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IVADAS

Temos aktualumas. Modernéjant visuomenei ir intensyviai besikei¢iant darbo rinkai, kuomet pasaulis
globalizuojasi ir darbuotojai vis dazniau kei¢ia ne tik savo gyvenamajg vietg bet ir jmone, darbuotojy
jsitraukimo skatinimas organizacijoje tampa viena svarbiausiy zmogiskyjy istekliy prioritetiniy sriciy.
Mokslinéje literatiiroje, darbuotojy jsitraukimas yra apibtidinamas kaip darbuotojo pozityvus pozitiris ]
organizacijg, jautimasi joje ir aktyvus elgesys siekiant jgyvendinti iSkeltus kompanijos tikslus. Jsitrauke
darbuotojai didina organizacijos rezultatyvuma, todé¢l organizacijai padeda veikti efektyviaul. Atlikti
tyrimai rodo, jog jsitrauke¢ darbuotojai geba dirbti gerokai efektyviau ir produktyviau, net 43%, todél
toks efektyvumas tiesiogiai koreliuoja su jmonés pelnu.? Atsizvelgiant j iuos aspektus, vis daugiau
organizacijy pasaulyje stebi savo darbuotojy jsitraukimo lygj bei inicijuoja tikslingus veiksmus, jog Sis
rodiklis nuolat augty, nes maksimalus darbuotojy jsitraukimas padeda siekti auks¢iausiy kompanijos
tiksly ir rezultaty.

Darbuotojy jsitraukimg skatina arba prieSingai mazina neiSvengiamai daug veiksniy, Kkurie gali bati
susije tiesiogiai su organizacijos iniciatyvomis (darbuotojy kaitos mazinimas, motyvacinés sistemos,
poky¢iy skatinimas ir jgyvendinimas) arba su natiiraliais zmogiskyjy iStekliy veiksniais (darbuotojy
karty skirtumai, pasitenkinimas darbu). D¢l $iy priezasCiy svarbu tinkamai pamatuoti darbuotojy
jsitraukimg atliekant tyrimus organizacijy viduje, 0 gavus rezultatus — kurti veiksmus ir iniciatyvas sio
rodiklio gerinimui. Siekiant auk$¢iausiy abipusiy rezultaty, tiek vadovams, tiek patiems darbuotojams
tenka didelé atsakomyb¢ uz jsitraukimo skatinimo veiksniy iniciavima, jgyvendinimg ir tobulinima.
Dar viena aktualija — poky¢iy valdymas. Visuomengje yra jprasta sakyti, kad nieko néra pastoviau uz
poky¢ius, todél Siuolaikinése organizacijose nuolat vykdomi poky¢ciai, kuriais siekiama efektyvesnés
jmonés veiklos, mazesniy kasty ar konkurencinio pranaSumo. Pokyc¢iy poreikj lemia greitai
besikeiciancios technologijos ir vis labiau augantys klienty poreikiai. Mokslingje literattiroje pokyciy
valdymas yra vertinamas teigiamai, siekiant maksimalios naudos organizacijai, ta¢iau labai svarbu
suprasti, jog kiekvienas, net ir teigiamas, pokytis darbuotojams kelia jtampa bei stresg ir gali daryti
neigiamg jtaka darbuotojy jsitraukimui. D¢l Sios prieZasties, poky€ius organizuojancios kompanijos vis
placiau ima taikyti metodologijas ir strategijas, kuriose yra jtraukiami fiziniai poky¢iai ir peréjimas nuo
vienos prie kitos biisenos. Siose strategijose vis labiau akcentuojama darbuotojy paruosimo pokyé&iams
butinybé Pasak John P. Kotter, nors poky¢iai jau paskutinius deSimtmecius greitéjo, artimoje ateityje Sis
tempas dar labiau spartés dél stipréjan¢iy makroekonominiy jégy poveikio.® Augant $iy poky¢iy

poreikiui, apimtims bei greiciui, didziausias démesys yra skiriamas darbuotojams, kurie organizacijos

1 Cook, Sarah (2008). The Essential Guide to Employee Engagement: Better Business Performance Through Staff
Satisfaction. London: Kogan Page. eBook Collection (EBSCOhost). Web. 9 Sept.

2 http://www.administracija.lt/kas-yra-darbuotoju-isitraukimas/

3 Kotter JP. Leading change. 1996.
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aplinkoje jaustysi gerai maksimaliai jsitraukty ir tokiu biuidu iSvengty papildomo streso jgyvendinat

vykdomus poky¢iy procesus ir aiskiai zinoty bei suprasty, kodél sie poky¢iai yra vykdomi.

Darbo tyrimo problema — Kaip tiriamoje organizacijoje yra skatinamas darbuotojy jsitraukimas

pokyciy kontekste?

Darbo tyrimo objektas - mazmeninés prekybos jmonés X darbuotojy jsitraukimas pokyc¢iy kontekste.

Darbo tikslas - iSnagrinéjus mokslinés literatiros Saltinius iStirti organizacijos darbuotojy jsitraukimo

matavimo metodus bei darbuotojy isitraukimg jgyvendinus pokytj.

Darbo uzdaviniai:

1. Remiantis atlikta literatiiros analize apibrézti darbuotojy isitraukimo j darba ir pokyciy valdymo
sgvokas ir nustatyti veiksnius, lemiancius darbuotojy jsitraukima j darba;

2. Empirinio tyrimo pagalba nustatyti, kaip organizacija X matuoja savo darbuotojy jsitraukimg ir kokiy
veiksniy imasi jsitraukimui skatinti;

3. Istirti darbuotojy jsitraukimg jmon¢je X Siuo momentu, kuomet buvo jgyvendintas pokytis;

4. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais pateikti pasitilymus kaip stiprinti darbuotojy isitraukima j darba.

Darbo metodika. Darbui atlikti naudojami anketavimo, analizés, lyginimo, apraSomasis metodai.
Analizés metodas naudojamas atskleisti tyrimo rezultaty duomenis, lyginimo metodas — parodyti
darbuotojy jsitraukimo problematikg jvairiuose Saltiniuose, bei apklausos rezultaty sulyginimui su
teorinéje dalyje apraSytais atvejais. Aprasomasis metodas naudojamas darbuotojy isitraukimo sampratos

atskleidimui, tyrimo rezultaty aptarimui bei teorinei analizei.

Darbo struktiira susideda i§ darbuotojy jsitraukimo j darba ir poky¢iy valdymo teoriniy aspekty
analizés, aptariant jsitraukimo sglygas, veiksnius bei jsitraukimui skatinti tinkamus instrumentus. Darbe
aprasoma, pagrindinés darbuotojy jsitraukimo valdymo ir skatinimo priemonés, darbuotojy jsitraukimo
matavimo teoriniai aspektai. Taip pat darbe aprasomi pokyc¢iy valdymo principai bei pokyc¢iy
jgyvendinimo atvejo analizé. Tyrimo rezultaty analizé nagrinéjama trimis aspektais — atliktas
diagnostinis, kokybinis ir kiekybinis tyrimai, kuriy esmé yra iSanalizuoti, kokiu btidu organizacija tiria
darbuotojy jsitraukima, kokios priemonés pasitelkiamos ji skatinti bei kaip darbuotojai jauciasi jsitrauke
Siuo momentu po jgyvendinty pokyciy.

Magistro baigiamojo darbo apimtis 82 psl., be priedy. Pateikta 4 lentelés, 24 paveikslai, 4

priedai iliustruojantys darbg. Naudota 52 literattros $altiniai.
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1. DARBUOTOJU ISITRAUKIMO IR POKYCIU VALDYMO
ORGANIZACIJOJE TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Darbuotojy jsitraukimo samprata

Darbuotojy jsitraukimas — jau daugiau nei tris deSimtmecius aktyviai tyrinéjama sgvoka,
naudojama jmoniy zmogiskyjy istekliy kontekste. Nors lietuviy kalboje jsitraukimas turi tik vieng
savoka, angly kalboje, mokslingje literatiiroje yra minimos kelios sgvokos: ,,employee engagement®.
,employee involvement®, Kurios tarpusavyje yra susijusios ir turi svarbig reik§me zmogiskyjy iStekliy
kontekste*. Tyrinéjant uZsienio autoriy moksling literatiira galima aptikti daug jvairiy darbuotojy

jsitraukimo apibtidinimy i$ kuriy keletas yra nurodyti lenteléje (zr. 1 lent.):

1 Lentelé. Jsitraukimo sgvokos apibrézimai

Autorius Apibrézimas

William Kahn (1990) | Isitrauke darbuotojai yra fiziskai ir emociskai susije su savo darbo
vaidmenimis. Jsitrauke darbuotojai, pasak autoriaus, siekia iSreiksti save

per darba.®

Bakker (2004) Isitraukimas j darbg apibréziamas kaip tobuléjimo poreikio patenkinimo
(angl. fulfilling) psichiné busena (angl. state of mind), kuri yra
iSreiSkiama per darbuotojo energinguma ir susijusi su atsidavimu bei

pasinérimu j darba.

Sarah Cook (2008) Darbuotojy jsitraukimas —tai darbuotojo pozityvus poziliris ir nuomoné
apie organizacija, joje vyraujantj klimatg ir jo elgesj, siekiant jgyvendinti
kompanijos iSkeltus tikslus, nes. jsitrauke darbuotojai didina

organizacijos rezultatyvuma ir padeda jmonei veikti efektyviau. °

Gauryliené ir | Zmogiskyjy istekliy pagrindas yra zmogus ir organizacijos gebéjimai jj
Korsakiené (2017) nukreipti tinkama linkme, siekiant norimy rezultaty. Darbuotojo
jsitraukimas ] darba yra geb¢jimy bei Zmogaus asmeniniy savybiy

sgveikos rezultatas.

