,,CIE Automotive® grupés
jmoniy Ispanijoje praktikomis ir pagal tai gerinti salygas darbuotojams (kasmetiné
atlyginimo perziira, piety tiekimas darbe ir kompensavimas, jvairios darbo kelio-

nés, renginiai ir t. t.).

Henrikas Burinskas
UAB ,,CIE LT Forge“

logistikos specialistas



UAB ,,CIE LT FORGE“ Z KARTOS DARBUOTOJAI APIE DARBA IMONEJE
(KIEKYBINIO TYRIMO DUOMENYS)

UAB ,CIE LT Forge“ atliktas tyrimas suteikia vertingy jzvalgy apie tai, kaip Z
kartos darbuotojai suvokia motyvacija ir darbo aplinkg gamybinéje organizacijoje.
Gauti rezultatai leidZia identifikuoti tris pagrindinius motyvacija lemiancius aspek-

tus, kurie atspindi $ios kartos specifinius poreikius ir lakescius.

veiksniai

Skaitmenizacija ir griZtamasis rySys kaip pagrindiniai motyvaciniai

Z kartos darbuotojai pabrézia, kad Siuolaikinés skaitmeninés technologijos, au-
tomatizavimo priemonés ir konstruktyvus vadovy griztamasis rysys reik§mingai di-
dina jy jsitraukimg j darba. Aiski informacija, reguliarts veiklos vertinimai ir atvira
komunikacija vertinami labiau nei finansinés paskatos.

Tai rodo, kad Z kartai svarbiau yra jtraukianti, skaidri ir technologiskai pazangi

darbo aplinka, kurioje jie mato tiesioginj savo indélj j organizacijos rezultatus

Darbo aplinkoje ypac svarbis veiksniai, kurie daro tiesioginj poveikj kasdienei

Darbo atmosfera ir lankstumo poreikis

darbuotojy motyvacijai, pvz., kolegy pagarba ir psichologinis saugumas. Tyrimo
duomenys parodé, kad lankstus darbo grafikas yra vienas reik§mingiausiy elemen-
ty, lemianciy Z kartos pasitenkinimg darbu.

Priesingai, grieztai fiksuoti pamaininiai grafikai ar ribotos galimybés valdyti dar-
bo laikg daznai vertinami kaip demotyvuojantys, mazinantys jsitraukimg ir ben-
drg pasitenkinimg. Tai atskleidzia poreikj perziaréti darbo organizavimo modelius,

ypac pamaininés gamybos kontekste.

Karjeros plétros ir augimo galimybés
Darbuotojai nurodo, kad skaidrios kvalifikacijos sistemos, aiskas karjeros keliai

ir galimybés mokytis ar tobuléti jmonés viduje yra reik§mingas motyvacijos saltinis.



Vis délto tyrimas parodé, kad motyvacijos lygis skiriasi — vieni darbuotojai ak-
tyviai siekia profesinio augimo, o kiti labiau vertina stabilumg ir sauguma. Tai pa-
tvirtina, jog vienodos motyvavimo priemonés néra efektyvios ir butina taikyti indi-

vidualizuotas motyvavimo strategijas, atitinkancias skirtingus darbuotojy poreikius

Darbuotojy jsitraukimo ir motyvacijos lygis

UAB ,CIE LT Forge“ Z kartos darbuotojai savo jsitraukima ir motyvacija vertina
kaip gana auksta, tac¢iau pazymi, kad jj labiausiai lemia darbo prasmés suvokimas,
vadovy palaikymas ir galimybé matyti savo veiklos rezultatg. Dauguma responden-
ty nurodé, kad jmonéje jauciasi vertinami, taciau tikisi dar aiskesnio grjZtamojo
rysio ir daznesnio jtraukimo i procesy tobulinima.

Sie rezultatai patvirtina, kad Z kartos darbuotojai siekia bati ne tik vykdytojai,
bet ir aktyviis organizacijos dalyviai. Jy motyvacijg stiprina dalyvavimas priimant
sprendimus, aiskiai apibréztos uzduotys ir nuolatiné informacija apie darbo rezul-
tatus. Tai rodo poreikj vadovams sistemingai plétoti atviros komunikacijos ir pasiti-

kéjimu gristo bendradarbiavimo kultiira.

1 pav. Kaip darbuotojai vertina savo jsitraukimg ir darbo motyvacija

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis atlikto kokybinio tyrimo duomenimis.



Vadovy gebéjimas jtraukti darbuotojus i darbo procesus ir sprendimus

Dalis apklaustyjy pazymi, kad tiesioginiai vadovai geba uztikrinti palaikancia
ir atvirg komunikacija, leidZiancig darbuotojams jaustis girdimiems. Vis délto da-
liai respondenty vis dar triksta konstruktyvaus griztamojo rysio, ypac¢ kasdieniame
darbe. Si situacija atspindi poreikj nuosekliai stiprinti vadovy kompetencijas grjzta-
mojo rysio teikimo, dialogo ir jgalinanc¢io vadovavimo srityse.

Z kartos darbuotojai pabrézia, kad jiems svarbu turéti balsg organizacijoje, issa-
kyti nuomone ir matyti, jog jy pasiilymai vertinami rimtai. Tai atspindi $ios kartos

vertybine orientacija j skaidruma ir partneriskg bendradarbiavima.

2 pav. Kaip Z kartos darbuotojai vertina savo tiesioginj vadova

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis atlikto kokybinio tyrimo duomenimis.

Darbuotojy motyvacijos vertinimas

Analizuojant bendrg motyvacijos vertinima, nustatyta, kad Z kartos darbuotojai
auksciausiai vertina emocinius ir socialinius darbo aspektus — mikroklimatg, pagar-
bg, komandinj bendradarbiavima ir vadovy palaikymg. Materialiniai motyvaciniai
veiksniai, tokie kaip atlyginimas ar priedai, islieka reik§mingi, taciau neturi lemia-
mos jtakos pasitenkinimui darbu.

Si tendencija patvirtina, kad jaunosios kartos darbuotojy motyvacija formuoja
ne iSorinés, o vidinés paskatos. Jiems svarbus pripazinimas, pasitikéjimas ir galimy-

bé mokytis. Vadovams tai reiskia batinybe palaikyti emocinj rysj su darbuotojais,



uztikrinti atvirg komunikacijg ir parodyti, kad individualus indélis yra matomas ir

vertinamas.

3 pav. Kaip Z kartos darbuotojai vertina savo motyvacija dirbti jmonéje

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis atlikto kokybinio tyrimo duomenimis.

Kas labiausiai motyvuoja darbe

Analizuojant pagrindinius motyvacinius veiksnius, i$ryskéjo keli dominuojantys
aspektai:
« Pirma - pagarba ir vadovy palaikymas. Siuos aspektus darbuotojai verti-
na kaip svarbiausia emocinj stabilumo ir lojalumo $altinj.
» Antra - technologiné modernizacija, sudaranti salygas efektyviam darbui
ir skatinanti pasididziavimg jmonés pazangumu.
o Trecia - karjeros galimybés ir profesinio tobuléjimo perspektyvos, kurios
suteikia darbuotojams augimo ir savirealizacijos pojitj.
Be to, reik§mingg vaidmenj atlieka darbo aplinkos socialinis kontekstas — ko-
mandinis bendradarbiavimas, draugiski santykiai ir galimybé dirbti psichologiskai
saugioje aplinkoje. Tai patvirtina, kad Z kartos motyvacija grindZziama ne konku-

rencija, o bendradarbiavimu ir pasitikéjimu.



4 pav. Kas Z kartos darbuotojus labiausiai motyvuoja darbe

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis atlikto kokybinio tyrimo duomenimis.

¢8 Apibendrinimas
Tyrimas atskleidé, kad UAB ,,CIE LT Forge® Z kartos darbuotojy motyvacija la-
biausiai stiprina:
o atviras ir jtraukus vadovavimas;
« technologinis komfortas;
« galimybé tobuléti ir dalyvauti priimant sprendimus;
 pagarbi ir palaikanti darbo aplinka.
Siy veiksniy derinimas leidzia formuoti tvarig motyvacine kultiirg, atitinkan-
¢ig $iuolaikinés gamybos organizacijos vertybinius principus ir padedancia islaikyti

jmonéje jaunuosius talentus.



ITI DALIS.
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Z kartos motyvacija (teorinis aspektas)

Darbuotojy motyvacija i§lieka vienu svarbiausiy da- | MOTYVACINIAI

lyky, lemianciy organizacijy efektyvuma, inovatyvuma ir VEIKSNIAI
ilgalaikj konkurencinguma. Gamybos sektoriuje, kuriam Technologijos
Vadovy démesys

budinga aiski hierarchiné struktiira, procesy standarti-
Darbo atmosfera

zacija ir reglamentuotos darbo procediros, motyvacija

jgauna specifinj pobadj - ji dazniausiai siejama su stabilumu, saugumu, darbo ais-
kumu ir vadovybés pozitriu  darbuotojg kaip j vertés kiréja (Benitez-Marquez et
al., 2022).

] darbo rinka jsiliejusi Z karta i§ esmés transformuoja tradicinj poziirj j mo-
tyvacija. Sios kartos atstovai vertina technologinj modernuma, aiskig ir atvirg ko-
munikacijg, galimybe mokytis ir psichologinj sauguma (Pataki-Bitté & Kapusy,
2021; Magano et al., 2020). Jiems darbas yra ne tik pajamy Saltinis, bet ir prasminga,
jtraukianti patirtis, suteikianti savirealizacijos ir asmeninio augimo galimybiy (zr. 7

lentele).

7 lentelé. Trys pagrindiniai Z kartos motyvacija stiprinantys elementai

1. Technologiné darbo aplinka ir modernizavimas

Z karta uzaugo skaitmeniniame pasaulyje, todél nataraliai tikisi, kad darbo vietoje bus taikomos $iuolaikinés
technologijos, automatizavimo ir inovacijy sprendimai. Skaitmenizacija didina ne tik darbo efektyvuma, bet ir
pasitenkinimg darbu, nes kuria jsptdj, jog organizacija vystosi ir juda kartu su laiko dvasia (Racolta-Paina &
Irini, 2021).

2. Grjztamasis rysys ir vadovy démesys

Reguliarus, konstruktyvus griztamasis rysys yra vienas reik§mingiausiy Z kartos motyvavimo veiksniy. Sios
kartos darbuotojai vertina vadovus, kurie laiku teikia ai$ky tiesioginj jvertinima — net trumpa padéka ar
komentaras turi reikSmingg poveikj jy pasitenkinimui darbu. Grjztamojo rysio kultaira uztikrina, kad darbu-
otojai ai$kiai supranta savo vaidmenj ir mato darbo organizacijoje prasme.

