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ANOTACIJA

Vykstant demografiniams pokyc¢iams visuomenéje, jie neiSvengiamai paveikia ir organizacijy darbuotojus, tai ypa¢ svarbu XXI am-
ziaus Europos organizacijoms. Straipsnyje analizuojama, kaip ir ka turi daryti organizacijy vadovai, kad darbuotojai jos nepalikty.
Remiantis Lietuvos ir uzsienio mokslininky jzvalgomis sudarytos schemos ir pateikiami veiksniai, kuriuos pasitelkus jgyvendinamos
lygios skirtingo amziaus darbuotojy galimybés, sudarant vienodas karjeros galimybes, uztikrinamas pasidalijimas ziniomis. Nusta-
tyta, kad Siuolaikinéje organizacijoje vadovai, sieckdami uztikrinti veiklos testinuma, turi pasitelkti skirtingo amziaus darbuotojus.
Pateikti nepagristi stereotipai apie vyresnio amziaus darbuotojus, atskleisti §iy darbuotojy galimi privalumai ir trikumai. Apibtdintas
psichologinio jgalinimo veiksmingumas, galintis lemti darbuotojo apsisprendima likti organizacijoje.
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Ivadas

XX a. viduryje prasidéjo pasaulio ekonomikos globalizacija, lémusi ekonomikos vystymasi. Tiesa, yra
ir neigiamy pasekmiy. Viena jy — darbo jégos migracija i$ vieny, menkiau i$sivysciusiy, ekonomiskai ir
socialiai labiau pazeidziamy regiony j ekonomiskai iSsivysciusius regionus, kur didesnés socialinés garan-
tijos. Reikéty paminéti ir gimstamumo maz¢jima, kuris ypac¢ aktualus Europos valstybéms, kur Zzmonés dél
vienokiy ar kitokiy priezasc¢iy apsisprendzia susilaukti maziau palikuoniy ar visai jy atsisako. Todél labiau
i§sivysciusios valstybés palankiai zidiri j darbo jégos, ypac kvalifikuotos, galinCios duoti auksta pridéting
verte jy visuomenéms, atvykimg. Tuo tarpu maziau ekonomiskai i§sivysciusios valstybés susiduria su darbo
jégos trikumu, kas savo ruoztu stabdo jy ekonomiky vystymasi. Tarsi uzdaras ratas, i$ kurio iseities turéty
ieSkoti besivystanciy ekonomiky valdzios, jy valdomos organizacijos, prie §io proceso turéty prisidéti ir
verslo organizacijos.

Nepaisant kintanc¢iy technologijy, kurios daznai pakeicia gyvaja darbo jéga, Siuolaikiné verslo organiza-
cija be darbuotojy vis tiek neissivers. Tokie demografiniai pokyc¢iai, kaip mazéjantis jaunimo, jsitraukiancio
] darbo santykius, skai¢ius arba darbo jégos senéjimas, neiSvengiamai verc¢ia keisti vadovavimg veiklai,
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sutelkiant démesj ties esama darbo jéga. Nereikéty uzmirsti, kad keleta pastaryjy desSimtmeciy vyresnio
amziaus darbuotojai buvo skatinami iSeiti  pensija ir uzleisti darbo vietas jaunesniems. Tai buvo grindziama
jvairiomis prielaidomis apie jy negebéjimag atlikti pavedamy uzduociy, taip formuojant jvairius stereotipus
apie vyresnio amziaus zmones. Todél verslo organizacijy vadovams tenka spresti tokius klausimus: Kaip
i8laikyti darbuotojus, kad Sie nepalikty organizacijos? Kaip pritraukti naujus darbuotojus, siekiant uztikrinti
organizacijos veiklos tgstinumg? Kas skatinty skirtingy karty darbuotojus dirbti kartu?

Darbo objektas: vadovavimas organizacijai demografiniy pokyciy kontekste.

Darbo tikslas: vadovavimas darbuotojams, esant darbo jégos demografiniams pokyciams.

Darbo uzdaviniai:

e nustatyti skirtingo amziaus darbuotojy darbo kartu privalumus;

e iStirti vyresnio amziaus darbuoty privalumus;

e apibiidinti psichologinio jgalinimo veiksminguma.

Darbo metodai: remiantis Lietuvos ir uzsienio mokslininky jzvalgomis, taikant mokslinés literatiros
analizés ir sintezés metodus, pateikti teorines vadovavimo gaires darbo jégos demografiniame kontekste.