(Vilniaus universitetas, Vilnius, 2015),

https://www.fsf.vu.lt/dokumentai/Projektai/L MT/Praktines_rekomendacijos_specialistams_isitraukimas.pdf

5 Heroes of Employee Engagement: No.9 William Kahn* https://peakon.com/blog/future-work/william-kahn-employee-
engagement/

6 Cook, Sarah (2008). The Essential Guide to Employee Engagement: Better Business Performance Through Staff
Satisfaction. London: Kogan Page. eBook Collection (EBSCOhost). Web. 9 Sept.



https://www.fsf.vu.lt/dokumentai/Projektai/LMT/Praktines_rekomendacijos_specialistams_isitraukimas.pdf
https://peakon.com/blog/future-work/william-kahn-employee-engagement/
https://peakon.com/blog/future-work/william-kahn-employee-engagement/
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Schaufeli ir kt. (2002) | Darbuotojy jsitraukimas yra pozityvi, prasminga ir su darbu susijusi proto

biisena, kuriai biidingas energingumas, atsidavimas ir jsisavinimas ’

Erickson (2005) Darbuotojy jsitraukimas suvokiamas kaip pagrindiné produktyvaus

darbuotojo sudedamoji dalis &

Sudaryta darbo autorius remiantis i§vardinty autoriy literatiira

Darbuotojy jsitraukimas yra labai svarbi organizacijos zmogiskyjy istekliy valdymo dalis,
kadangi nuo to priklauso, kaip lengvai darbuotojas sugeba adaptuotis organizacijoje, lojalumas jmonei,
didesnis rezultatyvumas ir mazesné darbuotojy kaita.® Nors lenteléje (zr. 1 lent.) yra pateikta keletas
skirtingy autoriy apibrézimy, apibendrinant galima sakyti, kad visuose apibrézimuose akcentuojama
darbuotojy savijauta ir iniciatyvumas, jy abipusés naudos siekimas sau ir organizacijai bei
savarankiSkumas imantis veiksmy, gerinan¢iy jmonés rezultatus ar veiklas. Pasak zmogiskyjy istekliy
valdymo bendruomenés, kurig sudaro daugiau nei 300 tiikst. personalo vadovy i$ 165 $aliy, zmogiskyjy
iStekliy departamentas atlieka labai svarby vaidmenj darbuotojy jsitraukimo valdyme, nes organizacija
yra turi kurti jsitraukimo matavimo, valdymo ir skatinimo priemones bei jrankius, taip pat ieskoti
tinkamiausiy ir grei¢iausiy biidy didinant darbuotojy jsitraukima.!® Be to tai turi biiti taikoma ir
kasdieniniuose procesuose, tokiuose kaip atrankos, pareiginiy instrukcijy kiirimas, mokymai, veiklos
vertinimas. Sie procesai darbuotojams yra labai aktualis ir nuo to gali priklausyti, kiek darbuotojas gali
biiti jsitraukes } organizacijos gyvenima.

Pasak pasaulinés darbuotojy jsitraukimo platformos Peakon.com, 1990 metais Kanados
mokslininkas Williams Kahn buvo pirmasis, kuris pradéjo tyrinéti jsitraukimo (,,employee
engagement®) sgvoka ir apra$é¢ darbuotojy jsitraukimo teorijg studijoje ,,Asmeninio jsitraukimo ir
pasyvumo psichologinés salygos (angl. ,,Psychological Conditions of Personal Engagement and
Disengagement at Work™). Si teorija yra paremta elgesio darbo vietoje tyrimu, atliktu dviejose darbo
vietose — vasaros stovykloje ir architektiiros jmong¢je. Stebédamas darbuotojus Siose organizacijose jis
18skyré tris psichologines salygas:

= prasminguma (angl. meaningfulness), kaip darbuotojo prasmés savo darbe matyma ir galéjimag
pilnai atsiduodi vykdomai veiklai;

= sauguma (angl. safety). kaip darbuotojas jauciasi darbe ir gali dirbti savarankiskai;

"K. Jnaneswar, ,,Impact of Employee Engagement on Organizational Citizenship Behavior: Evidence from Indian Retail
Industry*, The Indian Journal of Industrial Relations, 55, 3 (2020): 460

8Agné Gauryliené, Renata Korsakiené, ,,Vyresnio amziaus darbuotojy jsitraukiams j darba, Verslas XXI amZiuje, 9,2
(2017): 143

® Charles Rogel ,,Employees Empowerment vs. Employee Engagement, Decision Wise, Zidiréta 2019 m. lapkricio 8 d.,
https://decision-wise.com/employee-empowerment-vs-employee-engagement/

Developing and Sustaining Employee Engagement, SHRM, Ziiiréta 2020 m. kovo 14 d.
https://www.shrm.org/resourcesandtools/tools-and-samples/toolkits/pages/sustainingemployeeengagement.aspx



https://decision-wise.com/employee-empowerment-vs-employee-engagement/
https://www.shrm.org/resourcesandtools/tools-and-samples/toolkits/pages/sustainingemployeeengagement.aspx
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= pajégumg (angl. availability). kaip darbuotojas jauciasi fiziSkai ir moraliskai pajégus jsitraukti
1 savo darbg duotuoju momentu.

Remiantis ,,Peakon.com® pateiktomis iSvadomis, W. Kahn atskyré jsitraukima nuo
kasdieninio sunkaus darbo. Kruopstiis darbuotojai, kurie yra atsidave darbui, yra lojalesni jmonei ir
dazniausiai imasi uzduoc¢iy nelauke vadovo nurodymo, kadangi jie savarankiSkai nori pagerinti jmonés
veikla ar veiklos rodiklius, ir tiki, kad papildomi atlikti darbai ir zingsniai bus naudingi organizacijai.
Taip pat iSvadose minima, kad jsitraukimas néra statiSkas reiSkinys. Tam tikrais darbo periodais
jsitraukimas gali svyruoti, todél darbdaviui tai yra puiki terpé pagerinti darbo salygas darbuotojui ir biiti

labiau jsitraukusiam skiriant jam daugiau autonomijos. **

Teigiamas Taip, bosel Zvaigzde
poZidris
Neigiamas
poziuns Auka Cinikas
Neveiklumas Veiklumas

1 pav. Isitraukimo lygiai.

Saltinis: Sarah Cook The essential guide to employee engagement (London, Philadephia: Kohan page, 2008), 10-14

Vienas i§ metody, matuojanéiy darbuotojy jsitraukima, yra jy entuziazmo, veiklumo ir
pozityvumo laipsnio vertinimas organizacijoje. Sarah Cook savo knygoje 2 apraso keturis darbuotojy
jsitraukimo lygius, kurie atvaizduojami dviejy dimensijy matricoje (1 pav.). Pirmojoje i$ jy — darbuotojy
pozitris ] klientus, kolegas ir organizacijg, antroje — darbuotojy uzsidegimas ir veiklumas siekiant
organizacijos tiksly. Kiekvienas darbuotojy tipas yra skirtingai jsitraukes i organizacijos veiklg ir turi
skirtingg poZiiirj:

= Zvaigzdé — tai darbuotojas, kuris turi teigiama pozitirj j poky¢€ius ir organizacijos tikslus bei yra
linkes veikti. Sio tipo darbuotojai yra labai jsitrauke j organizacijos veikla, nuolat iesko naujy

VW —

mokosi ir siekia tobuléjimo;

11 Supra Note, 5
12 Cook, supra note, 6
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= cinikais laikomi darbuotojai, turintys neigiama poziiirj, ta¢iau auksta veikimo lygj. Sio tipo
darbuotojai turi daug energijos ir yra labai iskalbis, taciau per daug orientuojasi j neigiamus
dalykus ir tai kas neveikia organizacijoje. Pokyc¢iais patys netiki ir savo negatyva perduoda
kitiems kolegoms. Si darbuotojy kategorija idryskina praeities nesékmes ir nebando to daryti is
naujo;
= taip, bose!*“ tipo darbuotojai turi teigiamg poziiirj, ta¢iau daznu atveju nelinke veikti, kol
negaus atskiro nurodymo taip pat turi puikiy idéjy, taciau neissako jy iki tol, kol néra klausiami.
Sio tipo darbuotojai yra nepastovis, vengia prisiimti rizika, pritaria naujoms, geroms idé¢joms,
taCiau patys néra linke keistis;
= auka — tai darbuotojai, kuriy jsitraukimo lygis yra Zemiausias. Sio tipo darbuotojy atlickamas
darbas dazniausiai vykdomas i§ inercijos, jy funkcijos yra techninés, nereikalaujancios
kompetencijos ar didelio jsitraukimo j poky¢ius. Sie darbuotojai néra linke tobuléti, nesiiilo
naujy idéjy, vengia bet kokios atsakomybés ir stengiasi nejsitraukti ] jimones gyvenima.
Apibendrinant S. Cook dviejy dimensijy matricg, kurioje aptariami skirtingi darbuotojy
tipai, galima teigti, kad didziausig jtakg darbuotojy jsitraukimui turi jo asmeninés savybés. Priklausomai
nuo to, darbuotojas gali buti aktyviai jsitraukes ir pats kurti terpes veikti bei atlikti naujus veiksmus, net
negaves nurodymo i§ vadovo, arba prieSingai, gali turéti labai puikiy idéjy, taciau pats jy nesitlys ir
nesistengs realizuoti iki tol, kol vadovas ar kiti organizacijos nariai nepaklaus jo nuomonés. Tai rodo,
jog zmogiskyjy istekliy departamentui organizacijoje Kyla daug isstukiy siekiant paskatinti darbuotojy

jsitraukimag prisitaikant prie skirtingy asmenybiy tipy ir skirtingo darbuotojy aktyvumo.

1.2. Darbuotojy isitraukimo valdymas ir skatinimas organizacijoje

Kanados akademike Sarah Cook teigia, kad darbuotojy jsitraukimas organizacijose nebéra
savaime suprantamas dalykas, kuomet dirbti vienoje jmonéje ilgai ir taip rodyti savo lojalumg darbdaviui
buvo norma. Siuolaikinés organizacijos turi kovoti dél lojaliy darbuotojy ir skatinti jy jsitraukima,
kadangi jie augant likes¢iams gali pasirinkti keisti organizacija, jei §i nesiraipins jo tobuléjimu.’® Sis
teiginys aiSkiai nurodo, kad norint turéti stipriai jsitraukusj darbuotoja, kuris galéty siekti aukS¢iausiy
organizacijos tiksly, biitina daug dirbti ir ieSkoti budy, kaip jj jtraukti, o ne laukti, kad jsitraukty pats.
Taigi, tai rodo, kad darbuotojy jsitraukimas organizacijos zmogiskyjy istekliy kontekste turi biiti

Anot ,,Nutcache* Europos antrepreneriy ir zmogiskyjy iStekliy lektoriy portalo, darbuotojy

jsitraukimg bitina skatinti metodais, kurie juos motyvuoja ir jtraukia. Tokie veiksmai, kaip lyderysté

13 Cook, supra note, 6: 6-9
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atsizvelgiant | karty skirtumus, darbuotojy motyvacija, apdovanojimas uz pasiekimus, priemonés
darbuotojy kaitai mazinti, talenty valdymas ir pan., skatina darbuotojus buti labiau jsitraukusiais,
kadangi jie jaucia atsakomybe dél organizacijos kurioje dirba, siekia auksciausiy rezultaty ir maksimaliai
jai atsiduoda.’* Taigi, siekiant suprasti, kokiais veiksmais organizacija jtraukia savo darbuotojus ir kaip
jtraukimo skatinimas ir valdymas yra apibréZziamas moksliniame kontekste, toliau bus nagriné¢jamos

pagrindinés darbuotojy jsitraukimo skatinimo formos.