3. Darbo atmosfera ir psichologinis saugumas

Atviras bendravimas, tarpusavio pagarba ir galimybé i§sakyti nuomone be neigiamy pasekmiy yra batinos
salygos Z kartos motyvacijai (Benitez-Marquez et al., 2022). Psichologinis saugumas, kaip rodo ,Gallup Q12
tyrimai, yra tiesiogiai susijes su darbuotojy jsitraukimu ir lojalumu organizacijai.

Saltinis: sudaryta autoriy.
Z kartos darbuotojams ypac svarbus lankstumas - galimybé derinti darbg ir as-

meninj gyvenima, prisitaikyti prie individualiy poreikiy ir pasirinkti efektyviausius

darbo metodus. Griezti grafikai ar pertekliné kontrolé mazina motyvacijg ir skatina



darbuotojy kaitg. Taip pat itin reik§minga organizaciné kultiira, grindziama jtrauk-
timi, pasitikéjimu ir socialine atsakomybe.

Moksliniai tyrimai (Benitez-Marquez et al., 2022; Pataki-Bitté & Kapusy, 2021)
patvirtina, kad individualizuotos motyvavimo priemonés, mentorystés programos,
karjeros planavimas, socialinés atsakomybés projektai ir skaitmeniniy jrankiy nau-
dojimas reikSmingai didina Z kartos darbuotojy jsitraukimg, net ir tradicinése, hi-
erarchinése gamybos jmonése. Tokios priemonés leidzia darbuotojams jaustis ver-
tingiems, augantiems ir prisidedantiems prie organizacijos sékmés.

Taigi, efektyvi Z kartos motyvavimo sistema gamybos jmonéje turi apimti tiek
materialinius, tiek nematerialinius veiksnius. Sios kartos motyvacija stipréja tada,
kai organizacija uztikrina technologinj modernuma, griztamojo rysio kultira, psi-
chologinj sauguma ir tobuléjimo galimybes. Tokios salygos didina produktyvuma,

jsitraukima ir lojaluma, o kartu kuria inovacijoms atvirg darbo aplinka.

$$ Apibendrinimas

Z kartos motyvacija grindziama ne tiek finansiniais paskatinimais, kiek moder-
nios darbo aplinkos, nuolatinio griztamojo rysio ir psichologinio saugumo deriniu.
Sios kartos atstovai siekia dirbti organizacijose, kurios vertina jy idéjas, suteikia to-
buléjimo galimybiy ir kasdienéje veikloje taiko $iuolaikines technologijas. Tai reis-
kia, kad vadovai turi perorientuoti motyvavimo sistemg - nuo tradicinio kontrolés
ir hierarchijos modelio pereiti prie jgalinancio, bendradarbiavimu gristo vadovavi-
mo.

Jmonés, gebancios suderinti technologinj modernuma su Zzmogisku démesiu ir
vertybiniu pozitriu j darbuotoja, didina Z kartos jsitraukimg ir kuria tvarig, inova-

tyvig ir konkurencingg organizacija.



Z kartos darbuotojy motyvacija gamybos jmonéje: vadovy poziuris

UAB ,CIE LT Forge“ atliktas tyrimas suteiké MOTYVACINIAI
VEIKSNIAI GAMYBOS
SEKTORIUJE

Finansiné motyvacija

reik$émingy empiriniy jzvalgy apie tai, kaip Z kar-

tos darbuotojai suvokia motyvacijg, darbo aplinka

ir vadovy vaidmenj gamybinéje organizacijoje. Siy
e i . S Komfortas darbe
duomeny analizé leido identifikuoti pagrindinius
. v . o Darbo lankstumas
veiksnius, darancius jtakg jauny darbuotojy jsitrau- —_ T

arjeros galimybés
kimui ir pasitenkinimui darbu. Analizé atskleidé tris s S
. o o .. Skaitmeniniai jgudziai
esminius motyvacinius aspektus, apibudinancius » L
.. e Grjztamasis rysys
$ios kartos darbo elgsena ir lakescius:
O Atmosfera
o skaitmenizacijg ir grjztamajj rysj;

« darbo atmosferg ir lankstumag;
o karjeros plétrg ir augimo galimybes.
Sioje lenteléje nurodomos vadovy jvardytos Z kartos darbuotojy motyvavimo

priemoneés, identifikuotos atliekant kokybine analize.

8 lentelé. Motyvavimo priemonés

1. Finansiné motyvacija ir darbo komfortas - bazinis, bet nepakankamas veiksnys

Dauguma vadovy (E1, E5, E6) pripazjsta, kad finansinis atlygis ir darbo komfortas yra esminiai, ta¢iau
nepakankami Z kartos darbuotojy motyvaciniai veiksniai. Kaip pazymi vienas vadovas, ,,pagrindinis dalykas
tai pinigai... jie nori komfortabiliai jaustis toj vietoj“ (E1). E5 pabréZia, kad darbuotojai ,nori grei¢iau pasikelti
kvalifikacijg ir gauti didesnj atlyginima“ Vis délto vadovai pazymi ir pastangy stoka — ,,jie nori, bet ne tiek daug
jdeda, kad kazka pasiekti“ (E1).

Tyrimo duomenys atskleidzia, jog materialinis motyvavimas Z kartos atstovams veikia kaip butina, taciau
nepakankama salyga ilgalaikiam jsitraukimui uztikrinti. Siekiant tvaraus motyvacinio poveikio, jis turéty buti
papildytas aiskia tiksly struktiira, emociniu palaikymu ir konstruktyviu grjztamuoju rysiu.

2. Kolektyvas ir lankstumas - emociniai motyvaciniai veiksniai

Vadovy vertinimu, Z kartos darbuotojams ypa¢ svarbi darbo atmosfera ir tarpasmeniniai santykiai komandoje.
E5 pazymi, kad ,,svarbu labai jiems ir kolektyvas, kaip juos priima“ Tokie socialiniai rysiai skatina didesnj
isitraukima ir pasitenkinima darbu. Kita reik§minga dimensija - darbo lankstumas. E1 akcentuoja: ,,jeigu tau
reiks, tu gali pasiderinti... tai darbuotojams yra kur kas komfortabiliau®

Tyrimo rezultatai rodo, kad griezti pamaininiai grafikai ar pertekliniai vir§valandziai daznai tampa veiksniu,
skatinanciu ieskoti kity darbo galimybiy. Todél lankstus darbo laiko organizavimas ir galimybé derinti profe-
sinj ir asmeninj gyvenima yra vienas esminiy Z kartos motyvaciniy poreikiy.




3. Karjeros galimybés - priklauso nuo individualiy ambicijy

Karjeros siekis Z kartos darbuotojams ilieka reik§mingas, taciau jo intensyvumas skiriasi. Vieni aktyviai
domisi kvalifikacijos kélimo ir lyderystés galimybémis, kiti linke iglaikyti esamas pareigas. E3 pazymi: ,.jie
kazkada norés patobulét, pakeisti®, E5 papildo: ,,jie nori bati autoritetu komandai“. O E6 konstatuoja, kad ,.jie
apie kokig karjera su $ituo dalyku nesieja“

Sie skirtumai atskleidZia, kad karjeros sistemy efektyvumas priklauso nuo individualiy darbuotojy motyvaciniy
nuostaty. Todél organizacijoms tikslinga derinti formalig kvalifikacijos kélimo sistemg su individualizuotais
profesinio augimo planais.

4. Skaitmeniniai jgiidZiai - stiprus motyvacinis pranasumas

Z kartos darbuotojai pasizymi dideliu skaitmeniniu rastingumu ir technologiniu pasitikéjimu. E6 pazymi:
»jie labai gerai moka su kompiuteriais naudotis... tai vienas i$ pliusy $itos kartos“. E8 papildomai nurodo, kad
$ios kartos atstovai greitai perpranta skaitmenines sistemas, ta¢iau ,,jeigu mokymai nejdomas - jie mokosi
pavir$utiniSkai®.

Gauti duomenys suponuoja poreikj kurti interaktyvius, vizualiai patrauklius ir jtraukius mokymosi formatus.
Technologinis komfortas tampa ne tik darbo priemone, bet ir motyvaciniu stimulu, kurj organizacija gali
strategiskai i$naudoti darbuotojy ugdymui ir jsitraukimui stiprinti.

5. Grjztamasis rysys - konstruktyvumo ir aiskumo reiksmé

Vadovai pabrézia, jog Z kartos darbuotojai jautriai reaguoja j griztamajj ry$j, tikédamiesi konstruktyvios,
pagristos ir individualizuotos komunikacijos. E1 teigia: ,,jeigu tik kritikuoji, bet nerodai pavyzdziy - gauni
bloka", o E3 priduria, kad griztamasis rysys turi bati ,,individualus ir situacinis®

Sios jzvalgos atskleidzia, kad Z kartos darbuotojai tikisi dialogisko, dvipusio griztamojo rysio, o ne vienpusio
vertinimo sistemos. Todél vadovy komunikacinis sgmoningumas tampa batina prielaida jtraukiant jaunus
darbuotojus ir stiprinant pasitikéjimu grista organizacine kultirg.

6. Motyvavimo priemonés - personalizacijos poreikis

Dauguma vadovy (E1, E5, E7) pazymi, kad jmonéje taikomos motyvavimo priemonés (pvz., piniginiai

priedai, sveikatos draudimas, sporto salé, poilsio zonos) yra standartizuotos ir ne visada atliepia individualius
darbuotojy poreikius. E1 sitlo kurti ,,individualiy poreikiy krepselj‘, o E5 pabrézia darbuotojy apklausy svarba
siekiant ,,identifikuoti, kas jiems svarbu. E8 akcentuoja, kad motyvavimo priemonés turi buti aiskiai komuni-
kuojamos, nes ,,jie nori suprasti, kodél tai jiems naudinga“

Tyrimas atskleidzia, kad motyvavimo sistemos personalizavimas didina darbuotojy lojalumg ir kuria sgmonin-
gesnj jy santykj su organizacija.

Saltinis: sudaryta autoriy.

¢ Apibendrinimas

Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad Z kartos darbuotojy motyvacija gamybos jmo-
néje lemia trys tarpusavyje susije elementai - finansinis saugumas, emocinis jsi-
traukimas ir prasmingo darbo siekis. Organizacijos, gebancios derinti $iuos kompo-
nentus, pasizymi didesniu jauny darbuotojy jsitraukimu, mazesne kaita ir didesniu
pasitenkinimu darbu.