1. Skirtingo amziaus darbuotojy darbo grupés

413). Demografiniai pokyciai pasaulyje pateikti 1 paveiksle. Organizacijoms truksta darbuotojy, jais tampa
vis vyresni asmenys, tod¢l darbuotojy amziaus jvairove jose yra didelé. Imonés, kur anksciau dirbo vienalyte
darbo jéga, t. y. jaunimas, turi priimti daugiau vyresnio amziaus darbuotojy. Be to, organizacijos vadovybé
privalo atsizvelgti j galimus bendrus organizacijos veiklos pakitimus ir pasekmes.
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jauciasi poreikis didinti vyresnio amziaus asmeny ekonominj aktyvuma. Aktualus vyresnio amziaus asmeny
uzimtumo klausimas, geb¢jimy bei jguidziy ugdymas, siekiant palaikyti jy sveikata ir kompetencija, skatinti
motyvacija. Todél vis dazniau mokslingje literatiiroje (Ciutiené, Railaité, 2013: 27-28) aptariamos jaunimo
ir vyresnio amziaus asmeny jsidarbinimo bei i$silaikymo darbe problemos. Jauni asmenys dar neturi pakan-
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kamai patirties, o vyresnio amziaus darbuotojai turi didele darbo ir gyvenimiska patirtj, bet nesugeba sparciai
mokytis ar prisitaikyti prie technologiniy poky¢iy, palyginus su jaunimu. Tai svarbiis veiksniai, kurie gali
neigiamai veikti tiek vyresniy, tiek jaunesniy asmeny jsidarbinimo galimybes, tiek jy, kaip darbuotojy, padé-
ti organizacijose. Abiejy grupiy darbuotojai pasizymi tam tikromis asmeninémis ir profesinémis stiprybémis,
kurios gali biiti derinamos tarpusavyje, siekiant sékmingai plétoti konkrecios organizacijos veikla. Vieny
verzlumo ir maksimalizmo, o kity turimos patirties derinys versle ar vieSajame sektoriuje gali tapti viena i§
organizacijos s¢kmeés formulés dedamyjy. Yra manoma (Boockmann, Fries, Gobel, 2012: 8), kad vyresnio
amziaus ir jaunesniy darbuotojy stipriosios ir silpnosios pusés skiriasi, tai lemia skirtinga patirtis, perspek-
tyvos ir socialiniai tinklai. Todel tikétina, kad skirtingy amziaus grupiy darbuotojai gali iSkelti kryzminiy
idéjy (turi bendry salycio tasky), kuriy déka perduoty zinias ir patirtj, kaip istekliy, skirta visoms amziaus
grupéms, sutelkiant démesj j jy panasumus. Bet visy pirma (Kunze et al, 2013: 413), miisy manymu, Sie skir-
tumai draugiskoje vadovavimo terpéje turéty padeéti sukurti aplinka, kuri skatinty visy darbuotojy tarpusavio
pagarba, nepaisant jy amziaus.

Vadovai turi suvokti, kad vadovavimas skirtingo amziaus darbuotojams yra jvairovés valdymo elemen-
tas, grindziamas jvairiomis priemonémis, kurios palengvina vyresniy zmoniy darbo salygas ir didina jy dar-
bo efektyvuma (Bombiak, 2014: 113—114). Tai reiskia, kad organizacija priima vyresniems darbuotojams
(vyresni kaip 50 mety) palankius sprendimus. Si koncepcija orientuota j vyresnio amziaus darbuotojy po-
tencialo panaudojimag. Laikui bégant, sumazéja jy psichofiziniai gebéjimai, bet islieka kitos funkcijos, kurias
reikéty vertinti. DaZniausiai jvairovés valdymo sgvoka siejama su platesniu tokiy dedamuyjy kaip rase, lytis,
negalia ir pan. spektru, amziaus skirtumai, kaip paskiras vienetas, neakcentuoti ir laikyti bendra jvairoveés
valdymo dalimi (Ciutien¢, Railaité, 2013: 30). Vadovavimas darbo grupéms, apimancioms skirtingo amziaus
darbuotojus, ir jo teikiama nauda pateikta 2 paveiksle.

sItraukimas i darbine veikla skirtingo amziaus grupiy asmen, pasitelkiant tarpusavio pagarba

*Nuolatiné prevencija, kad nepasireikitu diskrimanicija darbe amziaus pagrindu

sUztikrinamas vyresnés kartos darbuotoju turimu ziniu ir igidzig perdavimas jaunuomenet,
nesibaiminat prarasti savo darbo vietos ir taip uztikrinat organizacijos veilklos testinuma

+Ivertinimas uz pasiekimus, o ne uz organizacijoje i3dirbta laika, atsizvelgiant i kiekvieno
idskirtines galimybes

r

\
+Teigiamas pozitris 1 organizacija, tada darbuotojai jauciasi labiau uztikrinti, nes zino, kad visu
karjeros galimybeés yra lygios. Veiklos efektyvumo didéjimas.

r

\
+Didéja socialiné integracija tarp skittingu amziaus grupiu gyventoju, jie geriau vieni kitus
supranta, nykstanepagristas steretipinis mastymas apie amziuini paremtas gyventoju grupes

2 pav. Vadovavimas darbo grupéms, kur darbuotojai yra skirtingo amziaus
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis Ciulaitiené, Railaite, 2013: 31