1.2.1. Darbuotojy karty skirtumai

Tyrinéjant moksling uZzsienio ir lietuviy autoriy literatiira, rySkéja tendencija, kad
darbuotojy jsitraukimas negali biiti vertinimas vienodai, tarp skirtingy karty atstovy. Keiciantis
pasaulinéms tendencijoms ir darbo rinkas vis labiau papildantys skaitmeniniai sprendimai skatina ieskoti
imlesniy, grei¢iau suprantanciy naujoves, darbuotojy, kurie, deja, nebéra tokie lojaliis ir jsitrauke kaip
vyresnés kartos atstovai. D¢l to, zmogiSkyjy iStekliy padaliniams visame pasaulyje tenka perdélioti savo
strategijas ir ieSkoti individualiy jsitraukimo skatinimo metody. Nors didziaja dalj rinkos vis dar sudaro
Baby Boomer, X ir Y atstovai, vis daugiau susiriipinimo kuriant jtraukimo ir motyvavimo sistemas
darbdaviams kelia j rinkg ateinanti Z karta.™

Dabartinis laikotarpis yra unikalus, kadangi darbo rinkoje vienoje jmonéje gali susidurti
net 4 skirtingos kartos. Nors mokslininkai skirtingose Salyse skirtingai i$skiria karty amziaus rémus,
taciau egzistuoja vidutinis karty atstovy gimimo mety vidurkis, pagal kurj yra klasifikuojamos kartos
Siuolaikingje zmogiskyjy iStekliy teorijoje. Siekiant suvokti karty skirtumus, pirmiausiai reikalinga
aiSkiai i$siskirti skirtingo amziaus darbuotojy pasauléziiirag, kadangi jie augo skirtingais laikotarpiais,
kuriems daré jtaka politinés aktualijos, technologijy atsiradimas ir tobuléjimas. Visi mokslinés
literatiiros autoriai sutaria dél vieno — egzistuoja 5 $iuo metu gyvenancios kartos. Remiantis G.
Codrington (2008), M. McCrindle (2014), W. Flagler, T. Thompson (2014) ir kity autoriy darbais 2

lenteléje yra pateikiami skirtingi karty pozitriai j darbg ir pagrindinés jy asmeninés savybés.

14 How to Engage Employees — A Complete Guide for Managers*, Nutcache, zitiréta 2020 m. vasario 7 d.
https://www.nutcache.com/blog/how-to-engage-employees/

15 Lapoint, Patricia A., and Ann Liprie-Spence. “Employee Engagement: Generational Differences in the
Workforce.” Journal of Organizational Psychology 17, 5 (2017): 118-28.
http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=bth& AN=127683190&site=ehost-live.
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2 lentelé. Skirtingy karty poziiiris ] darbg bei asmeninés savybés

Karta

Poziiiris | darba Asmeninés savybés

Tylioji karta (1920 — 1945) Nuosirdziai zitri j darba, reikia | Atsakingi, pasiaukojantys,

dirbti sunkiai, nes tai yra | besilaikantys taisykliy, kuklis,
teisinga mandags, santuras,

prisiderinantys

Kudikiy bumo karta (Baby | Norint gyvenime pasiekti daug, | Iskalbds, jaunatviski,
boomer) (1946 — 1964) reikia dirbti sunkiai siekiantys asmeninio
tobuléjimo, optimistiski,

orientuoti ] komandinj darbg

X karta (1965 —1981) Kuo sunkiau dirbsi, tuo geriau | Verslas, imlas poky¢iams,

gyvensi ryztingi, individualistai,

nebijantys klysti, pragmatiski

Y karta (1982 — 2003) Galima dirbti sunkiai, bet | Pasitikintys savimi, aukstos
svarbu, kad darbas teikty | savivertés, priklausomi nuo
prasme interneto, naivs,

technologiskai sumands,
jvairiapusiski

Z karta (2004 — 2023) Nors darbo rinkoje $ios kartos | Nedémesingi, sugebantys

dar kol kas néra, taciau | dirbti kelis darbus vienu metu,
numanoma, kad Sios kartos | kiirybiski, tolerantiski,
atstovui bus svarbi socialiné | nesivadovaujantys autoritetais

atsakomybe

Sudaryta autoriaus remiantis G. Codrington, M. McCrindle, W. Flagler, T. Thompson ir kity autoriy darbais

I§ auks¢iau pateikty apibiidinimy galima daryti prielaidas, kad kartos formavosi skirtingai, o tam

daug jtakos turéjo aplinka. Analizuojant moksling uzsienio ir lietuviy autoriy literatiirg, toliau placiau

apzvelgiamos darbuotojy kartos ir aptariamos aksiomos jy vystymuisi ir formavimuisi bei jtaka

jsitraukimui.

Tylioji karta. Vyriausioji karta esanti darbo rinkoje, kurios atstovy beveik néra like. Pagrindinés
Sios kartos ideologijos ir poziiiris | darba formavosi ,ris¢iuoju® antro pasaulinio karo ir
finansinés Jungtiniy Amerikos valstijy (JAV) krizés laikotarpiu. Geopolitiné situacija turéjo
didel¢ jtaka, kadangi Sios kartos atstovai augo sunkiu laikmeciu, kuomet visi privaléjo dirbti.
Biitent tai ir suformavo jy atsakinga poziiiri i darbg. Jie yra linke dirbti visus darbus,

neskirstydami jy j mégstamus ir nemégstamus, kadangi darbas yra priemon¢, padedanti uzsidirbti
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ir iSgyventi. Nors dabar yra susiformavusi nuomoné, kad JAV ar vakary Europos senjorai laisvai
leidzia pinigus oriai senatvei, kelionéms ir pramogoms, taciau taip buvo ne visada, kadangi $ios
kartos vienas i§ specifiniy bruozy yra vengti rizikos kaupiant pinigus, jy neleidziant pramogoms
ar kitiems nebatiniems daiktams, neimant kredito didesniems pirkiniams ar nesiskolinant is
artimyjy arba draugy. Sios kartos darbuotojai yra stipriai jsitrauke j darba ir néra veikiami
iSoriniy veiksniy ar papildomy naudy darbuotojams. Tylioji karta vertina darbo vietos stabiluma,
todél sudarant palankesnes dirbti ir uzsidirbti atlyginima sglygas, patenkinancias socialinius
poreikius, i karta bus labiau linkusi jsitraukti ir atsiduoti savo organizacijai.*®

e Kiudikiy bumo Kkarta. Sios kartos atstovai, kaip ir tylioji karta, vaikystéje susidiiré su pokario
padariniais. Sis laikotarpis yra susijes su didingomis ateities vizijomis ir ideologijomis bei
revoliucinémis nuotaikomis ir laisvés troskimu. Technologiniai progresai pasaulyje turéjo jtakos
gausiam Sios kartos vartotojiSkumui. Jie pasizymi darboholizmu, stipriu konkurencingumu,
aiskiu tiksly siekiu, yra labai lojaliis ir vertinantys pastovuma bei stabilig darbo vietg ir nenori
jokiy poky¢iy. G. Cordrington!’ pastebi, jog Sios kartos atstovai yra linke nerimauti dél
jsitraukimo j darbg ir yra stipriai motyvuoti darbo vietos vizija, tikslais. Jie rupinasi tais i$ kuriy
sulaukia pritarimo ir sutinka su jy nuomone. Kudikiy bumo kartos darbuotojai yra labai kalbiis
ir visuomet atsiradus galimybei pasidalins savo nuomone, norédami parodyti, kad zino ir turi
patirties profesiniais ir asmeniniais klausimais.

e X karta. Pasak Olivia James®®, X kartos vystymuisi daug jtakos turéjo tokios aktualijos kaip
Saltasis karas, Europos sgjungos kiirimasis, auganti pramon¢, roko muzika ir tokie politikai, kaip
M. Techer. G. Cordrington®® teigia, kad §i karta dar vadinama ,,uzrakinty vaiky* karta, kadangi
jie negavo pakankamai démesio i§ savo tévy, kurie visg savo laikg skyré darbui dél Seimos
gerovés. Sios kartos atstovai, priesingai nei jy tévai ar seneliai, daug atsargiau bei véliau kiiré
Seimas ir daugiau démesio skyré savo vaiky tobuléjimui. Jie pasizymi individualumu, Kkuris
daznu atveju lemia sprendimus, todél néra prisiriS¢ prie vienos organizacijos, nes iesko
lengvesniy budy uzsidirbti bei yra linke dirbti sau, X kartos darbuotojai nemégsta bti grieztai
kontroliuojami, tad teikia pirmenybe darbui, kuriame atlygis mokamas uz atliktg rezultatg. Sios
kartos atstovai néra linke visiSkai atsiduoti darbui, kadangi jiems tai yra tik priemoné uzsidirbti
pinigy ir darbo nelaiko svarbesniu dalyku uz asmeninj gyvenima. Vyresniy karty atstovai labai

daznai ignoruoja X kartos lengvabtudiskumg darbe, kadangi lygina su savimi ir tiki, kad tai yra

16 Stanisauskiené, Vilija. “Karjeros Sprendimus Lemianéiy Veiksniy Dinamika Karty Kaitos Kontekste.” Bridges / Tiltai
71, 2 (2015): 1-20.

17 Graeme Codrington, ,,Detailed Introduction to Generational Theory*, TomorrowToday, Zifiréta 2019 m. geguzés 28d.
http://ngkok.co.za/sinode2016/intro-generations.pdf

18 Olivia James, Generation X, Y and the Baby Boomers, Social Issues, Justice and Status (N.Y.: Nova Science Publishers,
Inc, 2017) 4-6.