Tikslingas $iy priemoniy derinimas leidzia efektyviau integruoti organizacijos
tikslus su naujos kartos darbuotojy likesciais, stiprina tvary zmogiskyjy istekliy

vystyma ir formuoja jsitraukimu grjsta organizacing kultira gamybos sektoriuje.



Rekomendacijos vadovams

Sialoma taikyti $ias priemones siekiant efektyviau motyvuoti Z kartos darbuoto-

jus gamybos sektoriuje:

Personalizuoti motyvacija. Standartines priemones (papildomos moty-
vacinés paskatos, draudimas, sporto salé) papildyti individualiy poreikiy
pasirinkimu. Sukurti ,,motyvacinj krepselj, leidziantj darbuotojams rinktis
jiems aktualiausias paskatas.

Uztikrinti darbo lankstumg. ]diegti galimybes derinti pamainas, suteikti
papildomy poilsio dieny ar riboti perteklinius vir$valandzius. Lankstumas
didina pasitenkinimg ir mazina darbuotojy kaita.

Aiskiai struktiaruoti karjeros kelius. Parengti aisky kvalifikacijos ir augi-
mo plang, kad darbuotojai matyty savo tobuléjimo perspektyva imonéje.
Stiprinti griZtamojo rysio kultiirg. Vadovai turéty teikti dazna, konstruk-
tyvy ir abipusj grjZtamajj rysi. Svarbu kritikos derinimas su pavyzdziais ir
palaikymu.

Isnaudoti skaitmenines kompetencijas. Skaitmeninius jgidzius paversti
motyvavimo priemone - sitlyti interaktyvius, jdomius mokymus, jtraukti
darbuotojus j skaitmeniniy sprendimy kirima.

Kurti jtraukia organizacine kultairg. Skatinti atvirg dialogg tarp vadovy ir
darbuotojy, vertinti nuomone, pripazinti iniciatyvas ir stiprinti pasitikéji-

ma komandoje.




Ko nori Z karta gamybos imonéje (kiekybinio tyrimo duomenys)

Z kartos darbuotojai j darbo rinkg atsine$a nau- | Z KARTOS POREIKIAI
ja poziarj i darba, motyvacija ir santykius organi- GAMYBOS JMONEJE
zacijoje. Jiems svarbus ne tik uzdarbis, bet ir darbo Skaitmenizuota darbo
aplinka, kurioje jie jauciasi vertinami, girdimi ir gali aplinka
islaikyti profesinio ir asmeninio gyvenimo pusiaus- Darbo salygos ir
vyra. Kiekybinio tyrimo, atlikto gamybos jmonéje, atmosfera
rezultatai atskleidé, kad Z kartos darbuotojus labiau- | Vadovy griZtamasis rysys

siai motyvuoja ne finansinés paskatos, o emocinio
ir organizacinio pobudzio veiksniai - grjztamasis rysys, darbo salygos ir techno-
loginis modernumas.

Tyrimas patvirtino, kad vadovybés griZztamasis rysys daro tiesiogine jtakg dar-
buotojy jsitraukimui. Kai vadovai pateikia aiskig, pagarbiai suformuluotg ir kons-
truktyvig informacijg apie darbo rezultatus, darbuotojai labiau jsitraukia j organiza-
cijos veikl. Sias tendencijas patvirtina ir Racolta-Paina & Irini (2021), pabrézdami,
kad individualizuotas vadovy démesys ir atvira komunikacija stiprina Z kartos dar-
buotojy pasitenkinimg darbu ir mazina jy kaita.

Be to, nustatyta, kad nefinansinés motyvavimo priemonés - lankstus darbo
grafikas, gera atmosfera, $iuolaikinés technologijos ir ai$kus vadovy palaikymas -
turi reik$mingai didesnj poveikj Z kartos motyvacijai nei piniginés premijos ar at-
lygio padidinimas. Tai sutampa su Firfiray & Mayo (2016), Berge & Berge (2019)
ir Hofer ir kt. (2024) tyrimy rezultatais, rodanciais, kad lankstumas, technologinis
modernumas ir prasmés paieSka darbe yra pagrindiniai Z kartos produktyvumo ir
pasitenkinimo $altiniai.

Tyrimu taip pat nustatyta, kad vienas stipriausiy motyvacijos veiksniy yra dar-
bo atmosfera - pagarba, atviras bendravimas ir psichologinis saugumas. Draugiski
santykiai ir bendradarbiavimu grista kultara lemia didesnj pasitenkinimg darbu ir
lojalumg organizacijai. Sig tendencija patvirtina Shen ir kt. (2024), pabrézdami, kad

Z kartai ypac svarbus abipusis pasitikéjimas ir bendruomeniskumo pojtis darbe.



Pagrindiniai rezultatai skaiciais

Atlikto tyrimo duomenys parodé $iuos rysius:

¢ Skaitmenizuota darbo aplinka stipriausiai veikia darbuotojy motyvacija
(r=0,422; p < 0,01).

¢ Darbo salygos (pamainy grafikai, fiziné aplinka, lankstumas) turi reiks-
minga poveikj motyvacijai (r = 0,295; p < 0,05).

¢ Vadovybés griZtamasis rysys skatina darbuotojy jsitraukimg ir pasitenkini-
mg darbu (r = 0,269; p < 0,05).

¢ Atlyginimas ir premijos neturi reik§mingo poveikio motyvacijai (r = -0,066;
p > 0,05).

¢ Motyvacija ir jsitraukimas yra glaudziai susije; motyvuoti darbuotojai labiau
jsitraukia j veikla (r = 0,399; p < 0,05).

¢ Gera darbo atmosfera (pagarba, atvirumas, palaikymas) stiprina pasiten-

kinima darbu ir lojalumg organizacijai (r = 0,439; p < 0,01).

Gauti rezultatai rodo, kad Z kartos darbuotojams pinigai néra pagrindinis mo-
tyvacinis veiksnys. Kur kas svarbesni yra emocinio rysio, prasmingo darbo ir mo-
dernios darbo aplinkos aspektai. Widodo ir kt. (2025) pazymi, kad Z kartos atstovai
siekia darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros, todél juos labiau motyvuoja pa-

sitikéjimu, o ne kontrole grindziami santykiai su vadovais.

Q Ka tai reiskia jmonéms
Sio tyrimo rezultatai padeda geriau suprasti, kaip motyvuoti jaunus darbuotojus
gamybos jmongéje:
« Skatinti atvirag komunikacija - reguliarus, aiskus ir konstruktyvus grjzta-
masis rysys didina pasitikéjima ir jsitraukima.
o Uztikrinti darbo lankstuma - net ir gamybos sektoriuje galima pritaikyti
lankstesnius grafikus ar pamainy keitimo galimybes.
o Investuoti j darbo atmosfera - pagarba, kolegiskumas ir psichologinis

saugumas tiesiogiai veikia darbuotojy motyvacija.



o Modernizuoti darbo aplinka - skaitmeniniai jrankiai, interaktyviis mo-
kymai ir technologiné pazanga stiprina jsitraukima.
Siekti finansiniy ir nefinansiniy paskaty pusiausvyros - atlyginimas svarbus,

bet ilgalaikj lojalumg kuria prasmé, bendravimas ir darbo kultira.

¢8 Apibendrinimas

Apibendrinant galima teigti, kad Z kartos darbuotojy motyvacija glaudziai su-
sijusi su emociniu jsitraukimu, pasitikéjimu vadovybe ir modernia darbo aplinka,
o ne su piniginiu atlygiu. Sie duomenys rodo vertybinj pokytj i§ materialaus saugu-
mo j prasmingg darba, santykiy kokybe ir savirealizacija. Kaip teigia Racolta-Paina
& Irini (2021), butent vadovy démesys, komunikacija ir lankstumas yra esminiai
veiksniai, padedantys iSlaikyti Z kartos darbuotojus organizacijoje ir stiprinti jy jsi-

traukima.



Teorinés rekomendacijos dél motyvavimo sistemos tobulinimo gamybos
jmonéje

Siuolaikinés gamybinés organizacijos susiduria MOTYVAVIMO
STRATEGIJOS

Motyvavimas per jtrauktj

su nuolatiniais technologiniais, organizaciniais ir

zmogiskyjy istekliy poky¢iais, todél valdymo spren- M )
dimai turi bati dinamiski ir adaptuojami. Didéjant otyvavimas per
lojaluma

konkurencijai dél kvalifikuoty specialisty ir rys-
kéjant karty skirtumams darbo rinkoje, motyvavimo sistemos tampa strateginiu
veiksniu, lemianciu organizacijos tvarumg, reputacija ir gebéjima islaikyti talentus
(Armstrong, 2009; Niezurawska-Zajac, 2023).

Tobulinant motyvavimo sistemg biitina atsizvelgti j tai, kad darbuotojy motyva-
cija $iais laikais priklauso nuo daugelio veiksniy. Be tradiciniy materialiniy paskaty,
vis didesne reik§me jgyja psichologiniai ir socialiniai elementai - pasitikéjimas va-
dovybe, organizacinés vertybés, galimybé tobuléti ir jausti asmeninj indélj j orga-
nizacijos sékme. Tokia paradigma atitinka Siuolaikines organizacinés psichologijos
ir vadybos teorijas, kuriose motyvacija suvokiama kaip abipusis procesas — organi-
zacija kuria salygas, o darbuotojas atsako jsitraukimu ir lojalumu (Gruman & Saks,
2011; Schaufeli & Bakker, 2010; Franco & Landini, 2022).

Gamybos jmonése, kur darbo procesai grindziami aiskia struktira, standartiza-
cija ir komandiniu bendradarbiavimu, ypac svarbu suderinti efektyvumo, saugumo
ir jsitraukimo aspektus. Tai galima pasiekti kuriant motyvavimo sistema, kurioje
derinami du esminiai psichologiniai mechanizmai: jtrauktis (angl. engagement) ir
lojalumas (angl. commitment). Sie du keliai — motyvavimas per jtrauktj ir moty-
vavimas per lojalumg - sudaro integruotg teorinj pagrinda, atspindintj $iuolaikinj

motyvavimo modelj, orientuotg j ilgalaikj organizacijos ir darbuotojy santykj.