Remiantis moksline literatiira (Sliavaité, 2012: 106; Kunze et al, 2013: 416), formuluojamas klausimas,
ar bendruomeniy nariai dalyvaudami ekonomingje veikloje pagal tam tikrg pozymj gali biiti vertinami kaip
s¢kmingai integravesi ar priesingai — kaip socialing integracija stabdantis veiksnys. Nes jei darbo vietoje
dominuoja kontaktai tik su tam tikra grupe, tai apriboja kontaktus su kitomis grupémis, taip pat ir infor-
macijos i§ kity grupiy gavimg. Socialing adaptacijg apsibrézia kaip individo siekiy, likes¢iy derinima su
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jo galimybémis ir bendruomenés liikesCiais bei reikalavimais, kur ne maziau svarbios yra ir visuomeneés
daugumos nuostatos tam tikry grupiy atzvilgiu (Sliavaité, 2012: 106). Norint tai i$siaiskinti (Kunze et al,
2013: 414), reikia istirti du organizacinius veiksnius — vadovybés susidarytus neigiamus amziaus stereoti-
pus, kurie gali apsunkinti socialinés tapatybés ir socialinio kategorizavimo procesus, ir palanki zmogiskyjy
iStekliy valdymo politika, galinti suSvelninti socialinés tapatybés ir socialinio kategorizavimo procesus bei
vienaip ar kitaip paveikti veiklos rezultatus skirtingy amziaus grupiy organizacijoje. Organizacija turi biiti
tas sociumas, kuris integruoja ir adaptuoja individo bei visuomenés tarpusavio santykius, sprendzia tarp jo ir
visuomenés iSkylancias problemas, taigi ji turi biiti socialing sauga garantuojanti organizacija (Zakarevicius,
2012: 136-137).

Ne maziau svarbios ir lygios galimybé¢s. Jei organizacijoje nesilaikoma lygybés principo, mazéja dar-
buotojy motyvacija. Tai ypa¢ svarbu skirtingo amziaus zmoniy kolektyvuose, nes dazniausiai vyresniems
darbuotojams mokamas didesnis atlygis, o tai skatina jauny kadry nutekéjima ir jy nenorg dirbti organiza-
cijoje dél neproporcingo, atsizvelgiant | darbo sgnaudas — atsidavimag darbui ir pasiektus rezultatus, atlygio
(IToremkun, ®unmumonoBa, 2011: 197). Lygiy galimybiy uztikrinimas — tai tarptautiniuose zmogaus ir pilie-
¢iy teisiy dokumentuose jtvirtinta zmogaus teisiy apsauga ir visapusiskas jgyvendinimas (Navaitis, Burnei-
kiené, Trink@iniené, 2008: 41).

C. Armstrong ir kity (2010: 981) teigimu, atlickamo darbo kokybé priklauso nuo darbo jégos: 1) kompe-
tentingos ir gebancios atlikti uzduotis (apimant abu veiksnius kartu, nediskriminuojant pagal amziy, lytj ir
kitus demografinius pozymius); 2) motyvuotos (prasmingas darbas derinamas su teisingumu darbo vietoje);
3) galin¢ios uzsiimti organizacine veikla (idiegta praktika, kai darbuotojai tiesiogiai prisideda prie jmonés
veiklos gerinimo). Jei skirtingo amziaus darbo jégai efektyviai vadovaujama (pvz., jei atitinka mokymas
ir galimyb¢ vystytis, tobuléti, tuo pasireiskia darbuotojy auksto lygio dalyvavimas), indélis | organizacijos
gerove bus didesnis.

2. Vyresnio amziaus darbuotojai

Savaime suprantama, kad skirtingais gyvenimo laikotarpiais zmogus patiria skirtingus aplinkiniy Ia-
kescius ir vertinimus (Navaitis, Burneikiené, Trinkiiniené, 2008: 42). Bet amzius, kaip asmens daugialypes
charakteristikas apibiidinantis kriterijus, gali buti sunkiai pritaikomas lyginant skirtingas socialines grupes.
Organizuojant darbing veikla, svarbu atsizvelgti | Zzmogaus fizinj, psichologinj, emocinj amziy, turimg gyve-
nimiska patirtj (Ciutiené, Railaité, 2013: 34). Biologinis amzius neturéty bati pagrindinis rodiklis, lemiantis
zmogaus padét] darbo rinkoje. Kadangi chronologinis amzius apibréziamas aiskiai, o jo sgsajos su asmeny-
bés savybémis pasizymi didelémis variacijomis, susidaro prielaidos jsigaléti amziaus suvokimo stereotipams
ir juos, o ne realybe atskleidzianc¢ioms diskriminacinéms nuostatoms (Navaitis, Burneikiené, Trinkiiniené,
2008: 42; Kunze et al, 2013: 414). Siomis salygomis asmens amzius daznai tampa tarsi daugelio jo bruozy
— brandumo, pazeidziamumo, sveikatos atitikmeniu, tapatinamas su profesionalumu ar kitais darbo rinkoje
svarbiais bruozais, pridétinémis iSlaidomis organizacijai. Dazniausiai pasitaikantys stereotipai dél vyresniy
zmoniy pateikiami 3 paveiksle.