19 Codrington, op.cit.



http://ngkok.co.za/sinode2016/intro-generations.pdf

17

laikina biisena, kuri ateities perspektyvoje iSnyks. Sios kartos atstovy pozidiris j vykstan¢ius
poky¢ius tiek organizacijos viduje, tiek keiciant organizacija yra teigiamas , kadangi jie yra néra
pilnai jsitrauke j jimonés veikla.

e Y Kkarta. Sios kartos atstovai yra vadinami naujojo pasaulio karta, kadangi jiems augant, jvyko
daug svarbiy politiniy pokyciy, tokiy kaip Soviety sajungos grititis, taip pat pasaulis sparciai
modernéjo technologiju srityje. Olivia James pastebi?®, jog §i karta bene labiausiai savimi
pasitikinti ir arogantiska, kuri greitai mokosi ir technologiskai tobul¢ja. Y karta darbo rinkoje
iSsiskiria kaip ieskanti prasmés savo darbe, 0 gaunamos uzduotys, turi biiti prasmingos ir aiskiali
suformuluotos. Sios kartos atstovai nori keisti pasaulj paveréiant patogesniu ir prasmingesniu
pritaikant jj sau. Jie pasizymi optimizmu, konservatizmu, pareigingumu, orientacija j rezultatg
bei jsitraukimu j darbg ir organizacija tiek, kad tai teikty prasme. Toks darbuotojas niekada
neskaiciuos savo darbo laiko, jei darbas teiks pasitenkinimg, 0 gautuoju rezultatu bus galima
didZiuotis, todél jis ieskos galimybiy supaprastinti ir jgalinti procesus.

e Z karta. Sios kartos atstovai dar tik jsilieja j darbo rinka, todél jmonés dar tik pradeda adaptuoti
jtraukimo planus pritaikant juos ir Z kartai. Nors jy darbo rinkoje dar néra daug, jau dabar aisku,
kad Sios kartos atstovai pabrézia technologijy svarbuma, nes jie uzaugo pazangiy skaitmeniniy
priemoniy aplinkoje. Sios kartos atstovai yra hiperaktyviis, kuriy i§skirtinis bruozas — gilinimasis
1 informacijg ir bendravimg virtualiame pasaulyje. Z karta pasizymi auksta gyvenimo dinamika,
todeél jie greiiau nei kity karty atstovai priima sprendimus, moka valdyti informacijos srautus ir
sugeba atlikti kelis darbus vienu metu. Pastaroji savybé yra svarbi dabartin¢je dinamiskoje
visuomenéje, taciau dél koncentracijos stokos, Z kartos atstovai, atlikdami kelis darbus vienu
metu, nesutelkia viso démesio j vieng uzduot;j. Jie bresta grei¢iau nei anks¢iau aptartos kartos dél
interneto prieinamumo ir galimybés viska Zinoti. Pasak psichologés Svetlanos Ramogkienés?
nors Z karta dar néra aktyviai jsitraukusi j darbo rinka, ta¢iau i§ dabartinio placiai istirto elgesio,
galima daryti prielaida, kad Sie Zmonés ieSkos galimybiy prisidéti prie pasaulio geroveés ir
globaliy problemy sprendimy, taciau jie visiskai nenorés dirbti fizinio darbo. Neturédami jokios
patirties, norés uzdirbti didelj atlyginimg, kadangi jie turi labai auks$tg savivert¢. Busimi
darbuotojai bus visiskai jsitrauke ir lojaliis, jei jiems bus suteikiama pakankamai laisvés ir
autonomijos priimant sprendimus, ta¢iau svarbiu faktoriumi isliks ir darbo uzmokestis. Siai
kartai lojalumas organizacijai nebus labai svarbus, nes atsiradus galimybei uzsidirbti daugiau,
nedvejodami jg pasirinks. Atsizvelgiant j tai, jmonés nerimauja dél jy atéjimo j rinkg ir jau dabar

kuria planus kaip sudominti, jtraukti ir i$laikyti bisimus darbuotojus.

20 James, supre note 12: 6-9.
21 | Z karta* Psichika, zitiréta 2019 m. lapkri¢io 13 d. http://psichika.eu/blog/z-karta/
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I$ anksc¢iau aprasyty skirtingy karty apibudinimy, galima teigti, kad darbuotojai labai stipriai Kito
keiciantis kartoms. Kiekvienos kartos atstovai iSsiskiria skirtingu pozitriu i darba, isitraukimg, savo
asmeninémis savybémis ir pasaulézitira. Egzistuoja ir tokiy individy, kurie yra visiskai netipiniai savo
kartos atstovai, nes jiems néra biidingos vienokios ar kitokios apibiidinamos savybés, o tam jtaka turi
kultiriniai, aukléjimo ar religijos skirtumai.?? Taigi, siekiant maksimalaus jsitraukimo tarp skirtingy
karty atstovy, pirmiausiai svarbu identifikuoti darbuotojus, kokioms kartoms jie priklauso ir tuomet

taikyti skirtingas strategijas skatinant darbuotojy jsitraukima.

1.2.2. Darbuotoju kaitos priezastys

Jau pries tai jau aptarta, kad darbuotojy jsitraukimas yra daugiau psichologiné darbuotojy
savijauta ir pozitris j darbg, taciau vis daugiau kompanijy tai vertina kartu su kitais jmonés rodikliais.
Atsizvelgiant | atliktus tyrimus, kuo toliau, tuo intensyviau organizacijos dirba ir siekia Sio rodiklio
gerinimo, kadangi tai turi tiesioginj rysj su aukstais jmonés rezultatais ir darbuotojy savijauta darbe.
Tyré¢jai ir mokslininkai daro iSvada, kad aukstas darbuotojy isitraukimas tiesiogiai koreliuoja su Zemu
jmonés darbuotojy kaitos indeksu.?® Tad kalbant apie darbuotojy jsitraukima, biitina aptarti ir darbuotojy
kaitos klausima, kaip vieng i$ pagrindiniy dedamyjy stiprinant §j rodiklj.

Vertéty pradéti nuo to, kad darbuotojy kaitg darbdaviai vertina kaip nuostolj finansine
prasme ir kiekvieno darbuotojo pakeitimas yra papildomi kastai. Darbuotojy kaita, arba darbuotojy
kaitos rodiklis yra matavimas, nurodantis kiek darbuotojy palicka jmong per tam tikrg laikotarpj,
dazniausiai per metus. Kompanijos, kurios matuoja $j rodiklj, darbuotojy kaitg skirsto j kelis tipus:
savanoriSka (angl. voluntary) ir nesavanoriska (angl. involuntary). Savanori§ka darbuotojy kaita yra
apskai¢iuojama vertinant tik darbuotojus, kurie jmong palieka savo noru, nesavanoriska kaita — kuomet
darbuotojas palicka jmone organizacijos iniciatyva, ty. dél netinkamos kvalifikacijos, Zemos
kompetencijos ar drausminiy nuobaudy. Savanoriska kaita, taip pat gali biiti klasifikuojama j du potipius:
iSvengiamaja ir nei§vengiamaja. NeiSvengiamai savanorisSka kaitai jtakg daro tokios aplinkybés, kaip
persikélimas gyventi | nauja vieta, kuomet darbdavys niekaip negali pakeisti darbuotojo apsisprendimo
palikti organizacija. ISvengiamoji savanoriSka kaita gali biiti nulemiama organizacijos, o tai daZniausiai
biina susije su socialiniais darbuotojo poreikiais arba darbo uzmokes¢iu.?* Ziarint j gilesnius
klasifikavimus — darbuotojy kaita dar gali buti skirstoma j funkcine ir disfunkcing kaita. Funkciné kaita

apibréziama kaip zemesnés grandies darbuotojy, kurie kasdieninéje savo darbo rutinoje atlieka paprastas

22 Detailed Introduction to Generational Theory*, TomorrowToday, Zitiréta 2019 m. geguzés 28d.
http://ngkok.co.za/sinode2016/intro-generations.pdf

23 Hayes, Michael S., Edmund C. Stazyk, Mission Congruence: To Agree or Not to Agree, and Its Implications for Public
Employee Turnover, Public Personnel Management 48, 4 (2019): 513-34

24 |bid
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funkcijas, i$¢jimas i$ organizacijos, 0 disfunkciné darbuotojy kaita — tai vadovy i$éjimas i§ darbo. Anot
zmogiskyjy istekliy valdymo mokslininky L. Mathis, J. H. Jackson® funkciné kaita néra zalinga jmonei,
kadangi dazniausiai jmong palicka darbuotojai, kurie jauciasi nekompetentingais, organizacijoje dirba
jau ilgg laikg ir nebéra tokie naSis, o juos pakeifiantys darbuotojai turi daugiau naujy idéjy, yra
karybiskesni ir labiau jsitrauke. Disfunkciné kaita jmonei gali turéti neigiamy pasekmiy ir sugriauti
stabiluma, ypac jei darbuotojas uzémé aukstesnes vadovaujamas pareigas. Toks vadovas, nusprendes
palikti organizacija, neuzbaigia svarbiy pradéty projekty, kuriuos is karto perimti gali baiti sunku, todél
tokiu budu kyla grésmé nukentéti organizacijos tikslams. Taip pat, jei toks darbuotojas turi tvirta,
motyvuotg ir paties suformuotg komanda, kurioje buvo sukurta palanki socialiné erdvé. Tai reiksty, kad
tokio vadovo i§éjimas jneSty suirute ir tai gali paskatinti darbuotojus biiti maziau jsitraukusius, kadangi
atsiranda stresas ir poky¢iy baimé. Tyrinéjant darbuotojy kaitos rodiklj pasauliniame kontekste,
atrandama ir daugiau $io rodiklio klasifikavimo budy, tokiy kaip kontroliuojama ar nekontroliuojama
kaita, vidiné ar iSoriné ir panasiai. Kadangi viso to iStakos yra savanoriska kaita, todé¢l biitina aptarti,
kokia jtaka yra daroma jmonés nasumui ir su kokiais sunkumais susiduria kompanijos, turin¢ios per
auksta darbuotojy kaitos rodiklj darbuotojy isitraukimo kontekste.