1 KELIAS

MOTYVAVIMAS PER JTRAUKT]

Sis modelis atspindi $iuolaikinj poziiirj j motyvacija, pagal ji pagrindinis moty-
vacijos $altinis yra darbuotojy jsitraukimas j organizacijos veikla. Jtraukties sampra-

ta grindziama prielaida, kad motyvacija labiau susijusi su darbuotojo psichologiniu
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jgalinimu ir prasmingu dalyvavimu nei vien su materialinémis paskatomis (Schau-
feli & Bakker, 2010; Gruman & Saks, 2011).

Darbuotojai yra linke labiau jsitraukti j organizacine veikla tada, kai jauciasi ma-

tomi, jtraukti j sprendimy priémimg ir supranta savo indélio poveikj bendrai re-

zultaty sistemai. Tokiu atveju motyvacija kyla dél vidinés prasmés, o ne dél iSorinio

atlygio - ji grindziama psichologiniu kontraktu tarp individo ir organizacijos.

Jtraukties paradigma suponuoja, kad darbuotojai tampa aktyviais organizacijos

nariais tik tada, kai:

aiskiai supranta veiklos tikslus ir savo vaidmenj jy siekiant;

patiria darbo prasme, savarankiskuma ir galimybe priimti sprendimus;
gauna nuosekly vadovybés palaikyma, grjztamajj ry$j ir pripazinima;
dirba aplinkoje, kuri leidzia derinti profesinj ir asmeninj gyvenimg, teikia

technologinj komforta ir socialinj sauguma.

Taigi, jsitraukimas tampa tarpine grandimi tarp motyvavimo priemoniy ir orga-

nizacinio veiksmingumo - tik darbuotojas, kuris suvokia savo darbo prasme ir turi

galimybe veikti autonomiskai, jsitraukia j veiklg visapusiskai.

ﬁ,——-—-.

Darbo santykiy

demokratizavimas
\

Vadovo

—

Motyvacija

per
jtraukima
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atsakomybe ’ _
\ ¥ \st ruktira
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5 pav. Lemiantys veiksniai ir motyvavimo tikslai
Saltinis: sudaryta autoriy pagal Larmen 1992, Pina e Cunha 2002, Niezurawska-Zajac 2025.



5 paveiksle iSrySkinamos pagrindinés veiksmingumo dimensijos, lemiancios
darbuotojy jtraukties sékme: darbuotojy pozitris j darbg, vadovybés palaikymas,
darbo salygy kokybé ir taikomos motyvavimo priemonés. Modelis rodo, kad moty-
vacija yra veiksminga tuomet, kai organizacija sudaro salygas darbuotojams jaustis
vertinamiems, girdimiems ir turintiems realiy galimybiy prisidéti prie veiklos re-
zultaty:

 darbuotojas jaucia pasitenkinima darbu, patiria profesiniy i§$ukiy ir turi
iniciatyvos laisve;

» vadovybé demonstruoja pasitikéjima, jvertina darbuotojy pastangas ir
teikia konstruktyvy griztamajj rysj;

 organizacija uztikrina tinkamas darbo salygas, lanksty darbo organizavi-
ma ir papildomas naudas (pvz., sveikatos draudimg, mokymus, savaran-
kiskumo erdve).

Toks poziaris atskleidzia sisteminj motyvavimo principa: psichologiniai, soci-
aliniai ir struktariniai veiksniai, tarpusavyje saveikaudami, formuoja organizacing

kultarg, kurioje darbuotojai jauciasi jtraukti, vertinami ir jgalinti.

Veiksmingumo dimensija ]
Motyvavimo sistemy Motyvavimo per jtrauktj Motyvavimo priemoniy pasirinkimo
individualizavimas koncepcija kompleksiskumas

|

Nuoseklus darbuotojy poziuris

!

{ Didesné darbuotojy jlrauktis ]

6 pav. Motyvavimas per jtrauktj
Saltinis: Hayes 2002, Shaufeli, Bakker 2010, Gruman, Saks2011, Niezurawska-Zajac 2025.
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Esu labai patenkintas atlickamu darbu
Mano darbas jdomus

Tiksliai Zinau, ko i% mangs tikimasi
Manau, kad mano jmoné yra puiki darbo vieta —
Tikiu, kad mangs jmongje laukia puiki ateitis

Planuoju it toliau dirbhi Sioje jmonéje

Esu patenkintas vertybémis, kurios svarbios mano jmonei
(kuriomis vadovaujasi vadovai)
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. Gera dirbti su mano kolegomis
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. Turiu didelj vadovo palaikyma
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Klasikinés . Bendras darbo uzmokestio lygis S
motyvavimo . Papildomy ismoky sistema (mokslui, sveikatai ir pan.) E
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Mano darbas man — 135iikis, kuris kelia naujus i83ikius, tikslus,
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pareigos, darho Turiu daug laisvés, galiu savarankiskai nuspresti, kaip bus
pobiidis. darbo atlickamas darbas
profilis

AS be didesniy pastangy atlicku man pavesty darba

1

7 pav. Motyvavimas per jtrauktj imonéje
Saltinis: Armstrong 2009, Niezurawska-Zajac 2025

Sie modeliai pabrézia motyvavimo priemoniy evoliucija i$ tradiciniy, materi-
aliniy paskaty (atlyginimas, premijos, i$mokos) j $iuolaikinius, vertybinius ir psi-
chologinius stimulus (lankstumas, skaitmeninés platformos, savirealizacijos gali-
mybés). Klasikinés priemonés siejamos su Herzbergo ,higienos veiksniais®, kurie
padeda i$vengti nepasitenkinimo, bet nebtitinai motyvuoja. O modernas motyvaci-
niai veiksniai atitinka vidinés motyvacijos $altinius — prasmés, autonomijos, tobulé-

jimo ir bendruomeniskumo poreikius.



Si dimensija ypa¢ aktuali Z kartos darbuotojams. Jiems finansinis atlygis yra ba-

tinas, bet nepakankamas motyvacinis elementas. Jie siekia darbo, kuris suteikia sa-

virealizacijos, technologinio komforto ir socialinio teisingumo patirtj.

Imoné¢ gali taikyti $io modelio principus, siekdama stiprinti darbuotojy mo-

tyvacija ir jsitraukima:

Jgalinti darbuotojy dalyvavimg priimant sprendimus - jtraukti darbuo-
tojus j procesy tobulinimg, komandinius pasitarimus, sitlymy teikima.
Uztikrinti griztamajj ry$j — vadovai turéty reguliariai teikti konstruktyvy
jvertinimg ir pripazinti pastangas.

Plétoti vadovy jgalinimo kompetencijas — ugdyti lyderyste, paremtg pasi-
tikéjimu, empatija ir jtrauktimi.

Kurti lankstumo kultiirg - suteikti galimybes derinti darbg su asmeniniu
gyvenimu, naudoti hibridinius darbo modelius.

Investuoti j prasmés karimg — aiskiai komunikuoti organizacijos tikslus ir
darbuotojo indélio poveikj rezultatams.

Stiprinti socialinj ir technologinj komfortg — pasirapinti saugia, modernia
ir bendradarbiavimg skatinancia darbo aplinka.

Palaikyti vertybinj atitikima — skatinti elgesj, atitinkantj organizacijos ver-

tybes, ne tik pasiekimus.

Taip jmoné gali sustiprinti darbuotojy viding motyvacija, lojalumg ir inovatyvu-

ma, o jsitraukimas taps nataraliu organizacinés kultiiros elementu.

2 KELIAS

MOTYVAVIMAS PER LOJALUMA

Siuolaikinése gamybinése organizacijose darbuotojy motyvacija vis labiau grin-

dziama ne tik finansinémis paskatomis, bet ir socialiniais bei psichologiniais aspek-

tais, kurianciais darbo prasme, pasitikéjimg ir ilgalaikj jsipareigojimg organizacijai
(Armstrong, 2009; Gruman & Saks, 2011; Niezurawska-Zajac, 2023). Tvarios mo-

tyvavimo sistemos efektyvumas priklauso nuo to, kiek organizacija geba suderinti

formalios struktaros stabilumg su darbuotojy poreikiu dalyvauti, tobuléti ir bati

jvertintiems.
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Motyvavimas per jtrauktj grindziamas nuostata, kad darbuotojai labiau jsitrau-
kia j veiklg ir pasiekia auk$tesniy rezultaty tada, kai jauciasi matomi, jtraukti j spren-
dimy priémimo procesus ir suvokia savo indélio reiksme (Schaufeli & Bakker, 2010;
Gruman & Saks, 2011). Si kryptis paremta prielaida, kad psichologinis jsitraukimas
yra pagrindinis tiltas tarp motyvavimo priemoniy ir organizacinio veiksmingumo.
Tokiu atveju darbuotojai tampa ne pasyviais uzduociy vykdytojais, o aktyviais orga-
nizacijos dalyviais, kurie savo asmeninius tikslus sieja su organizacijos sékme.
Kartu modelis atskleidzia kita motyvacijos dimensija — emocinio rysio su orga-
nizacija formavima, kai motyvacija grindziama priklausymo jausmu, pasididziavi-
mu darbu ir jmonés identitetu (Larmer, 1992; Pina e Cunha, 2002). Darbuotojai,
kurie:
« jaucia pasididziavimg savo jmone,
o identifikuojasi su jos vertybémis,
 gauna palaikyma ir griztamajj rysj i§ vadovybés, tampa lojalesni ir linke
ilgiau islikti organizacijoje.

Didesnis
darbuotojy

jsitraukimas
——

Vadovo
vaidmens
yéiai

Didesne

\-arsal komybe

Struktiiros

\Iamksmmas

8 pav. Motyvavimas per lojaluma




Paveiksle lojalumas siejamas su pasitenkinimu darbu, emociniu prisirisi-
mu prie jmonés, pasididziavimu savo veikla ir pasiryzimu ginti organizacijos
reputacija (Niezurawska-Zajac, 2025). Modelis i$ryskina, kad vadovo vai-
dmuo $ioje schemoje yra lemiamas — butent vadovas palaikymu, vertinimu
ir skaidriu bendravimu kuria lojalumo atmosfera.

Be to, $i schema pabrézia darbo salygy, lankstumo ir papildomy naudy
(pvz., papildomy motyvaciniy paskaty pasirinkimo, sveikatos draudimo,
darbo laisvés) rysj su darbuotojy emociniu jsipareigojimu. Taip motyvavi-
mas per lojalumg tampa kompleksiska sistema, apimancia materialinius, psi-

chologinius ir vertybinius komponentus.

pasitenkinima

!