Norint jveikti kylancias grésmes, pirmiausia reikéty atsikratyti tam tikry klaidingy stereotipy, budin-
gy kiekvienos kartos atstovams, nes néra jokio pagrindo teigti, kad vyresni darbuotojai dirba prasciau nei
jaunesni ar atvirksciai (Ciutiené, Railaité, 2013: 34; Kunze et al, 2013: 419). Tai patvirtina atlikti tyrimai,
kuriais nustatyta, kad néra jokio tiesioginio rys$io tarp darbuotojo amziaus ir jo produktyvumo. Remiantis
mokslininky atliktais tyrimais pateikiami tokie apibendrinimai: pagyvenusiy darbuotojy yra gerokai daugiau
neproduktyviose tikio Sakose, jie daug reciau keicia darbo vietas nei jaunesnio amziaus zmonés (Okunevi-
¢iuté, Neverauskiené, Moskvina, 2008: 26). Kadangi rinky, technologijy ir darbo organizavimo sritys kinta,
vis sparciau turi keistis ir darbuotojy igiidziai, siekiant prisitaikyti, nes aukstesnés kvalifikacijos ir grei¢iau
prie darbo rinkos reikalavimy prisitaikan¢iy darbuotojy poreikis tik didés. Siame kontekste pagyvenusiy dar-
buotojy profesiniai gebéjimai tampa ypac svarbiis. Atlikti tyrimai leidzia skirti Sias vyresnio amziaus Zzmoniy
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noro dirbti, testi darbing karjera prielaidas: materialinis veiksnys (triiksta pragyvenimo 1€8y), galimybé uzsi-
dirbti didesn¢ pensija, svarbis ir ne materialiniai poreikiai: bendravimo, priklausymo bendruomenei bei su

3 pav. Stereotipai dél vyresnio amziaus darbuotojy
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis Bombiak, 2014: 114; Navaitis Burneikien¢, Trinkiiniené, 2008: 42;
Kunze et al, 2013: 414

50-meciai ir vyresni darbuotojai gali buiti vertingi bet kuriai organizacijai (Bombiak, 2014: 114). Jy tu-
rimos kompetencijos paremtos patirtimi ir rySiais, kuriuos jgijo per savo gyvenimo metus, jie organizacijai
gali biiti labai naudingi. Vyresnius darbuotojus galima apibudinti, kaip darbuotojus, kurie atlieka uzduotis
ir suvokia darbo verte. Jie nori stabilumo, be to, dazniausiai jie yra lojalesni savo darbdaviui, nei jaunosios
kartos atstovai, kuriems biidingas nepastovumas, nes néra jsipareigoje Seimai. Vyresniems biidinga psichikos
ir gyvenimiska branda — gebéjimas islaikyti atstuma (subordinacijg) ir tinkamai jvertinti sudétingas situacijas
ar konfliktus. Tikétina, kad jo unikali verté gali buiti auksta kvalifikacija ir profesionalizmas, kur amzius —
pridétiné verté. Vyresni darbuotojai taip pat turi savy trilkumy, jy samdymas organizacijai ne tik naudingas,
bet gali kelti ir rizikos. Vyresniy darbuotojy privalumy ir trikumy suvestiné pateikiama 4 paveiksle.

B. Boockmann, J. Fries, Chr. Gobel (2012: 7-9) sitilo specialias priemones vyresnio amziaus darbuoto-

jams:

e Apripinti darbo vietas specialia jranga, pvz., pagerinti darbo vietos apSvietima, uzrasus ant iSkaby ir
pranesimo lenty rasyti didesniu arba ryskesniu $riftu, spalvomis i$skirti Zenklus (jspéjamieji, nuoro-
dos), uztikrinti apsauga nuo didelio aplinkos triuk§mo.

e Tureti darbo viety, kur biity nustatyti mazesni darbo reikalavimai ir mazesnis darbo kruvis. Tai leisty
darbuotojams likti darbe iki nustatyto pensinio amziaus ar net jau esant pensinio amziaus.

e Suburti skirtingo amziaus darbo grupes. Remiantis tyrimo, kuris atliktas Vokietijoje, duomenimis,
nustatytas santykinis produktyvumo padidéjimas organizacijose, kuriose praktikuojamos amziaus
pozitiriu misrios darbo grupés.

e Rengti standartinius mokymus, siekiant, kad darbuotojai geriau prisitaikyty prie reikalavimy.

e Rengti specialius mokymus, nes vyresniy darbuotojy poreikiai gali skirtis nuo jaunesniy darbuotojy
mokymosi poreikiy, gali skirtis ir jy motyvacija dalyvauti mokymuose, nes neatitinka darbo jgiidziai.
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\s Palyginti trumapas laikas iki pensijos J

4 pav. Vyresniy darbuotojy galimi privalumai ir trikumai
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis Bombiak, 2014: 114; Boockmann, Fries, Gobel, 2012: 7-9