2018 mety duomenimis JAV darbuotojy kaita sieke 27%, tai reiskia, kad 27 darbuotojai 1§
100 paliko savo ankstesne organizacija . Remiantis 2018 mety JAV darbo instituto ataskaita, darbuotojy
kaita Sioje Salyje jgavo augancios tendencijos efektg, ir nuo 2010 mety padidéjo daugiau nei 10
procentiniy punkty, 0 atlikus darbuotojy apklausas prognozuojama, kad iki 2023 mety iSlaikys augimo

tempas, kuomet darbuotojy kaita iSaugs iki 35%.2°

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
2 pav. JAV darbuotojy kaita

Saltinis:
https://info.workinstitute.com/hubfs/2019%20Retention%20Report/Work%20Institute%202019%20Retention%20Report%
20final-1.pdf

%5 Mathis R. L. ir Jackson J. H., Human resource management. (South-western: Thomson, 2001), 9
% Work Institute, 2019 Retention report, (Franklin: Work Institute, 2020), 7
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Sis rodiklis nuolat auga, nes pasaulis globalizuojasi, daugelis darbuotojy néra tokie lojaliis
kokie biidavo ankséiau ir nuolat ieSko galimybiy augti ir ugdyti savo kompetencijas bei galimybiy
uzdirbti daugiau. Stipréjant ekonomikai ir rekordiskai sumazéjus nedarbingumo lygiui Salyse, darbdaviai
deda pastangas siekiant pritraukti geriausius specialistus j savo organizacijas. JAV darbo instituto
iSvadose teigiama, kad 2018 metais pirmg kartg po ilgo laikotarpio atviry darbo pozicijy Salyje buvo
daugiau, nei darbo neturinCiy pilie¢iy (zr. 3 pav.) ir $i tendencija augs, tad organizacijoms tampa
gyvybiskai svarbu iSlaikyti darbuotojus jmonéje. Norint suvaldyti darbuotojy kaita, kuri yra tiesiogiai
susijusi su darbuotojy jsitraukimu, bitina suprasti tai lemiancias priezastis siekiant pazaboti proty

nutekéjimg ir investicijas j darbuotojy atrankos bei jvedimo procesus.
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3 pav. Atviros darbo pozicijos JAV ir nedarbingumo lygis.

Saltinis:
https://info.workinstitute.com/hubfs/2019%20Retention%20Report/Work%20Institute%202019%20Retention%20Report%
20final-1.pdf

Pasak 2019 metais atlikto personalo kaitos priezas¢iy tyrimo autoriy Ciutienés ir
Adamonienés?’, viena i§ priezas¢iy, kodél darbuotojai nori keisti savo esama organizacija yra karjeros
galimybés. Dazniausiai aktyviai jsitrauke ir sickiantys maksimaliy kompanijos tiksly darbuotojai, turi ir
asmeniniy tiksly augti ir tobuléti. Jei organizacijoje kurj laikg ambicingam darbuotojui néra suteikiamos
minétos galimybés, jis pradeda svarstyti apie organizacijos keitimg, kurioje galéty realizuoti save,
pritaikyti savo jgidzius bei kompetencija. Autorés teigia, kad galimybés didelése organizacijose irgi
biina ribotos, todél ne visada galima suteikti proga darbuotojams augti. Dél §iy prieZas¢iy svarbu sudaryti
ne tik karjeros galimybes organizacijos viduje, taciau ir iskelti asmeninio tobuléjimo tikslus, kurie padéty
jam tobuléti ir patenkinti savo socialinius poreikius ne tik kylant karjeros laiptais, taciau jgaunant
susidoméjima nekeiciant darbo pozicijos. Daznai stokojantys motyvacijos jauni darbuotojai nuolat

kei¢ia darbo pobtdj ar organizacijas. Jau anks¢iau aptartoje temoje apie darbuotojy karty skirtumus ir

27 Ruta Ciutiené ir Riita Adamonieng, Interaction Between Employee’s Interests and Attitude Towards Work as Well as
Influence When Forming Career, InZineriné ekonomika, 5, (2009): 48


https://info.workinstitute.com/hubfs/2019%20Retention%20Report/Work%20Institute%202019%20Retention%20Report%20final-1.pdf
https://info.workinstitute.com/hubfs/2019%20Retention%20Report/Work%20Institute%202019%20Retention%20Report%20final-1.pdf

21

savybes, pastebimas jaunosios kartos poreikis gauti grjztamajj ry$j ir buti pripazintiems, todél to
pakankamai ar visai negaunant, darbuotojai renkasi lengviausia kelig — keisti jmone. Organizacijos,
identifikavusios $ig priezast], turéty intensyviau investuoti j darbuotojus. Mokymai, darbo grupés,
papildomi projektai bei grjZztamojo rySio sesijos su tiesioginiu vadovu padéty islaikyti Siuos darbuotojus
organizacijos viduje ir paskatinti jy jsitraukima.?

Socialiné aplinka organizacijoje yra dar viena priezastis, dél kurios darbuotojai yra
pasiryze keisti jmone.?® Tokie veiksniai kaip darbo aplinka, Kkolektyvas, vadovavimo stilius,
organizacijos kulttra ar darbo uzduotys, daznai priklausané¢ios ne nuo paties darbuotojo, gali paskatinti
darbuotoja grei¢iau palikti organizacija. Stankevigiené, Liudvaitien¢ ir Simelyte (2009)%° teigia, kad
daznu atveju tokie veiksniai kaip nusistovéjusi darbuotojy samda taip pat turi neigiamiems jtakos
siekiant atsirinkti savo srities profesionalg, daznai praleidziami kulthriniai aspektai ir darbuotojas,
jvedimo proceso metu néra pilnai supazindinamas su organizacijos kulttira. Tokie darbuotojai, turintys
tiesioginiy vadovy palaikyma, jneSa sumaistj j nusistovéjusig darbo aplinkg. Siekiant iSvengti Siy
priezasc¢iy, organizacijos atlieka tyrimus ir kuria jrankius jmonés viduje, skatinancius darbuotojus
i§sakyti savo nuomong, kuria véliau yra vadovaujamasi gerinant darbo salygas. Tokiems tyrimams yra
pasitelkiamos Zymiausios ir profesionaliausios tyrimy kompanijos kaip ,,Lessman®, ,,Tower Watson* ir
pan.

Dar viena priezastis, dél kurios darbuotojai palieka organizacijas yra darbo uzmokestis.
Tyrinéjant moksline literatiirg, Si darbuotojy grupé yra iSskiriama, kaip pati nelojaliausia taciau j ja
neretai patenka talentingi ir perspektyviis darbuotojai, kuriy apsisprendimg keisti organizacija lemia
asmeninio gyvenimo priezastys — Seimos pagaus¢jimas, sutuoktinio darbo netekimas, noras gyventi
geriau ar finansiniai jsipareigojimai. Zvelgiant j anks¢iau jau aptarta karty tema, galima isskirti vyresnés
kartos darbuotojus, kuriems uz pripazinima yra svarbiau uzdirbti stabily ir nuolat augantj atlyginima.
Tai rodo, kad siekiant mazinti darbuotojy kaita ir didinti darbuotojy jsitraukima, labai svarbiu faktoriumi
tampa darbuotojy karty skirtumas. Kaip teigiama darbuotojy kaitos priezas¢iy tyrime,®! Kartais
darbuotojai jauciasi tiesiog nejvertinti, todél jmonés turéty atsizvelgti i teisingg atlygio sistema, kurioje
jie galéty aktyviai dalyvauti ir siekti auksciausiy rezultaty bei realizuoti save. Motyvacinés priedy
sistemos yra dar viena galimybé¢ , biiti lojaliam kompanijai ir labiau jsitraukti ir jsigilinti j organizacijos

kuriamg produkta.

28 Asta Stankevitiené, Ausra Liuévaitiené ir Agné Simelyté, Personalo kaitos stabilizavimo galimybés Lietuvos statybos
sektoriuje, Verslas: Teorija ir Praktika, 11, 2 (2010): 152 -153

2 |bid.

30 | bid.

31 Ciutiené, Adamoniené, supra note, 27: 53
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1.2.3. Talenty valdymas

Siuolaikinés jmonés, besirfipinanéios savo darbuotojy jsitraukimu, rengia ne tik plataus
spektro mokymus ir pagerinimus darbo vietoje, taciau dirba su vis populiaré¢janéiais vidiniais
zmogiskyjy iStekliy projektais, siekiant islaikyti darbuotojus ir dar labiau pagerinti jy jsitraukimg. Viena
i§ tokiy Siuolaikiniy darbuotojy pritraukimo ir iSlaikymo forma — talenty vadyba (angl. talent
management). Personalo valdymo specialistas Erik van Vulper internetiniame portale ,,Digital HR tech*
jvardija, jog talenty valdymas yra placios apimties personalo valdymo procesas, kurio pagrindinis tikslas
jtraukti, auginti, motyvuoti ir i§laikyti geriausius darbuotojus“. 3 Apibiudinimas yra sudarytas i§ trijy
skirtingy daliy, kuriy kiekviena turi labai svarbig reikSme talenty valdymo procese:

,Placios apimties personalo valdymo procesas®. tai procesy junginys, kuriame integruojami visi
esami personalo valdymo procesai, siekiama suprasti potencialag apjungiant visus jmonés
procesus bei vadovy indélj kuriant talenty bazg;

» | ltraukti, auginti, motyvuoti ir iSlaikyti“. Talenty valdymo vadybininkai dirba su visomis
zmogiskyjy iStekliy sritimis, identifikuoja ir dirba su darbuotojais nuo jdarbinimo proceso iki
talento iSauginimo;

» Geriausi darbuotojai“. Talenty valdymo specialisty identifikuoti darbuotojai, su aukstu darbo
nasumu ir rezultatyvumu, bei potencialu augti. Jie yra skatinami, motyvuojami ir siekiama jy
auksto jsitraukimo lygio ir augimo kompanijos viduje.

Pasak Andre Pandy ,,Human insights corporation jkairéjo ir knygos ,,Talenty vertés
valdymas. Liberalios organizacijos augimas* autoriaus 3, talenty valdymo savoka zmogiskyjy istekliy
kontekste atsirado visi$kai neseniai, vos prie§ keliolika mety, ir iki §iol §i sfera yra nagrinéjama bei
tobulinama. Knygos autorius $ig jsitraukimo skatinimo priemong pradéjo taikyti prie§ daugiau nei 19
mety, kuomet dirbo ,,Coca-cola“ korporacijoje, taciau tuo metu tai nebuvo laikoma talenty valdymu, o
jvardijama kaip mentorysté darbe, kurios pagrindiné funkcija buvo mokyti ir motyvuoti talentingiausius
darbuotojus. Tai yra tik vienas i§ pavyzdziy, parodanciy, kad talenty valdymas yra visiSkai nauja
darbuotojy jsitraukimo skatinimo dalis.