Motyvavimo sistemy Motyvavimo per Motyvavimo priemoniy pasirinkimo
individualizavimas lojalumy koncepcija kompleksiskumas

|

[ Nuoseklus darbuotojy pozitris

l

[ Didesnis darbuotojy lojalumas

[ Veiksmingumo dimensija, formuojanti darbuotojy J

-

9 pav. Motyvavimas per lojaluma jmonéje
Saltinis: sudaryta autoriy pagal Larmer 1992, Pina e Cunha 2002, Niezurawska-Zajac 2025.

Sis modelis atskleidZia, kad lojalumo struktiira apima trijy lygmeny integracija:
« racionaliojo lygmens, siejamo su organizacijos politika, darbo salygomis
ir paskaty sistema;
» emocinio lygmens, grindziamo pasitikéjimu, vertybiy sutapimu ir dar-
buotojo tapatinimusi su organizacija;
o elgesio lygmens, atspindincio darbuotojo jsipareigojimg, pastangas ir

norg prisidéti prie jmonés tiksly jgyvendinimo.
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Kiekvienas i$ $iy lygmeny turi bati palaikomas vadovybés sprendimais, stipri-
nanciais pasitikéjima, stabiluma ir bendruomeniskuma. Gamybinéje organizacijoje

tai pasiekiama naudojant skaidrig komunikacija, teisinga vertinimo sistemg ir aiskia

karjeros struktiira.

\
7

. Esu labai patenkintas atlickamu darbu

. Mano darbas jdomus
. Tiksliai Zinau, ko i§ manes tikimasi S
Pasitenkinimas . Manau, kad mano jmoné yra puiki darbo vieta
darbu . Tikiu, kad manes jmonéje laukia puiki ateitis
. Planuoju ir toliau dirbti dioje jmonéje
. Esu patenkintas vertybémis, kurios svarbios mano jmonei

\\ (kuriomis vadovaujasi vadovai)
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10 pav. Motyvavimas per lojaluma jmonéje
Saltinis: sudaryta autoriy pagal Armstrong 2009, Niezurawska-Zajac 2025.



Sis i$plestinis modelis rodo, kad lojalumas organizacijai stipréja tada, kai egzis-
tuoja trigubas salytis tarp:

« organizacijos vertybiy (kultirinis atitikimas);

« vadovy elgesio (emocinis palaikymas ir pavyzdys);

o darbuotojy patirciy (teigiamas grjztamasis rysys, pripazinimas ir augimo
galimybés).

Taip lojalumo modelis jgauna dinaminj pobudj - jis néra priverstinis, o kyla i§
darbuotojo savanorisko jsipareigojimo, grindziamo abipusiu pasitikéjimu, vertybiy
sutapimu ir asmeniniu pasitenkinimu darbu.

Norint stiprinti darbuotojy lojaluma ir ilgalaikj jsipareigojima organizacijai, re-
komenduojama taikyti $iuos principus:

» Kaurti pasitikéjimu grista kultira — uztikrinti skaidrig komunikacija, va-
dovy prieinamumag ir atviruma darbuotojy nuomonéms.

 Skatinti pasididziavima jmone - aiskiai komunikuoti organizacijos pa-
siekimus, vertybes ir socialinj indélj.

o Uztikrinti vertybiy atitikima - integruoti bendras vertybes j kasdienius
veiklos procesus ir personalo politikg.

o Stiprinti emocinj ry$j - teikti asmeninj grijztamajj ry$j, pripazinti dar-
buotojy indélj ir kurti bendrystés atmosfera.

» Plétoti karjeros ir tobuléjimo galimybes - suteikti mokymy, mentorys-
tés ir vidinés karjeros kelius.

o Sialyti lanksty ir individualizuota motyvavimo paketa — derinti finan-
sines ir nefinansines priemones (pvz., sveikatos draudimg, papildomas
poilsio dienas, papildomy motyvaciniy paskaty pasirinkima).

o Remti vadovy emocine lyderyste — skatinti vadovus bati palaikanciais
mentoriais, o ne tik kontrolieriais.

» Kurti darbo prasmés suvokima - padéti darbuotojams jzvelgti savo vei-
klos poveikj organizacijos sékmei.

Taikydama $iuos principus, jmoné gali sustiprinti savanoriska lojaluma, grin-
dziamg pasitikéjimu, pagarba ir vertybiy suderinamumu. Tokia kultara ne tik ma-
zina darbuotojy kaita, bet ir kuria ilgalaikj organizacijos stabilumg ir tvary veiklos

efektyvuma.



10 lentelé. Motyvavimo per jtrauktj ir motyvavimo per lojaluma palyginimas

Aspektas Motyvavimas per jtraukti Motyvavimas per lojaluma
Tikslas Itraukti darbuotojus j sprendimus, skatinti Kurti emocinj ry$j ir ilgalaikj
iniciatyva jsipareigojima
M -
¢ a;)t ti:::cu o8 Prasmé, autonomija, savirealizacija Pasididziavimas, saugumas, pasitikéjimas
Vadovo vaidmuo | Jgalinantis, skatinantis karybiskuma Palaikantis, kuriantis pasitikéjima
Pagrindiné Karj keliai, pripazinimas, lojal
il Dalyvavimas, lankstumas, griZtamasis rysys arjeros keliai, pripazinimas, lojalumo

priemonés programos
Pliusai Skatina inovacijas ir atsakomybe Mazina darbuotojy kaita

Tinka Z kartai Stiprina pasitikéjima ir stabilumag
Minusai ! Reikalauja brandzios lyderystés ! Gali mazinti dinamiskuma

! Rizika perdegti, jei indélis nejvertinamas ! Pasyvumo rizika
Reikia stabilumo, islaikyti i

Tinka, kai... Reikia karybiskumo, jsitraukimo, poky¢iy eikia stabilumo, iSlaikyti patyrusius

darbuotojus

Saltinis: sudaryta autoriy.

¢8 Apibendrinimas

Optimali strategija — abiejy modeliy derinimas:

o [trauktis kuria viding motyvacijg ir skatina aktyvy dalyvavima.

o Lojalumas uztikrina ilgalaikj jsipareigojima ir organizacinj stabiluma.

Toks dvigubas modelis leidzia jmonei i$laikyti inovatyvumo ir tgstinumo pu-

siausvyra, todél jis ypac tinka gamybinéms organizacijoms, kurios siekia tiek opera-

tyvinio efektyvumo, tiek socialinio tvarumo.



Rekomenduojamos praktinés priemonés Z kartos darbuotojy motyvacijai
skatinti

Rekomenduojamos priemoneés Z kartos darbuotojams gamybos imonéje

£} Koucdingo ir mentorystés programos KASMOTYVUOJA Z
KARTA

Skatinti refleksija, saves pazinimg ir nuolatinj
Koucingo metodai

tobuléjimg per individualius pokalbius ir biciuliy
sistemg. Tai padeda Z kartos darbuotojams grei¢iau Mentorystés programos
. A N Skaitmeninés platformos
adaptuotis ir kurti rysj su organizacija.

. . .y S Vizualiniai rodikliai
£ Skaitmenizuotas griZtamasis rysys

Naudoti skaitmenines platformas (pvz., vidines Vel
. - . : Lankstus darbo
sistemas ar mobiligsias programeéles) realaus laiko
organizavimas

griztamajam ry$iui, veiklos vertinimui ir komuni-

Reguliarus skatinimas

kacijai. Tai atitinka Z kartos jprotj gauti informacija
greitai ir vizualiai.

£} Vizualiniai veiklos rodikliai ($vieslentés)

Idiegti aiskiai matoma darbo rezultaty pateikimg - rodiklius pateikti ekranuose
ar lentose (,,broko % ,,produktyvumas® , tiksly jvykdymas®). Tokia vizualiné infor-
macija stiprina motyvacijg, nes darbuotojai realiai mato savo indélj.

£} Vertybinis dialogas ir jtraukimas j sprendimus

Jtraukti darbuotojus j organizacijos tiksly, misijos ar tobulinimo pasialymy ap-
tarimg. Z kartos atstovams svarbu, kad jy balsas buty girdimas, net jei sprendima
priima vadovas.

£} Lankstus darbo organizavimas

Kai leidzia procesai, taikyti lanksty darbo grafikg ar trumpesnes rotacijas. Tyri-
mas parodé, kad lankstumas yra reik$mingas motyvacinis veiksnys.

£} Pripazinimo mikrogestai

Taikyti nedidelius, bet reguliarus paskatinimus - padéka viesai, pasitikéjimo
pareiskimg ar galimybe dalyvauti mokymuose. Momentinis jvertinimas efektyviai

sustiprina norimg elgesj.



(¥ Praktiniai patarimai tiesioginiam vadovui (praktinis taikymas)
Z kartos darbuotojai efektyviau reaguoja j aiskius, faktais pagristus nurodymus
ir momentinj grjztamajj rysj. Rekomenduojama islaikyti konkretumg ir vaizdy nau-

dojimga vietoj ilgy paaiskinimy.

11 lentelé. Kaip vadovauti Z kartos darbuotojams gamybos jmonéje

Aiskiai pasakykite, ka Vadovas palaiko kontrole, o Z kartai suteikia prasme.

reikia padaryti ir kodél Venkite migloty nurodymy - kalbékite konkrediai ir vizualizuokite.
Z kartos atstovai nemégsta ilgy kalby - jie nori konkreciy instrukcijy, pavyzdziy
ar vaizdy. Vietoj ,darykit kaip visada“ parodykite trumpg schema, nuotrauka ar
proceso vaizdo jrasa. Tai mazina nesusipratimus ir klaidas.

Venkite migloty nuro- Z kartos atstovai nemégsta ilgy kalby - jie nori konkreciy instrukcijy, pavyzdziy
dymy - kalbékite konkre- = ar vaizdy. Vietoj ,,darykit kaip visada“ parodykite trumpg schemg, nuotraukg ar
Ciai ir vizualizuokite proceso vaizdo jrasa. Tai mazina nesusipratimus ir klaidas.

Pagirkite dazniau, bet Si karta gyvena greito griztamojo rysio rezimu. Uzuot lauke mety pokalbio,
trumpai pasakykite: ,,Gerai padarei - taip ir toliau.” Tokie trumpi signalai stiprina

motyvacija labiau nei metiné premija.
Kritikuokite konkreciai, 0 = Z karta nepriima rékimo, bet gerai reaguoja j faktus. Ne ,,Tu vél viska suknisai!; o
ne asmeniskai ,Sitoje vietoje reikia 2 mm tikslumo — ¢ia buvo 3 mm, todél neatitiko standarto.”
Konstruktyvumas leidzia i$laikyti autoritetg, o kartu — neprarasti darbuotojo.