3. Psichologinis jgalinimas

Islaikyti darbuotojy amziaus jvairove turéty padéti sociopsichologinés Zinios. Siuolaikiniame versle,
moderniy psichologijos ziniy (Justickis, Dauderys, 2011: 316) ir veiksmingy metody taikymo biitinybé ne-
kelia abejoniy. Galima jvardyti keletg tokiy metody: psichologiniai darbinés veiklos motyvacijos skatinimo,
personalo atrankos (vertinimo), darbo santykiy tobulinimo, streso jveikimo ir kt. Siy metody pagrindinis
veiksnys — verslo vadovy pozitris j verslo psichologija, nes joks verslo psichologijos metodas jmonei nebus
naudingas, jeigu vadovai to naudingumo nesupras ir nenuspres tuo pasinaudoti.

Zmonés suvokia ir vertina situacijas, suteikdami joms emocinj atspalvj (Zabielavigiene, 2012: 67), tai
skatina stengtis (nuo teigiamos arba neigiamos emocijos priklausys, kiek bus stengiamasi atlikti vienus ar
kitus darbus). Todél organizacijy vadovai turi sukurti tokj psichologinj klimata, kuris skatinty inovatyvumo
principus taikyti kasdieniame gyvenime.

Darbuotojams labai svarbus motyvuojantis veiksnys likti dirbti organizacijoje yra atlygis, pagrindinis
psichologinis pozymis — ar organizacijos yra vertinamas (Das, 2014: 125). Vienas rodikliy, ar darbuotojas
jvertintas uz pasiekimus ir organizacijoje atliktus darbus, kurie pasitarnavo jos gerovei. Apdovanojimai gali
atlikti Sig funkcija. Apskritai zmonés linke veikti, jei uz ta yra apdovanojami. Apdovanojimai gali paskatinti
atitinkamai elgtis. Apdovanoti darbuotojai jauc¢ia didelj psichologinj pasitenkinimg ir palankumg valdziai.
Apdovanotas uz darbo naSuma zmogus stengsis ir toliau jo siekti. Apdovanojimai gali sustiprinti vertybes,
skatinti laikytis organizacijos nustatyty normy. Atlygio sistema yra galingas, bet sudétingas jrankis, ji biitina
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atsargiai naudoti ir tinkamai planuoti §] procesa. Vertindama darbuotojy pastangas ir pasiekimus (Zakare-
vicius, 2012: 142), organizacija turi naudoti sociopsichologines priemones (karjeros galimybiy pristatyma,
padékas, garbés rasStus, garbés zenklus ir kt.). Darbuotojo poreikiy tenkinima, paskatas tobuléti, tobulinti
savo kompetencijg veikia ir organizacijos, kurioje dirba, vykdomos veiklos: tobulinama motyvavimo sis-
tema, puoseléjamos organizacijos vertybés, plétojama organizaciné kultiira, vadovavimas personalui, nau-
dojami Siuolaikiski vadovavimo metodai, jgyvendinama plétros strategija (Jurevic¢iené, Komarova, 2010, p.
126-127).

Darbuotojy konkurencingumas apima tam tikrus elementus, kurie susije tiek su darbuotojy savybémis,
tiek su darbo vietos ypatybémis (Jureviciené, Komarova, 2010: 126): iSsilavinimu, darbo patirtimi, parei-
gomis, sprendimy priémimu, savarankiskumu, darbo rezultatais, technologijy taikymu, darbo kultiira, darbo
sudétingumu, motyvacija dirbti, organizacijos tiksly jgyvendinimu, asmeniniais kriterijais.

Psichologinis jgalinimas gali tapti viena teigiamy vadovavimo savybiy (Klerk, Stander, 2014: 30-31).
Igalinimo pasitikint esmé — sudaromos salygos pasireiksti iniciatyvai, kuri kelia darbuotojy nasuma, uztikri-
na gerove ir teigiamg pozitrj j atlieckamas uzduotis. Psichologinis jgalinimas — tai subjektyvi individo patirtis
apie ji / apie patj save. Atsizvelgiant j jo atlickamo darbo uzduotj, §i patirtis apibiidinama kaip keturiy di-
mensijy psichologiné biisena, kurig sudaro prasmé, kompetencijos, apsisprendimas ir poveikis. Sios keturios
dimensijos kartu atskleidzia veiksnius (individualiis norai ir pojuiciai), kurie leidzia formuoti savo pozitrj j
darbg ir darbo aplinka.

Prasmingumas iSryskéja subjektyviai vertinant darbo svarba, tai asmeniskas suvokimas, kieka man svar-
bus atlickamas darbas. Jei tikima darbo prasmingumu, padidéja jsipareigojimas, aktyvumas ir koncentracija
atliekant uzduotj, taip pasiekiamas norimas rezultatas. Svarbu jzvelgti kasdieninio darbo tiksla, tai svarbiau
nei gaunami darbo rezultatai.