Nemazai uzsienio autoriy ir dideliy korporacijy zmogiskyjy istekliy skyriy lig $iol dirba
ieSkodami tinkamiausio ir universaliausio talenty valdymo modelio. Jau anks¢iau minétasis olandy

zmogiskyjy istekliy specialistas Erik van Vulper apraso keleta placiausiai taikomy talenty valdymo

32 Erik Vulpen, ,,What is talent management*, Digital HR tech., ziiréta 2019m. Geguzés 16 d.
https://www.digitalhrtech.com/what-is-talent-management/
33 Pandy, André W. Talent Value Management : Liberating Organisation Growth, (Randburg: KR Publishing. 2017), 6.
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modeliy pasaulyje. Vienas i$ jy yra darbuotojy talenty valdymo modelis (angl. HR talent management

model), (4 pav.). kurj sudaro 5 fazés*:

Isigijimas (angl. acquisition). Pagrindiné S$ios fazés mintis — teisingas potencialiy
darbuotojy sudominimas bei darbdavio jvaizdis (angl. Employer branding). Siekiant
pritraukti tinkamus, lojalius bei jsitraukusius darbuotojus j organizacija, privalu suprasti, kaip
jie rinkoje mato organizacija, kiek apie ja zino ir ka organizacija padaré, kad talentingi
darbuotojai noréty dirbti joje.

Aktyvinimas (angl. activation). Si modelio dalis susijusi su atranky procesu, kandidaty
patirtimi ir jdarbinimu. Aktyvinimo dalis lieia ne tik naujy darbuotojy paieska, tadiau ir
talenty atranka organizacijos viduje, todél labai svarbi personalo valdymo dalis, tinkamos
talenty duomeny bazés sudarymas, nuolatinis jos stebéjimas ir atnaujinimas. Atrenkant
naujus darbuotojus, labai svarbi rolé atitenka atranky skyriaus specialistams, kurie privalo
teisingai identifikuoti potencialius darbuotojus ir atrinkti kompetentingiausius i§ didelés
gausos, taip pat duoti teisingg grjztamajj rysj nepasirinktam kandidatui taip nesugadinant
darbdavio jvaizdzio bei parengti teisingg jvedimo procesa, kad darbuotojas kuo greiciau tapty
produktyvus ir pradéty nesti nauda organizacijai.

Nauda jmonei (angl. revenue). Atlikus iSorinio kandidato jdarbinimg arba pasirinkus vidinj
talentg, jmonei labai svarbu suvokti, kaip greitai gali pasiekti tikimasi rezultatg. Tam labai
svarbu teisingai jvesti darbuotojg i nauja jo pareigybe, suteikti visus reikalingus apmokymus
ir skirti teisingus mentorius, kurie turi patirties bei gali atsakyti j kylan¢ius klausimus, skatinti
darbuotojo jsitraukimg per prasmingo darbo prizme. Veiklos vertinimo procesas taip pat
svarbus, kadangi jo metu darbuotojas gauna grjZztamajj rySj i§ savo vadovo apie
rezultatyvuma, pasiekimus, stiprigsias ir tobulintinas puses.

Perdavimas (angl referral). Perdavimo fazé apima, esamy darbuotojy ugdyma, jy
potencialy augimg ir tapimg vidiniais jmonés talentais, jsitraukimo skatinimg bei jmonés
reputacijos kiirimg. Jmongéje turint talentingus ir kompetentingus darbuotojus personalo
valdymo skyriaus darbas nesibaigia. Nuolatinis ir nepertraukiamas personalo verslo parneriy
darbas yra pastebéti talentus, motyvuoti juos, paversti jmonés ambasadoriais ne tik
bendraujant su klientais, ta€iau ir gerinant kompanijos jvaizdj artimy Zmoniy rate.
Islaikymas (angl. retention). Kiekviena organizacija sickia islaikyti savo klientus ir j juos
investuoti, tadiau neturi biiti pamirstas ir esamy talentingy darbuotojy iSlaikymas. Talentingi
darbuotojai visuomet iesko naujy galimybiy ir darbas jiems greic¢iau tampa nuobodus nei

netalentingiems darbuotojams. Imoné, turinti puiky darbdavio jvaizdj bei dédama daug

34 Erik Vulpen, ,,HR talent management model*, Digital HR tech., 2019m. Geguzés 16 d.
https://www.digitalhrtech.com/new-hr-talent-management-model/
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pastangy suvaldant darbuotojy kaitos rodiklius, turéty suprasti, kada darbuotojas praranda
susidoméjimg savo darbu bei jame jzvelgia vis maziau prasmés taip pat surasti skatinimo
budus, jskaitant finansinius, islaikancius darbuotojy ijsitraukimg. Nuo to, priklauso ir
organizacijos reputacija bei jvaizdis, kadangi motyvacija prarad¢s darbuotojas linkes iSreiksti
nepasitenkinimg artimoje aplinkoje, pradeda ieSkoti naujo darbo, dél to organizacija gali
patirti moralinius ir finansinius nuostolius.

Apibendrinant §j modelj labai svarbu pabrézti, kad jmoné taikydama talenty valdyma Kkaip
vieng 1§ pagrindiniy jsitraukimo skatinimo priemoniy, privalo atidziai perzvelgti visus zingsnius nuo
naujy darbuotojy paieskos iki darbuotojy iSlaikymo ir jy Karjeros augimo jmonés viduje. Nuo to labai
priklauso ir bendras jmonés rezultatas bei darbuotojy jsitraukimo indeksas. Kuomet darbuotojas
supranta, kad tai, kg jis daro, neSa pridéting verte ne tik jam, bet ir visai organizacijai jis jauciasi
atsakingesniu dé¢l rezultato. Aktualu paminéti, kad siekiant jtraukti darbuotojus ir ugdyti vidinius
talentus, labai svarbu atsizvelgti j darbuotojy karty skirtumus ir juos ugdyti jiems priimtiniausiu biidu.
Tokiu budu, skirtingy karty darbuotojai gaus skirtingg démes;j i§ organizacijos, taciau visy jsitraukimas
bus vienodai aukstas.

HR Talent Management
Model

How do you attract
talent?

E.g. employer branding

1
'
LN
m
- -
’ How do you provide value
to your talent? '

How do you get the most
value out of your talent?
’ E.g. selection, onboarding ' E.g. Learning and

& candidate experience ’ development, performance
management, HR analytics

www.digitalhrtech.com

4 pav. Darbuotojy talenty valdymo modelis

Saltinis: https://www.digitalhrtech.com/new-hr-talent-management-model/
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1.2.4. Darbuotojy motyvavimas

Dabartinis lietuviy kalbos Zodynas darbuotojy motyvacija apibiidina kaip elgesio, veiksmy,
veiklos skatinimo procesa, kurj sukelia jvairiis motyvai ar jy visuma.® Moksliniame Zzmogiskyjy istekliy
kontekste galima surasti daug Sios sgvokos apibrézimy, taciau jas apibendrinus motyvacijg galima
apibrézti kaip vadybos procesa, kuris skatina zmones dirbti geriau siekiant naudos organizacijai ir
pateikia motyvus, kurie grindziami nejvykdytais poreikiais.*® Tai rodo, kad motyvacija yra ne tik
darbuotojo pasitenkinimo priemoné, taCiau ir jrankis paskatinti darbuotoja daryti daugiau siekiant
geriausiy organizacijos rezultaty.

Pirmiausiai vertéty panagrinéti motyvacijos sgvoka mokslinéje literatiiroje i§siaiSkinant jos
svarbg organizacijoje ir priezastis, paaiSkinancias jmongés investavimo motyvus j darbuotojy motyvacijos
didinimg pasitelkiant jvairias veiklas, mokymus, tyrimus bei papildomas naudas. ISvardinti veiksniai
parodo, jog kompanijos nuolat iesko buidy nematerialiai motyvuoti darbuotojus, kadangi tai yra tik
trumpalaikis motyvacijos 3altinis, todél, pla¢iai taikomos ir psichologinés motyvavimo priemonés. Sios
priemonés darbuotojams suteikia ilgalaikj pasitenkinima, jtraukia juos j organizacijos veiklg ir skatina
siekti auksciausiy kompanijos rezultaty. Darbuotojy paieskos kompanijos ,,ContactUs* internetinéje
svetainéje personalo projekty vadové Jurgita Zukiené teigia, kad pirmiausiai darbuotojy motyvacijos
skatinimas prasideda nuo paieskos proceso. 3’ Kiekviena jmoné turi galimybe motyvuoti savo
potencialius darbuotojus dar prie$ sudarant darbo sutartj, o tai priklauso nuo trijy faktoriy: noro dirbti
pasirinktoje kompanijoje, atlygio sistemos bei darbinés atmosferos pokalbio metu ar biisimo vadovo.
Kaip jau buvo minéta anksciau, daugelio psichology daryti tyrimai ir studijos jrodo, kad atlygis yra
trumpalaiké motyvacija ir norint §ia priemone motyvuoti darbuotoja, atlygj jam reikéty kelti kas keleta
ménesiy, todel tai darbuotojui tapty savaime suprantamu, véliau nustojanciu motyvuoti, reiSkiniu.
Darbiné¢ atmosfera — faktorius, kuris, vadovams ar personalo skyriui nevykdant jokiy pokyciy, ilgg laikg
gali nesikeisti, tac¢iau patobulinimy jgyvendinimas, vadovo pasikeitimas, naujo, skirtingomis vertybémis
besivadovaujancio, kolegos priémimas, gali stipriai sumazinti §j motyvacijos faktoriy. Tad siekiant
demotyvacijos neatsiradimo d¢l darbinés aplinkos, visus pokyc¢ius svarbu vykdyti atsakingai, pamatuotai

ir atsizvelgiant | darbuotojy nuomong.

35 Motyvacija®, Lietuviy kalbos Zodynas, Ziiiréta 2020 m. vasario 4 d. https://www.lietuviuzodynas.lt/terminai/Motyvacija
% Okoth, Vicky Achieng, ir Oluoch Mercy Florah. “Motivation and Employee Performance at Avenue Hospital Kisumu
County- Kenya.” Business Management Dynamics 9, 5 (2019): 22.