Leiskite jiems jaustis Jei norite lojalumo, duokite darbuotojams mazga sprendimo galia. Z kartos atsto-
jtrauktiems vams tai — signalas, kad jy nuomoné svarbi. Tada jie patys prisiima atsakomybe.

Naudokite technologijas  Sios kartos darbuotojai nemégsta ,,popieriy” - jie mégsta matyti rezultatus realiu
kaip motyvacijos veiksnj  laiku. Jrenkite paprasta ekrang ar $vieslente su darbo rodikliais - jie patys stebés
progresa be spaudimo.

Lankstumas - ne 7 karta vertina darbo ir gyvenimo pusiausvyra.
silpnumas

Rodykite kryptj, ne vien  Autokratinis vadovas gali iSlaikyti griezta struktiirg, bet turi parodyti, kad yra
kontrole lyderis, o ne tik kontrolierius. Z kartos darbuotojams svarbu matyti, kad vadovas
dirba su jais, o ne pries juos.

Individualizuokite Ne visi motyvuojami pinigais. Kai kuriems svarbu papildomas laisvas laikas,
paskatinimus mokymai ar tiesiog Zodis ,,a¢ia“. Pasitlykite pasirinkima: premija, laisva diena
arba mokymai - suteikite pasirinkimo jausma.

Kurkite komanda, ne 7 karta vertina komanda, bendradarbiavima ir lygiaverte komunikacija.
kariy barj

Saltinis: sudaryta autoriy.

12 lentelé. Dazniausios problemos ir jy sprendimo biidai

Situacija Ka daryti Kodél tai veikia
Darbuotojas Kritikuokite elgesj ar veiksmg, ne Z karta reaguoja i aiSkig informacijg ir logika,
nusiZengé asmenj ne j emocinj tong
Darbuotojas o s Momentinis jvertinimas stiprina norima
s Pagirkite trumpai ir i$kart po rezultato .
pasieke tikslag elgesj




Situacija K3 daryti Kodél tai veikia

Traksta Paaiskinkite uzduoties tikslg ir poveikj | Suprasdami, dél ko tai daroma, Z kartos

motyvacijos rezultatui darbuotojai labiau jsitraukia

Ry Pava‘izduokite pokytj schemoje ar Vizualiflé in'formacija padeda greiciau
paveiksle suprasti naujg procesa

Jtraukite i pasialymy dél darbo tobuli-

. s Isitraukimas didina atsakomybe uZ rezultata
nimo teikimo procesa

Darbo rutina

Saltinis: sudaryta autoriy.

$8 Apibendrinimas

Apibendrinant galima teigti, kad motyvavimo sistemos tobulinimas gamybos
imonéje turi buti grindziamas integruotu poziuriu, jungianciu darbuotojy jtrauk-
ties ir lojalumo dimensijas. Jtrauktis sudaro salygas reikstis aktyviam dalyvavimui,
karybiskumui ir vidinei motyvacijai, o lojalumas uztikrina ilgalaikj emocinj jsipa-
reigojima ir organizacijos stabiluma.

Siy veiksniy derinimas leidzia kurti subalansuota motyvacine aplinkg, kurioje
darbuotojai jauciasi vertinami, girdimi ir galintys daryti poveikj bendram rezulta-
tui. Z kartos darbuotojams motyvacija jgauna dinamiska ir daugiasluoksne forma —
jie siekia ne tik saugaus, bet ir prasmingo, jtraukiancio santykio su organizacija.
Todél tobulinant motyvacine sistema butina uZztikrinti nuolatinj griztamajj rysj,
lankstuma, vertybinj dialoga ir aisky asmeninio indélio pripazinima.

Pateiktos praktinés priemonés atspindi konkrecius zingsnius, kuriais galima sti-

printi Z kartos darbuotojy motyvacija ir jsitraukima gamybos jmonés aplinkoje.



PASIRINKTU PROBLEMU SPRENDIMO SCENARIJAI

Praktinis scenarijus

Kai pinigai nebeveikia

C;) Situacija
Cecho vadovas (25 m. patirtis) pastebi, kad jaunesni operatoriai (Z kartos dar-
buotojai) véluoja, stokoja iniciatyvos, o premijy poveikis yra trumpalaikis.
Finansinés paskatos nesukelia ilgalaikés motyvacijos.
Q Tyrimo duomeny interpretacija
o Tyrimas UAB ,CIE LT Forge“ parodé, kad atlyginimo dydis ir premijos
neturi statisti$kai reik§mingos jtakos Z kartos motyvacijai (r = -0,066;
p > 0,05).
« Motyvacijg labiau skatina:
- darbo vietos skaitmenizavimas (r = 0,422; p < 0,01);
- griztamasis rysys (r = 0,269; p < 0,05);
- darbo atmosfera ir psichologinis saugumas (r = 0,439; p < 0,01).
@ Tiesioginiam (padalinio) vadovui sitillomi veiksmai:
1. Vizualinis rezultaty stebéjimas: jrengiamas ekranas, kuriame rodomi die-
nos rodikliai (,,pagaminta vienety, ,,broko % ,komandos tikslas®).
Z kartai tai tampa Zaidimu su rezultatu — mato progresa realiu laiku.
2. Kas savaite - 10 min. grjZztamojo rysio susitikimas: trumpai aptariami tiks-
lai, trys pliusai ir vienas minusas.
Vadovas pagiria, bet konkreciai: ,Geras tikslumas §ig savaite - laikyk Sitg
tempa.“
3. Premijy sistemos papildymas pasirinkimu: darbuotojas gali rinktis - pini-
gine premijg arba papildoma laisva dieng.
Z karta vertina laisvés jausmg ir pasirinkimg.
@ Tikétinas rezultatas
Po dviejy ménesiy:

« sumazéjo neatvykimy j darba;



 pageréjo kokybés rodikliai;

« darbuotojai patys pradéjo sialyti tobulinimo idéjas.

13 lentelé. Patarimai tiesioginiam (padalinio) vadovui

Kas neveikia Kas veikia
Vien piniginés premijos Skaitmeniniai rodikliai
Moralizavimas Trumpas ir konkretus grjZtamasis rysys
Vienodas pozidiris j visus Pasirinkimo galimybé ir laisve

Saltinis: sudaryta autoriy.

Praktinis scenarijus

Kaip isvengti Z kartos darbuotojy tyliojo pasitraukimo

@)

Situacija

Pamainos vadovas Jonas dirba su misria komanda: keli patyre operatoriai ir keli
nauji Z kartos darbuotojai.

I pradziy jauni darbuotojai aktyviis — domisi, sitilo idéjas, klausia. Po keliy mé-
nesiy jy elgsena pasikeicia: dirba tik tiek, kiek butina, vengia iniciatyvos, nustoja
teikti pasitalymus.

Problema: darbuotojai formaliai islieka komandoje, bet praranda vidinj jsitrau-
kimg (tylusis pasitraukimas).

QTyrimo duomeny interpretacija

Pagal tyrimg, atlikta UAB ,,CIE LT Forge®, Z kartos motyvacija glaudziai susi-
jusi su jsitraukimu j darbo procesus (r = 0,399; p < 0,05).

Kai darbuotojai jauciasi nejtraukti, jy jsitraukimas ir pasitenkinimas darbu ma-
Zéja, o tai veda link tyliojo pasitraukimo.

Reiksmingi motyvaciniai veiksniai:

« darbo atmosfera ir pagarba (r = 0,439; p < 0,01);
 konstruktyvus vadovo grjztamasis rysys (r = 0,269; p < 0,05);
o lankstus darbo organizavimas ir galimybé pasakyti savo nuomone.
@ Tiesioginiam (padalinio) vadovui siilomi veiksmai:
o Trumpas rytinis susirinkimas (5 min.)
Kiekvienos pamainos pradzioje trumpai aptariami dienos tikslai. Darbuotojy

paprasoma pateikti klausimus ar pastebéjimus, susijusius su darbu.



Tikslas - uztikrinti informacijos srautg ir parodyti, kad darbuotojy nuomoné
girdima.
o Reguliarias individualas pokalbiai
Karta per savaite — trumpas pokalbis su kiekvienu darbuotoju (neformaliai).
Pvz.: ,Pastebéjau, kad gerai sekasi su nauju jrenginiu - gal padétum mokyti
kitus?“
Tikslas - suteikti pripazinimg ir jtraukti j atsakomybe.
« Tikslo ir poky¢iy paaiSkinimas
Poky¢iy metu vadovas paaiskina priezastis ir siekiamg rezultaty: kodél poky-
tis reikalingas jmonei ir komandai.
Tikslas — uztikrinti, kad darbuotojai suprasty uzduociy prasme ir bendra
tiksla.
o Smulkas, bet reguliariis paskatinimai
Uz iniciatyva — ne finansiné premija, o simbolinis paskatinimas: padéka vie-
$ai, galimybé anksciau iseiti penktadienj, jtraukimas j sprendimo priémimga.
Tikslas - islaikyti jsitraukimg pripazinimu ir matomumu.

@ Tikétinas rezultatas
v/ Padidéjes darbuotojy aktyvumas ir pasitilymy skaicius
v Sumazéje klaidy rodikliai

v/ Pageréjusi pamainos darbo atmosfera

14 lentelé. Patarimai tiesioginiam vadovui (Z kartos darbuotojy tyliojo pasitraukimo
prevencijai)

Situacija Ka daryti Kodél tai veikia
Komanda tampa Organizuokite trumpg (5 min.) Z kartos darbuotojai vertina jtraukima ir
pasyvi, nebéra idéjy rytinj tiksly ir klausimy aptarimag aiskia dienos kryptj
Darbuotojas nutyla, bet | Kalbékités individualiai, domékités | Asmeninis démesys atkuria jsitraukimg ir
dirba korektiskai uzduociy eiga pasitikéjima
Atsiranda nauqu Paaiskinkite priezastj ir poveikj Jie nori suprasti, ne tik vykdyti nurodyma
procesy ar poky<iy rezultatams
Triiksta iniciatyvos Skatinkite uz veiksmus, ne tik uz Ned1fiehs pripazinimas stiprina norimg

rezultatus elgesj

Pastebimas nuovargis Paskirkite trumpalaike rotacijg ar Kaita mazina monotonijg ir atkuria
ar apatija naujg atsakomybés sritj susidoméjima
Norima palaikyti gera | Pabrézkite pagarbg ir mandagy Z kartos darbuotojai jautriau reaguoja j
atmosferg bendravimg komandoje emocinj klimatg nei j kontrolés grieztuma

Saltinis: sudaryta autoriy.