Kompetencija neatsiejama nuo saviskatos ar pasitikéjimo savimi pojucio (kiekvieno asmens gali biti
skirtingi), kad asmeniné patirtis, jgiidziai ir geb¢jimai padeda siekti tiksly. Kuo kompetentingesnis dar-
buotojas, tuo labiau jis pasitiki savimi, tai savo ruoztu skatina déti daugiau pastangy, buti atkakliam kilus
sunkumams.

Apsisprendimas pasireisSkia kontrolés, savarankiskumo ir valios pojiciais, kai siekiama jvykdyti uzduo-
ti, suvokiant jos prasme ir paskirtj. Tvirtas apsisprendimas teigiamai veikia individualiu ir organizaciniu
lygmeniu. Sis poveikis reiskiasi asmenims jsitikinus, kad jie gali daryti jtaka darbo aplinkai ir rezultatams
darbe.

Apskritai jgalinimas perduodamas jau apsisprendus (apmascius), kaip veiksmy galia darbuotojams,
kartu suteikiant daugiau atsakomybés ir jgaliojimy uzbaigti paskirtas uzduotis (Ng Chee Hong et al, 2012:
64). Tai reiskia, kad darbuotojai turi pakankamai jgaliojimy nuspresti, kaip jie atliks savo uzduotis. Zvel-
giant placiau, jgalinimas apima dalyvavimo, darbuotojo tiksly nustatymo, sprendimy priémimo ir motyva-
cijos metodus bei leidzia darbuotojams dirbti dalyvavimu paremtoje organizacinéje aplinkoje. Nustatyta,
kad jgalioti darbuotojai yra labiau motyvuoti ir jsipareigoje organizacijai. Jie labiau pasitiki savimi, puikiai
atlieka jiems patikétas uzduotis. Taip netiesiogiai gerinama paslaugy kokybé, didé¢ja klienty pasitenkini-
mas. Konkurencingoje rinkoje svarbu islaikyti kompetentingg, organizuotg ir veiklig darbo jéga. Stambaus
kapitalo organizacijoje tai gali turéti jtakos reputacijai ir jvaizdzio kurimui. Darbuotojy kaita sukelia pro-
blemy, be to, tai yra brangu, nes organizacija turi apmokyti nauja darbuotoja, patyrusiam darbuotojui atsi-
statydinus. Darbuotojy jgalinimas gali skatinti darbuotojus likti organizacijoje, taip jai jsipareigojus. Taigi
darbuotojai bus linke¢ likti organizacijoje, nes jauciasi esantys jos dalis. Darbuotojy apsisprendima likti
organizacijoje ar jg palikti i§ esmés lemia jy pasitenkinimas darbu. Darbu visiskai patenkintas asmuo bus
linkes labiau jsipareigoti organizacijai ir joje likti. Darbuotojo psichologinio jgalinimo veiksniai pateikiami
5 paveiksle.
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5 pav. Darbuotojo psichologinio jgalinimo veiksniai
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis Klerk, Stander, 2014: 30-31; Ng Chee Hong et al, 2012: 64

Pastebima tendencija, kad kasmet darbo viety, kur biitina auksta kvalifikacija, dauggja, tuo tarpu darbo
viety, kur reikia zemos kvalifikacijos darbuotojy, mazéja (Das, 2014: 135). Tai skatina jvairias zmogiskyjy
iStekliy valdymo iniciatyvas, siekiant uztikrinti darbuotojy jgiidziy ugdyma. Darbuotojai, kuriantys auksta
pridétine verte (inovacijas), patiria vadinamaja galimos didélés sékmés rizika, kuri gali ir nepasiteisinti,
nes darbas susijes su naujumu, originalumu, todél sudétingas; kadangi darbuotojai vertinami pagal savo as-
menines ir psichologines savybes, kvalifikacija, tai daznai lemia didele¢ jy kaitg organizacijoje (LLleBuerko,
2014: 153). Tode¢l tokiose organizacijose turi biiti sukurta nauja stipri darbuotojy motyvacijos sistema, kuri
uztikrinty saviraiska ir galimybe jgyvendinti auksto lygio poreikius. Tai gali didinti pelng. Kad tai pasiekty,
vadovai turi sukurti: saugia, nekenksmingg ir atvirg darbo aplinka bei klimata; uztikrinti bendradarbiavima
ir grjztamajj rysj, bei tarpusavio ziniy pasidalinimu; aiskig darbuotojy jvertinimo sistema, kuri turéty buti
susijusi su apdovanojimais (premijos, garbés rastai), apdovanojimo ceremonijomis, iSskiriant nusipelniusius
darbuotojus (Das, 2014: 133).