37 Jurgita Zukiene, ,,Darbuotojo motyvacija darbe — kiek laiko veikia kuri priemoné?*, ContactUs, Ziiréta 2020 m. vasario
4 d. https://www.contactus.lt/darbuotojo-motyvacija-darbe-kiek-laiko-veikia-kuri-priemone/



https://www.lietuviuzodynas.lt/terminai/Motyvacija
https://www.contactus.lt/darbuotojo-motyvacija-darbe-kiek-laiko-veikia-kuri-priemone/

26

2017 metais personalo konsultacijy bendrové ,,Mercer atliko tyrimg, kuriame buvo
siekiama iSsiaiskinti darbuotojy motyvavimo ir jsitraukimo skatinimo organizacijoje metodus. Tyrimo
tikslas jvertinti pozitirj j organizacijg ir darbuotojy ciklg nuo pirmos iki paskutinés darbo dienos jmoné¢je.
Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad labiausiai darbuotojai biina motyvuoti pirmajj; ménesj jsidarbinus
organizacijoje, bet po pirmyjy darbo mety motyvacijos lygis nukrenta vidutiniskai iki 75% (zr. 5 pav.).%®
Lyderiai, matydami nemotyvuotg darbuotoja, ieSko buidy kaip jam padéti, taciau daznai §is procesas biina
atliekamas neteisingai, nes pasirenkamos netinkamos motyvavimo kryptys ir metodai. Pasak tyrimo
rezultaty, dalis vadovy nesupranta, kad darbuotojus motyvuoja pats darbo atlikimas ir pasiekti rezultatai,
tad norint paskatinti motyvacijg, jie imasi bausmiy arba prieSingai atlygio didinimo, kas i§ esmés
neskatina darbuotojy motyvacijos. Sio tyrimo i§vadose lyderiams pateikiami patarimai kuriuose
pabréziama, kad bitina stebéti ar darbuotojas jauciasi motyvuotas, o isitraukimo lygis islieka nepakites.
ISvadose taip pat, minima, kad svarbu pazinti savo darbuotojus ir suprasti, kas juos motyvuoja bei padeda

buti labiau jsitraukusiems, tuomet tinkamai pritaikyti situacino vadovavimo principus siekiant

darbuotojo ir visos kompanijos gerovés.

95 - 1% A% motyvuotas daryti daugiau, kad organizacija
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5 pav. Darbuotojy jsitraukimas organizacijoje, pirmais darbo metais.
Saltinis: https://www.mercer.com/our-thinking/career/voice-on-talent/stop-trying-to-motivate-your-employees.html

Darbuotojy motyvacija, kaip ir jsitraukimo skatinimas, yra neatsiejami nuo darbuotojy
apdovanojimo uZ puikiai atlikta darba ir pasiektus rezultatus. Siuolaikinés organizacijos skiria didelj
démes] nematerialiniy naudy paketo kiirimui ir i8skiria papildomas darbuotojui suteikiamas naudas kartu
su darbo uzmokeséiu dirbant Sioje jmonéje. Zmogiskyjy istekliy valdymo specialistai teigia, kad Sios

priemonés pirmiausiai taikomos palaikant darbuotojy motyvacija ir skatinant siekti jam iskelty tiksly,

38 Hyland Patrick, ,,Want to Be a Better Manager? Stop Trying to Motivate Your Employees, Mercer, Zitiréta 2020 m.
vasario 4 d. https://www.mercer.com/our-thinking/career/voice-on-talent/stop-trying-to-motivate-your-employees.html
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jausty organizacijos pagalba vykdant auki¢iausius rezultatus.’® Remiantis L. Marcinkevidiute %,

darbuotojy motyvavimo priemonés gali buti klasifikuojamos | 3 tipus: materialines pinigines,

materialines nepinigines ir psichologines (Zr. 3 lent.):

3 lentelé. Darbuotojy motyvavimo priemonés

s . . . Psichologinés motyvavimo
Materialinés motyvavimo priemonés

priemonés
Piniginés Nepiniginés Psichologinés
Darbo uzmokestis Vertingos dovanos Darbo salygos
Kompensavimas uz patirtas Nuolaidos organizacijos Darbo turinys
iSlaidas paslaugoms
Paskolos i$§ fondy Sveikatos draudimas Sprendimy priémimo laisvé
Pelno padalijimas Tarnybinis automobilis Padékos rastai
Dividendai Renginiai Kvalifikacijos tobulinimas
Kompiuteris, telefonas Palankus psichologinis klimatas
Maitinimo islaidy Drausminiy nuobaudy panaikinimas
kompensavimas
Gyvybés draudimo Pasitenkinimas darbu
programos

Pasitikéjimas ir atsakomybé
Nusiskundimy analizé
SaviraiSkos galimybés
Uzimtumo garantijos

Racionaliis valdymo stiliai.

Pateiktoje lenteléje pastebima, jog organizacijos intensyviai investuoja tiek j materialines,
tiek 1 nematerialines (psichologines) motyvacijos priemones, kuriy yra gerokai daugiau. Taip yra todél
kad organizacija stengiasi sukurti visiems darbuotojams vienodai palankias salygas realizuoti savo
gebéjimus ir kompetencijas bei pasiekti iSkeltus tikslus. Dél fiziologiniy poreikiy patenkinimo,
darbuotojas visada teiks prioriteta materialinéms motyvavimo priemonéms.. Visos $i0S priemongs,
susijusios su materialiniu skatinimu ir apdovanojimu, yra labiausiai pastebimos darbuotojy, kadangi jos
suteikia greiCiausig pasitenkinima.

Materialinés piniginés motyvavimo priemonés. Viena 1§ pagrindiniy piniginiy
motyvavimo priemoniy yra darbo uZzmokestis, kuris yra vienas i§ kertiniy sutarties punkty samdant
darbuotoja. Daugelis darbuotojy susikuria darbdavio jvaizdj ir nusprendzia kaip ilgai joje pasiliks
remiantis organizacijoje taikoma atlygio sistema. Dél Sios prieZasties, darbdaviams samdant darbuotojus
rekomenduojama iSkart jspéti, apie galimybe gauti papildomus priedus uz asmeninius darbo rezultatus,

taip pat organizacijos pasiektus tikslus, jog darbuotojui baty aiski atlygio sistema jmongéje. Sis modelis,

39 Audroné Juodaityté, Zita Jablonskieng, ,,Personalo motyvacijos ir lojalumo skatinimo organizacijai psichosocialiniai
veiksniai“, Profesinés studijos: teorija ir praktika, 12, (2013), 89
40 Lina Marcinkevi¢iite, ,,Darbuotojy darbo motyvavimo modeliai®, Tiltai, 1 (2006), 12-13
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kuomet darbuotojui yra mokamas ne tik pagrindinis darbo uzmokesti, taciau ir papildomi priedai,
vadinamas misria darbo uzmokes¢io sistema.*! Teisingas darbo uzmokes¢io mokéjimas, suderintas su
psichologinémis motyvavimo priemonémis, yra labai svarbus siekiant didesnio darbuotojy jsitraukimo
ir mazesnio kaitos rodiklio. Dalis organizacijy savo socialinése politikose taip pat numato ir vienkartines
1Smokas darbuotojams gimus vaikui, sudarius santuoka, ar netekus artimojo, o todé¢l tai yra dar viena
finansiné motyvavimo priemon¢ pasilikti organizacijoje, ypac jei darbuotojy planuojami pokyciai yra jy
asmeniniame gyvenime. Nors tokios motyvavimo priemonés pasaulyje dar néra placiai naudojama
praktika, taciau dalis kompanijy savo darbuotojams dovanoja akcijy uz lojalumg ir, mokestinio
laikotarpio pabaigoje i§moka dividendus. Si skatinimo priemoné yra naudojama retai, nes ji taikoma tik
pelningai dirbancioje organizacijoje ir iSskirtinai lojaliems, daugiausiai pridétinés vertés organizacijai
atnesantiems arba ilgame¢iams jos darbuotojams.*?

Materialinés nepiniginés motyvavimo priemonés. Investavimas | nepinigines
darbuotojy skatinimo priemones, tokias kaip kelionés 18/ darbg kompensavimas, tarnybinis automobilis,
iSlaidy padengimas uz telefoninius pokalbius ar apriipinimas naujausia jranga darosi vis populiaréjanti
motyvavimo priemoné organizacijy tarpe. Siy priemoniy apripinimu darbdavys ne tik skatina didesnj
darbuotojy isitraukima ir lojaluma kompanijai, taciau taip siekia pagerinti savo darbdavio jvaizdj
parodydamas, kad riipinasi darbuotojy saugumu ir suteikia papildomy naudy. Organizacijos taip pat
praktikuoja darbuotojy sveikatos draudimo apmokéjima, kuris gali biiti panaudotas sveikatinimo
paslaugy bei medicininiy iSlaidy padengimui. Jmon¢é investuodama savo 1€Sas organizuoja renginius bei
Sventes savo darbuotojams, suteikia galimybe dalyvauti mokymuose, gilinti savo Zinias ir kompetencijas
Nors darbuotojai to néra linke priskirti prie motyvavimo priemoniy, organizacijos keliasi j naujus biurus,
arba atnaujina esamus, kad jie biity pritaikyti visy poreikiams, taip pat naudoja moderniausig technikg ir
Jrangg ne tik tiesioginiam darbuotojy darbui, taciau ir poilsiui — moderniis kavos aparatai virtuvélése,
védinimo kondicionavimo sistema, stalo futbolo ar Zaidimy konsolés, kur darbuotojai gali atsipiisti nuo
darby. Organizacijy esamy biuro patalpy atnaujinimas arba kélimasis ] naujus, modernius, visy
poreikiams pritaikytus biurus, moderniausios technikos ir jrangos naudojimas ne tik tiesioginiam
darbuotojy darbui, bet ir poilsiui yra veiksniai, kuriy darbuotojai néra linke priskirti motyvavimo
priemonéms. Tiesa, organizacijoms, skirian¢ioms didesnes iSlaidas darbuotojy dovanoms ir
nepiniginéms motyvacijos priemonéms, nuo 2019 mety pagal Lietuvos Respublikos jstatymus yra
taikomos mokestinés priemonés, apribojanc¢ios dovany krepselj. Jei organizacija vienam darbuotojui

dovanoms i§leidzia daugiau nei 200 Eur per ménesj, virSyta suma yra apmokestinama ir gyventojy

41 Darbuotojy motyvavimo priemonés*, Marketingo valdymas, zifiréta 2020 m. vasario 12 d.
https://marketingovaldymas.lt/motyvacija/motyvavimo-priemones/

42 Vytautas V. Zeimantas, ,,Darbo uzmokestis ar dividendai — mokesciy nasta skiriasi ne tiek daug®, Verslo zinios, ziiiréta
2020 m. vasario 12 d. https://www.vz.lt/finansai-apskaita/2018/03/12/darbo-uzmokestis-ar-dividendai--mokesciu-nasta-
skiriasi-ne-tiek-daug#ixzz59W9i5Q4q
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pajamy mokest] darbuotojai privalo turi sumokéti patys. Tai skatina organizacijas atsakingiau vertinti
papildomy naudy ir nematerialiniy finansiniy motyvavimo priemoniy skyrima, kadangi virSijus suma,
darbuotojas ne tik, yra papildomai motyvuojamas, taciau uz tai turi sumokéti mokescius valstybei.