$s Apibendrinimas

Apibendrinant galima teigti, kad Z kartos darbuotojy motyvacija gamybos
jmonéje reikalauja naujo, vertybémis ir dalyvavimu grjsto pozitrio. Teoriné ana-
lizé parodé, kad veiksmingiausios motyvavimo kryptys yra darbuotojy jtrauktis ir
lojalumas - jos, derinamos tarpusavyje, sudaro tvary psichologinj organizacijos
veiksmingumo pagrindg. Praktinés rekomendacijos ir pateikti scenarijai atskleidé,
jog tradicinés materialinés priemonés turi ribota poveikj sios kartos darbuotojams,
o ilgalaike motyvacija lemia prasmingas darbas, grjztamasis rysys, lankstumas ir
asmeninio indélio pripazinimas. Taip motyvaciné sistema tampa ne tik vadybos
jrankiu, bet ir organizacinés kultiros, kurioje skatinamas pasitikéjimas, saviraiska
ir abipusis darbuotojy ir vadovybés jsipareigojimas, dalimi. Toks pozitris leidzia
gamybos jmonei stiprinti savo socialinj kapitala, didinti atsparumg pokyciams ir

uzsitikrinti ilgalaikj konkurencinguma.



PRAKTINIAI PATARIMALI, KAIP VEIKLOS EFEKTYVUMA STIPRINTI
PER DARBUOTOJU [SITRAUKIMA

Remiantis atlikto tyrimo duomenimis, nustatyta, kad Z kartos darbuotojy moty-
vacija ir jsitraukimas yra tiesiogiai susije su veiklos efektyvumu, procesy stabilumu
ir darbo nagumu. Toliau pateikiamos pagrindinés kryptys, kuriy jgyvendinimas gali
padéti vadovybei sustiprinti veiklos rezultatus, sumazinti darbuotojy kaitg ir uzsiti-
krinti ilgalaikj organizacijos konkurencinguma Siduvos regione.

UAB ,,CIE LT Forge“ veikia Suduvos regiono gamybos sektoriuje, kuriam bua-
dinga ribota kvalifikuotos darbo jégos pasitla, didéjanti konkurencija dél jauny
specialisty ir pastaraisiais metais augantis darbuotojy mobilumas. Todél gebéjimas
islaikyti, motyvuoti ir efektyviai jtraukti Z kartos darbuotojus tampa strateginiu

veiksniu, lemianc¢iu jmonés produktyvuma, stabiluma ir plétros potencialg.

15 lentelé. Siduvos gamybos imoniy konkurencinio tvarumo stiprinimo per darbuotojy
motyvavima kryptys

¢ Regioninio darbo rinkos stabilumo stiprinimas

Studuvos regiono gamybos jmonés susiduria su i$$ukiu - jauni darbuotojai linke migruoti j didmiescius ar
uzsienj. Z kartos jsitraukimas, skatinamas skaitmeninémis priemonémis, lankstumu ir aiSkiu grjztamuoju
ry$iu, mazina darbuotojy kaitg ir uztikrina pamainingumo testinuma ir gamybos stabiluma. Tai leidzia mazinti
personalo atrankos ir mokymy kastus.

¢ Produktyvumo ir procesy efektyvumo didinimas

Motyvuoti darbuotojai gamyboje dirba nasiau ir daro maziau klaidy. Tyrimas parodé, kad darbuotojai, gaunan-
tys konstruktyvy vadovy grjztamajj rysj ir turintys aiskius tikslus, pasiekia geresnius rezultatus. Tai ypa¢ svarbu
metalo apdirbimo ir automobiliy komponenty gamybos procesuose, kuriuose butinas tikslumas ir disciplina.

¢ Vadovy autoriteto ir komunikacijos efektyvumo stiprinimas

Siuolaikiniai darbuotojai vertina ne formaly statusg, o aiskumg, pagarbg ir skaidruma. Vadovas, gebantis
derinti grieztg uzduociy kontrole su konstruktyvia komunikacija, stiprina autoritet ir pasitikéjima. Tokia
vadovavimo kultiira mazina vidinius konfliktus, didina komandy bendradarbiavimg ir skatina greitesnj
sprendimy priémima.

¢ Darbdavio jvaizdzio stiprinimas regione

Imoneés, gebancios pasitlyti modernias darbo salygas ir aiSkig karjeros sistema, tampa patrauklesnés jauniems
specialistams, baigiantiems profesines mokyklas ar kolegijas Siduvoje. Tai didina darbdavio Zinomumg ir
reputacija, leidzia pritraukti kvalifikuoty darbuotojy ir mazina priklausomybe nuo laikinos darbo jégos.

¢ Tvaraus augimo ir inovacijy pagrindas

Investicijos j darbuotojy jsitraukimg ir mokymus atsiperka didesniu procesy efektyvumu, technologiniu lanks-
tumu ir kokybés rodikliy geréjimu. Jtraukiant Z kartos darbuotojus j kvalifikacijos kélimo, skaitmenizavimo ir
kokybés tobulinimo procesus, sukuriamas tvirtas pagrindas ilgalaikei plétrai ir inovacijoms visame regione.

Saltinis: sudaryta autoriy.



$s Apibendrinimas

Z kartos darbuotojy motyvavimo ir valdymo priemoniy diegimas néra papildo-
mos islaidos - tai investicija j jmonés stabilumg, nasuma ir regioninj konkurencin-
guma.

UAB ,,CIE LT Forge“ pavyzdys rodo, kad, siuolaikinius personalo valdymo me-
todus pritaikius prie vietos darbo rinkos sglygy, jmanoma uzsitikrinti didelj veiklos

efektyvuma, mazesne darbuotojy kaitg ir stipresnj vadovy autoriteta.



STRATEGINES JZVALGOS IR PRAKTINE NAUDA GAMYBOS JMONIU

VADOVYBEI

Tyrimo rezultatai ir parengtos metodinés rekomendacijos suteikia UAB ,,CIE

LT Forge® vadovybei praktinj pagrindg formuoti sprendimus, kurie didina veiklos

efektyvuma, inovatyvumg ir konkurencinj pranasuma Stduvos regiono pramonés

sektoriuje.

16 lentelé. Motyvavimo ir jtraukimo priemoniy poveikis imonés konkurencingumui

Praktinis vadovo veiksmas (,,ka galima

Strateginé kryptis Poveikis organizacijai . )
8 P 8 ) padaryti Siandien®)

e e Lankstesnis darbo organizavimas ir e . . .
Didinti veiklos . . _ .. . » Perziaréti pamainy planavima; rengti
N N jsitraukimo kultiira mazina darbuotojy o . ! . .
stabilumg ir Kaita. eerina gamvbos procesy testinum savaitinius 10 min. grjZztamojo rysio

produktyvuma b8 gamybos p e | susitikimus su darbuotojais.

ir naSuma.

Sustiprinti ijmonés,

Moderni, j darbuotojus orientuota
motyvavimo sistema didina patraukluma

» Sukurti vidine darbuotojy istorijy

«

kampanija ,,Dirbu ¢ia, nes...“ ir jtraukti

organizacijos augima

kaip darbdavio, L L1 - . L. . e .
A jauniems specialistams ir gerina talenty | jas j jmonés socialinius kanalus ir vietos
ivaizdj regione . . . .
pritraukima. Ziniasklaida.
> K i izuoti »atvi
Pagerinti viding Aiskus grjztamasis rysys ir konstruktyvus ir 14 per savaite orgamzu.ot.l at?"“’
Iy . L il s dury“ valanda, kad darbuotojai galéty
komunikacija ir bendravimas stiprina pasitikéjima L . R
: . . . tiesiogiai i$sakyti vadovui sitilymus ar
vadovy autoriteta vadovybe ir gerina valdymo modelj. e
rapescius.
Z ki ju technologini irtj izuoti ,,idéj
T k grtos darb.uot_om t.evc nologinis ) Kas keivut} organgon »idéjy .
vumo botencial radtingumas ir kiirybiskumas skatina dirbtuves® (hakatono tipo) darbuotojy
P 2 procesy tobulinimg ir inovacijas. pasialymams dél procesy tobulinimo.
itraukusi k e . - . .
Utsitikrinti ilgalaiki Isitraukusi komanda tampa pagrindiniu | » Jdiegti patyrusiy ir naujy darbuotojy

tvaraus vystymosi ir konkurencinio
pranasumo veiksniu.

vidinés mentorystés programa, skati-
nancig ziniy perdavimg ir lojaluma.

Saltinis: sudaryta autoriy pagal Schaufeli & Bakker, 2010; Gruman & Saks, 2011; Niezurawska-Zajac, 2025.

17 lenteléje vizualiai parodyti priezastiniai rysiai tarp motyvavimo priemoniy, jy

tiesioginio poveikio ir strateginiy rezultaty jmonei.

17 lentelé. Motyvavimo priemonés: poveikis ir strateginis rezultatas

Priemoné Tiesioginis poveikis Strateginis rezultatas jmonei

Veiklos stabilumas ir
produktyvumas

Lankstesnis darbo organizavimas ir
jsitraukimo kultara

Mazesné darbuotojy kaita, didesnis
pasitenkinimas darbu

Efektyvesné vidiné komunika-
cija ir vadovy autoritetas

Skaitmeniniy komunikacijos kanaly | AiSkesné informacijos sklaida,

plétra ir grjZztamojo rysio sistema stipresnis pasitikéjimas vadovybe

Motyvacijos stipréjimas, kompeten-
cijy didéjimas

Ilgalaikis darbuotojy lojalumas
ir mazesné kaita

Karjeros ir tobuléjimo programos
(vidiné mentorysté, mokymai)




Priemoné

Tiesioginis poveikis

Strateginis rezultatas jmonei

Lankstuas priedy ir paskaty modeliai
(pasirinkimo sistema)

Didesnis teisingumo jausmas,
individualiy poreikiy atliepimas

Patrauklus darbdavio jvaizdis
regione

Jtraukimas j kokybés ir inovacijy
projektus

Saviraiskos ir karybiskumo, dalyva-
vimo priimant sprendimus didéjimas

Technologinis atsinaujinimas ir
inovatyvumo potencialas

Lyderystés mokymai vadovams
(empatinis vadovavimas)

Vadovy ir komandy santykiy
geréjimas, pasitikéjimo stipréjimas

Komandiné sanglauda ir
organizacinis tvarumas

Saltinis: sudaryta autoriy.