Skatinant darbuotojy kiirybiskuma (IToremkun, @unumonosa, 2011: 98), reikia keisti aplinkos veiks-
nius, kurie lemia organizacijos problemas, j veiksnius kuriais siekiama sukurti kiirybine aplinka. Esant men-
kai darbuotojy motyvacijai taikomi smegeny Sturmo, sinektikos, optimizavimo metodai, kaupiama ir struk-
tirizuojama informacija apie problemas, jy sprendimo budus. Darbuotojy vidinés motyvacijos skatinimas
lemia kiirybiska poziiirj j savo darbg. Esminiai skatinimo metodai — tenkinantys materialinius, socialinius ir
ktrybinés veiklos poreikius.

Organizacija turi sudaryti salygas reikstis jos darbuotojy inovacinéms, kirybinéms, vadybinéms idé-
joms, novatoriSkumui, ji turi tapti neatsiejama kiekvieno darbuotojo gyvenimo dalimi, jo antraisiais namais,
kitaip tariant, turi biiti antrepreneriSka organizacija (Zakarevicius, 2012: 136-137).

Be to, kad uztikrinty sékme, vadovai turi atlikti Siuos dalykus (Das, 2014: 134):

e Pasitelkti darbuotojy jgiidzius ir geb¢jimus, siekdami iSnaudoti aplinkos galimybes ir neutralizuoti

grésmes.

e Igyvendinti novatoriskus atlygio planus, pripazinti darbuotojy pasiekimus, prireikus, duoti patarimy.

o Siekti nuolat gerinti kokybe, pasitelkus visuotinés kokybés vadybos ir zmogiskyjy istekliy zinias,

pavyzdziui, mokymo, plétros, konsultavimo ir t. t.

e ISnaudoti Zzmoniy turimas galimybes, siekiant auksc¢iausios kompetencijos tiek pavieniy darbuotojy,

tiek visos organizacijos lygmeniu.

e Decentralizuoti veiklg ir remtis savarankiskais komandy gebéjimais bei idéjomis.

e Sklandziai atleisti darbuotojus, paaiskinant priezastis ne tik tam, kuris atleidziamas, bet ir su juo

susijusiems darbuotojams.
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e Zmogiskyjy istekliy vadovas turi saugoti zmones, kaip istekliy, teisingai juos apdovanoti ir padéti

integruoti jy siekius su verslo tikslais, taikydamas tinkama zmogiskyjy iStekliy politika.

Nauja zmogiskyjy istekliy valdymo tendencija — taip sutelkti organizacijoje dirbanc¢ius zmones, kad biity
pasiekti visi iSsikelti tikslai (Das, 2014, p. 135). Keiciasi vadovo atliekamos funkcijos: nuo darbuotojy gy-
néjo ir jy atlieckamy uzduociy tikrintojo — j veiklos planuotojo ir pokyciy koordinatoriaus. Personalo vadovai
yra naujy organizacijy herojai, nes $iandienos verslo pagrindas yra personalas. Siandien nejmanoma pateikti
geros finansinés ar veiklos ataskaitos, jei organizacijoje neuztikrinamas tarpusavio supratimas. Todél Zzmo-
giskieji iStekliai tampa dar svarbesni.

ISvados

ISanalizavus amziaus valdymo jvairove nustatyta, kad vadovai, jtraukdami i darbing veiklg skirtingo
amziaus darbuotojus, turi skatinti tarpusavio pagarba. Siekiant uztikrinti prevencinius veiksmus, kad darbe
nesireiksty diskriminacija amziaus pagrindu, vertinti darbuotojus uz pasiekimus, atsizvelgiant | jy iSskir-
tines galimybes, sudarant vienodas karjeros galimybes. Organizacijos veiklos testinumas jgyvendinamas,
uztikrinant vyresnés kartos turimy ziniy ir jgiidziy perdavima jaunuomenei. Kai darbuotojai jauciasi labiau
uztikrinti dél savo galimybiy organizacijoje, didéja veiklos efektyvumas. Kartu atsiranda teigiamas pozitiris
] organizacijg, kuri diegia socialing integracijg tarp skirtingy amziaus grupiy.

IS mokslingje literatiroje aprasyty vyresnio amziaus darbuotojy privalumy galima paminéti: didelg pro-
fesing ir gyvenimiska patirtj, lojalumg ir jsipareigojima organizacijai, gebéjima jveikti krize, turimus soci-
alinius rySius ir galimybe perduoti zinias bei patirtj jaunesniems darbuotojams. Svarbiausiai, kad vadovai
atsizvelgty j vyresniy darbuotojy zinias ir geb¢jimus, o ne | visuomengje susiformavusius daznai nepagristus
stereotipus.