$8 Apibendrinimas

Jgyvendinusi siilomas priemones, jmoné gali:

o didinti veiklos stabilumg ir produktyvuma, optimizuodama darbo orga-

nizavima;

o stiprinti darbdavio jvaizdj ir pritraukti kvalifikuoty jaunosios kartos dar-

buotojy;

« gerinti vadovavimo kokybe per konstruktyvig komunikacija;

« plétoti inovacijy potenciala, pasitelkdama technologinj Z kartos rastin-

guma;

o uzsitikrinti ilgalaikj augima dél motyvuotos, jsitraukusios ir lojalios ko-

mandos.

Sios jzvalgos patvirtina, kad investicijos | motyvacija, jtrauktj ir lojaluma yra

strateginis veiksnys, kuriantis ne tik socialing verte, bet ir tiesioginj ekonominj efek-

ta — didinantis jmonés produktyvuma, inovatyvumg ir regioninj konkurencingumg.




APIBENDRINIMAS

Atlikto tyrimo rezultatai patvirtino, kad Z kartos darbuotojy motyvacija tiesio-

giai siejasi su veiklos efektyvumu, procesy stabilumu ir organizacijos konkurencin-

gumu. Gamybos jmonéms, ypac veikian¢ioms Stiduvos regione, $i sasaja jgauna

strategine reik§me dél ribotos kvalifikuotos darbo jégos pasiiilos ir augancios kon-

kurencijos dél jauny specialisty.

UAB ,CIE LT Forge® pavyzdys parodé, kad $iuolaikinis personalo valdymas re-

miantis nefinansiniais motyvaciniais veiksniais, ai$kiu grjztamuoju rysiu ir darbo

salygy lankstumu gali reikSmingai padidinti darbuotojy pasitenkinimg, sumazinti

ju kaitg ir uztikrinti tvaresnj gamybos procesy valdyma.

Svarbiausi tyrimo rezultatai rodo:

Skaitmenizuota darbo aplinka ir modernios komunikacijos priemonés
turi stipriausig poveikj motyvacijai.

Darbo salygy kokybé ir lankstumas reik§mingai didina pasitenkinima
darbu.

Vadovy grjztamasis ry$ys yra vienas svarbiausiy veiksniy, lemianciy dar-
buotojy jsitraukima ir formuojanciy pasitikéjima vadovybe.

Finansinés paskatos, tokios kaip premijos ar priedai, turi mazesnj poveikj,
nei tikétasi, jei néra papildytos prasmés, pripazinimo ir aiskiy tiksly ele-
mentais.

Darbo atmosfera, grista pagarba ir psichologiniu saugumu, stiprina loja-

lumg ir mazina neatvykimo j darbg rodiklius.

Sie rezultatai rodo, kad Z kartos darbuotojy jsitraukimas turi biti suvokiamas

ne kaip trumpalaikis motyvavimo klausimas, o kaip ilgalaiké investicija j veiklos

efektyvuma ir jmonés plétra.

Jgyvendinusi tyrime pateiktas rekomendacijas, UAB ,,CIE LT Forge“ gali:

uztikrinti maZesne darbuotojy kaitg ir didesnj pamainy stabiluma;
padidinti produktyvuma ir darbo kokybés rodiklius;

sustiprinti vadovy autoritetg ir vidinés komunikacijos aiskuma;



iSlaikyti regioninj konkurencinj pranasuma Stiduvos gamybos sektoriuje;
uztikrinti organizacijos tvarig plétra, grindziamg Zmoniy jsitraukimu,

technologiniu modernumu ir pagarba darbo kultarai.

$8 Apibendrinimas

Z kartos jtraukimas néra socialiné iniciatyva - tai valdymo sprendimas, turintis
apciuopiama poveikj finansiniams, kokybiniams ir organizaciniams rodikliams.

Tinkamai panaudojusi $ios kartos potencialg, UAB ,,CIE LT Forge® gali islikti

viena i§ regiono lyderiy, gebanciy derinti gamybinj efektyvuma su $iuolaikinés dar-
bo kulttiros principais.



SANTRAUKA

Z kartos darbuotojy motyvacija UAB ,,CIE LT Forge“ - veiksnys, stiprinantis
veiklos efektyvuma ir stabiluma.

UAB ,,CIE LT Forge® atliktas tyrimas atskleidé, kad Z kartos darbuotojy moty-
vacija ir jsitraukimas tiesiogiai veikia jmonés veiklos rezultatus, produktyvuma ir
procesy stabiluma.

Sios jzvalgos yra ypa¢ svarbios Stiduvos regiono gamybos sektoriui, kuriame
kvalifikuotos darbo jégos pasitila yra ribota, o konkurencija dél jauny specialisty —

intensyvi.

PAGRINDINIAI TYRIMO REZULTATAI

» Skaitmenizuota darbo aplinka turi stipriausig poveikj Z kartos motyvacijai
(r=0,422; p < 0,01).

« Darbo salygos ir lankstumas reiksmingai didina darbuotojy pasitenkinima
ir jsitraukimg (r = 0,295; p < 0,05).

» Vadovybés griZztamasis rysys yra esminis veiksnys, skatinantis pasitikéjima
ir produktyvuma (r = 0,269; p < 0,05).

o Darbo atmosfera, pagrjsta pagarba ir psichologiniu saugumu, stiprina loja-
lumg ir mazina darbuotojy kaitg (r = 0,439; p < 0,01).

 Finansinés priemonés (atlyginimai, premijos) turi menkesnj poveikj moty-
vacijai (r = -0,066; p > 0,05), jei néra papildytos nefinansiniais motyvaciniais

veiksniais.

REKOMENDUOJAMOS VADYBINES KRYPTYS

 Individualizuoti motyvacija. Kurti darbuotojy poreikiams pritaikytus nau-
dy krepselius vietoje standartizuoty priemoniy.
« Stiprinti vadovy komunikacija. Uztikrinti aisky, konstruktyvy griztamajj

ry$j ir tiksly formulavima.



o Investuoti j skaitmenines priemones ir mokymus. Modernios platformos
didina jsitraukimg ir mazina klaidy rizika.

« Skatinti vidinj mobiluma ir karjeros aiSkuma. Aiskas kvalifikacijos kélimo
etapai padeda iSlaikyti ambicingus darbuotojus.

o Uztikrinti darbo salygy lankstuma. Pamainy planavimas ir derinimo gali-

mybés prisideda prie stabilumo ir efektyvumo.

5 svarbiausios rekomendacijos vadovams

o Teikite nuolatinj, trumpg ir konstruktyvy grjztamajj rysj.

o Uztikrinkite aigkig ir vizualig komunikacija.

o [Jtraukite jaunus darbuotojus j sprendimy priémimo procesus.
« Naudokite technologijas kaip motyvacinj jrankj.

« Individualizuokite paskatinimus pagal darbuotojo vertybes.

NAUDA IMONEI

Igyvendinusi siilomas priemones, UAB ,,CIE LT Forge“ gali:
« sumazinti darbuotojy kaitg ir atrankos kastus;
« padidinti procesy efektyvuma ir produktyvuma;
« sustiprinti vadovy autoritetg ir viding komunikacija;
« i8laikyti regioninj konkurencinj prana§uma Siiduvos gamybos sektoriuje.

Tyrimas parodé, kad Z kartos darbuotojy jsitraukimas néra tik socialinis klau-
simas - tai valdymo sprendimas, turintis tiesioginj poveikj jmonés veiklos rodi-
kliams, kokybei ir tvariai plétrai.

Taigi tyrimas atskleidé, kad Z kartos darbuotojy motyvacija yra neatsiejama nuo
veiklos efektyvumo, procesy stabilumo ir jmonés konkurencinio pranasumo. UAB
»CIE LT Forge® turi visas prielaidas tapti sektinu pavyzdziu, kaip Siuolaikinés vadybos
principai gali biiti sékmingai pritaikomi tradicinés gamybos kontekste.

Siy metodiniy rekomendacijy jgyvendinimas gali tapti kertiniu Zingsniu uZtikri-
nant UAB ,,CIE LT Forge* veiklos efektyvumg, darbuotojy jsitraukimg ir tvary augi-

mg visame Sitduvos regione.
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Tik tada, kai darbas jgauna prasme, o Zmonés - balsg, gamybos jmoné tampa
vieta, kur gimsta inovacijos ir lojalumas

Leidinyje nagrinéjama, kaip Z kartos vertybés, technologinis rastingumas ir po-
zitris j darbg transformuoja gamybos jmoniy kultiirg. Pateiktos jzvalgos ir prak-
tinés rekomendacijos padeda vadovams stiprinti jaunyjy darbuotojy motyvacija,

jtrauktj ir ilgalaikj jsitraukimg, kuriant tvaria, vertybémis grjsta organizacija.
Recenzentés apie rekomendacijas:

Recenzuojamos rekomendacijos yra aktualus ir vertingas indélis j Siuolaikinés per-
sonalo vadybos diskursqg, ypac gamybos sektoriaus kontekste. Autoriy darbas issiskiria
sisteminiu poziiriu, derinanciu teorines jZvalgas su empiriniais duomenimis, gautais
atlikus tyrimg UAB ,,CIE LT Forge*. Tai leidZia rekomendacijoms jgyti ne tik akademi-
ne, bet ir prakting reik§me. Leidinyje aptariami Z kartos darbuotojy vertybiniai pri-
oritetai, motyvaciniai veiksniai, komunikacijos ypatumai ir pateikiamos konkrecios
priemones, skirtos jy jtraukimui ir motyvacijai stiprinti.

Doc. dr. Dainora Gedpvilaité, Vilniaus kolegija

Metodinés rekomendacijos ,,Kaip sékmingai jtraukti Z kartos darbuotojus j ga-
mybos jmonés veiklg“ yra aktualios ir efektyvios gairés, parengtos remiantis tyrimu,
orientuotu j jmonés efektyvumo stiprinimg. Rekomendacijos pateiktos jdomiai, nau-
dingai ir kokybiskai, akcentuojant svarbiausias vadybines jZvalgas. ISskirti skirtingy
karty vertybiniai prioritetai, poZiuris j darbg ir pagrindiniai motyvaciniai veiksniai,
iSryskinant svarbius elementus vadovams. Efektyvu, kai metodinése rekomendacijo-
se pateikiami ne tik Z kartos litkesciai, motyvaciniai veiksniai ir vadovo vadybiniai
veiksmai, bet ir laukiami organizacijos rezultatai.

Doc. dr. Simona Survilaité, ,Vilnius Tech®
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