Apibidinant psichologinio jgalinimo veiksminguma nustatyta, kad jgalinimo pasitikint esmée ta, kad
sudaromos salygos pasireiksti iniciatyvai, kuri didina darbuotojy naSuma, kelia gerove, formuoja teigiama
pozitrj. Psichologinis jgalinimas — tai keturiy dimensijy psichologiné biisena, kurig apima prasmé¢, kom-
petencijos, apsisprendimas ir poveikis. Zvelgiant plagiau, jgalinimas apima dalyvavimo, darbuotojo tiksly
nustatymo, sprendimy priémimo ir motyvacijos metody taikyma, leidzia darbuotojams dirbti dalyvavimu
paremtoje organizacinéje aplinkoje. O tai skatina darbuotojy pasitenkinimag darbu ir apsisprendima likti or-
ganizacijoje.
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MANAGEMENT EMPLOYEES IN THE CONTEXT
OF DEMOGRAPHIC CHANGES

ARNOLDAS PETRULIS
Klaipéda University (Lithuania)

Summary

In this research paper we analyse the management of employees in the situation of work force migration
and birth rate decrease that is especially essential for the countries of Europe. Such demographic changes as
the declining number of young people starting work and the ageing of work force inevitably demand changes
in the leadership style with special consideration of the existing work force. Therefore business managers
have to consider several crucial aspects, e.g.: how to keep the employees from leaving the company, how to
attract new employees to ensure the continuous performance of the company, how to encourage the emplo-
yees of different generations to work together, etc.

Companies face a shortage of employees, and they experience an influx of older workers which leads
to a bigger age gap in the organisation. The companies that used to have young employees of the same sex
have to accept more older age workers. Our statistical table illustrates the changes in the number of older
employees.

It is necessary to increase the activity of older people because their efficiency, experience, motivation
and competence are important. We pay special attention to the problems of employment of young and older
people and to the ways of retaining them at work. Both groups are characterised by certain personal and
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professional advantages that can be successfully combined in the effort to a successful further expansion of
the company. The former are more active and radical, the latter are more experienced, and this combination
can be one of the components of success of the company. A diagram shows the activity of management in
different age groups of the employees and the advantages of this activity for the company and for the society
as a whole.

Equal opportunities are of no less importance. Motivation is lower in the companies where the equality
principle is not respected. It is especially important in the environment of different age groups. It is also
important to take into consideration the person’s physical, psychological and emotional age, his or her life
experience, etc. It is necessary to get rid of certain faulty stereotypes that are typical of the representatives
of each age group as there is no ground to state that the older employees work worse than the younger ones,
and vice versa. Some groundless stereotypes concerning older age employees are pointed out, such as health
problems, conservative way of thinking, unwillingness to develop, higher maintenance, lower productivity,
too high or too low self-confidence, obsolete knowledge, etc. There is also a diagram demonstrating the
drawbacks and the advantages of the older employees.

Trying to attract and retain the employees of different ages calls for socio-psychological knowledge.
Company managers have to create a psychological climate that would encourage the employees to stay and
to work in the organisation. Psychological empowerment can become one of the positive management quali-
ties. The essence of psychological empowerment is that it allows the person to show initiative that improves
work performance, productivity and positive attitude. Empowerment works as a stimulating factor for the
employees thus calling for more responsibility and at the same time allowing to cope with the task. In a bro-
ader sense this empowerment embraces the methods of participation, decision making and motivation of the
employees and allows them to work in the engaged organisation.

We have investigated the four major factors that determine the employee’s decision to stay with the com-
pany: importance, competence, influence and decision making. Company managers are suggested to take
certain steps to ensure the success of psychological empowerment.

The object of the study: management and leadership in the context of demographic changes.

The aim of the study: to provide effective management of the work force in the context of demographic
changes.

The objectives of the study:

e to determine the advantages of joint working for the employees of different age;

e to demonstrate the theoretical prerequisites of advantages of older age employees;

e to generalise the effectiveness of psychological empowerment.

The methods of the study: to provide the theoretical foundations of managing work force in the demo-
graphic context applying analytic and synthetic methods based on the analysis of research works.

Having analysed different ways of management we have determined that the managers who aim at invol-
ving employees of different age groups in the company’s work have to respect each other. Preventive measu-
res should be taken to eliminate possible age discrimination. Taking into consideration different abilities of
the employees they should be praised for good results, and they should be granted equal career opportunities.
The implementation of continuous performance of the company consists in passing the knowledge of the
older generation to the young people. When the employees feel more certain of their opportunities in the
company, there is an increase in the efficiency of their work. Thus a positive attitude is reached towards the
company that promotes social integration among various age groups.

Taking into consideration the advantages of employing older age people one should note their important
professional and life experience, loyalty to the company and responsibility, ability to overcome a crisis, soci-
al relationships and possibility to pass their knowledge and experience to younger employees. It is important
that the managers should take into account the knowledge and the competence of the older employees and
disregard some common and mostly groundless stereotypes.
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We have made a conclusion about the efficiency of psychological empowerment, and we have determi-
ned that the essence of this empowerment is to create the conditions for displaying an initiative that would
improve the productivity, the well-being and the positive attitude of the employees. Psychological empo-
werment is a mental state of four dimensions consisting in importance, competence, influence and decision
making. In a broader sense this empowerment embraces the employee’s participation, objectives formation,
decision making and motivation methods and allows the employees to work as part of a company team. It
is an important factor contributing to the employee’s satisfaction with work and to the decision to stay with
the company.

KEYWORDS: employees, demographic data, changes, management.
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