Psichologinés motyvavimo priemonés. 2017 metais tarptautinés personalo konsultacijy
bendrovés ,Mercer atliktame tyrime %3, yra teigiama, kad pirmiausiai organizacija turéty susitelkti j
kompanijos tikslo formavima norint uzauginti darbuotojy jsitraukimo skatinimg. Siam tikslui pasiekti
turi biiti atrasta tinkama formulé, skatinanti darbuotojy rezultatyvuma, kurig sudaryty ne tik motyvacija,
bet talenty skatinimas ir ugdymas organizacijoje. Taigi viena i$ tokiy priemoniy turéty biiti talenty
valdymas, jy auginimas ir ugdymas, organizuojant kompetencijy mokymus, nustatant aiskias karjeros
kryptis. Darbuotojams labai svarbus saugumo ir pagarbos jausmas organizacijoje bei socialiné aplinka,
todél siekiant pagerinti Siuos veiksnius, darbuotojai turi biiti girdimi, organizacija turi Zinoti jy nuomong.
Si priezastis didziausias kompanijas skatina vis intensyviau naudoti darbuotojy nuomonés tyrimus, taip
pat metinius pokalbius su vadovu, kuriy metu yra nustatomi ne tik metiniai darbuotojy tikslai, taciau ir
dalinamasi grjztamuoju rySiu, aptariamos darbuotojo kompetencijos, karjeros ar tobul¢jimo galimybés.
Organizacijos, besiriipinancios darbuotojy psichologine gerove, nuolat atkreipia démesj ] tai, kaip
jauciasi darbuotojai ir kokie veiksniai daro jtaka jsitraukimo rodiklio poky€iams. Viena i§ sriCiy,
skatinanti jsitraukimo stabilumg — tinkama socialiné aplinka, kurioje dirba darbuotojas ir tinkamas
vadovavimo stilius. Dél to, dazniausiai organizacijoje yra skatinama bent kartg per metus organizuoti
komandos formavimo renginius, kuriy tikslas yra susitelkti ] komandg ir jos stiprybiy paieska. Vis
daugiau darbuotojy pasaulyje teigiamai vertina kompanijy suteikiamg galimybe dirbti i§ namy, kuomet
darbuotas gali savo funkcijas atlikti nuotoliniu biidu, o §i galimybé gali biiti laikoma kaip o kaip
psichologiné motyvavimo priemoné.

Apibendrinant galima teigti, kad motyvacija yra labai stiprus, vienas i§ pagrindiniy
veiksniy, skatinantis darbuotojy isitraukima, todél, kad darbuotojas visuomet sieks auk$¢iausiy rezultaty,
jet jis bus uz tai apdovanotas. Nors visuomenéje ir yra nusistovéjusi mintis, kad darbuotojus labiausiai
motyvuoja atlyginimas ir materialinés naudos, taciau tyrimai rodo, kad darbuotojus darbo uzmokestis
motyvuoja trumpalaikéje perspektyvoje. Kaip jau buvo aptarta anksc¢iau, darbuotojy motyvavimas gali
skirtis priklausomai nuo karty — jauniems darbuotojams didesné motyvacija bus psichologinés
priemongs, vyresnio amziaus — materialinés. Svarbiausia, kad materialinés ir psichologinés motyvavimo
priemonés biity taikomos, tarpusavyje kombinuojamos, efektyvios ir skatinanc¢ios darbuotojy
jsitraukimg. Daugelio nematerialiy motyvavimo priemoniy darbuotojai vis dar neidentifikuoja kaip
skatinimo ar apdovanojimo uz darba, todél svarbu nuolat matuoti darbuotojy jsitraukimg panaudojant

metinius veiklos vertinimo pokalbius.

43 Houtman Joost, ,,The Engaging Power of Organizational Purpose*, Mercer, Zitiréta 2020 m. vasario 12 d.
https://www.mercer.com/our-thinking/career/voice-on-talent/engaging-power-organizational-purpose.html
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1.2.5. Darbuotojy pasitenkinimas darbu

Isitraukes darbuotojas visuomet turi jausti prasm¢ savo darbe ir bati pasitenkines
atliekamomis uzduotimis. J. R. Schermerhornas, J. G. Huntas ir N. R. Osbornas (2004) teigia, kad
pasitenkinima darbu nulemia teigiamas ar neigiamas darbuotojo pozitiris i darba. Tyrinéjant lietuviy
moksling literatiirg, atrandama, kad tai santykinai pastovi nuostata arba emocin¢ reakcija j uzduotis bei
i fizines ir socialines darbo salygas.** UZsienio (Robbins Stephen, 2003, Zhang, 2009, Crossman 2003)
ir Lietuvos autoriai (Jonaityte 2007, Talockiené 2002, Dutka, 2002), tyringje pasitenkinimg darbu,
pirmiausiai nurodo, kad tai yra emociné reakcija j darba. Kiekvienas darbuotojas dirbdamas
organizacijoje pirmiausiai turi savo moralinj pagrindg, 0 darbuotojui didZiausia prasmé atrandama
kuomet jo asmeninés vertybés sutampa su organizacijos, o atlickamos uZzduotys darbe teikia
pasitenkinima ir turi prasme. Visa tai skatina darbuotojy jsitraukima, kadangi jausdamas prasm¢ savo
darbe darbuotojas siekia maksimaliai jgyventi iskeltus tikslus.

1950 metais Frederick Herzberg paskelbé dviejy veiksniy teorija, kuri yra pagrjsta
prielaida apie pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu.*® Akademikas i§skyré dvi veiksniy grupes, kurias
pavadino higieniniais ir motyvacijos veiksniais:

- higieniniai veiksniai yra tokie, kurie gali pasalinti nepasitenkinimg darbu. Tai
poreikiai, susij¢ su bado, troskulio, skausmo numalS§inimu bei panasiy poreikiy
patenkinimu. Darbuotojas gali juos patenkinti, jeigu uz darbg gaus atitinkamag
atlyginima. Siy poreikiy jgyvendinimas priklauso nuo darbo aplinkos (higieniniy)
veiksniy.

- motyvaciniai veiksniai tai jtakg pasitenkinimui turintys dvasiniai poreikiai. Jy
patenkinimas salygoja asmenybés tobul¢jima. Motyvacijos veiksniai padeda uZtikrinti
darbo sékme ir kartu jgyvendinti dvasinius poreikius.*®

Si teorija parodo, kad darbuotojy pasitenkinimas koreliuoja su darbuotojy jsitraukimu ir
yra viena i§ jo skatinimo priemoniy. Suteikiant galimybe tobuléti ir patenkinant motyvacijos stoka,
darbuotojas jauciasi labiau jsitraukes, mieliau imasi iniciatyvos ir siekia auks¢iausiy rezultaty.

Kaip jau anks¢iau buvo aptarta, jog susiduriant skirtingoms kartoms vienoje darbo
sprendimus, kad esami darbuotojai biity patenkinti savo darbu, 0 keiCiantis valdymo modeliams ir

uzduociy sudétingumui, darbuotojas lygiai taip pat maksimaliai siekty jmonés iskilty tiksly. Pasaulio

4 Daiva Viningiené, ,,Darbuotojy darbo motyvacijos ir pasitenkinimo darbu sasajos*, Regional formation and development
studies, 1, 6 (2014), 162-163

4 Irena Bakanauskien¢, Rita Bendaraviciené ir Ri¢ardas Krik3tolaitis, ,,Pasitenkinimo darbu tyrimas universiteto
darbuotojy grupiy atveju®, Management theory and studies for rural business and infrastructure development, 22, 3 (2010),
2-3

46 Frederick Herzberg®, Wikipedia, zitiréta 2020 m. kovo 3 d. https://It.wikipedia.org/wiki/Frederick Herzberg
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zmogiskyjy iStekliy valdymo kontekste $i problema néra nauja ir didZiosios pasaulio jmonés investuoja
kad darbuotojai jausty prasme atlikdami kasdienines uzduotis. Toliau aptariama keletas populiariausiy
teorijy apie prasmingg darba, kokig tai jtakg turi darbuotojui ir jo darbo prasmingumo skatinimui.
Pasak Kelly Pledger Weeks ir Caitlin Schaffert publikacijos moksliniame leidinyje,
pirmiausia svarbu suprasti prasmingo gyvenimo sgvoka, kadangi is to kyla ar darbuotojo pasitenkinimas
darbu. Daugelis darbuotojy nemaza gyvenimo dalj praleidzia darbe ir daznai kelia gyvenimo
prasmingumo asociacijas su kasdieniniy uzduociy ar darby prasmingumu, o tai reiskia, kad prasmingas
darbas yra vienas i§ pagrindiniy Zzmogaus poreikiy.*’ Tai leidzia daryti prielaida, kad jmonéms svarbu
surasti ne tik tinkamg uzduociy suteikimo ir delegavimo buidg darbuotojams, taciau turi biiti svarstoma
ir apie tai, kaip darbuotojas jausis gaves uzduotj. Autoriai taip pat akcentuoja, kad siuolaikinés jmonés,
siekian¢ios darbuotojy jsitraukimo per prasmingo darbo prizme, turi moralinj jsipareigojima pasitlyti
prasminga darbg visiems savo darbuotojams. Si teorija labai glaudZiai siejasi su amerikie¢iy psichologo
Abrahamo Maslow poreikiy ir intelekto i§sivystymo hierarchijy piramide, kuri nurodo, kad darbuotojas
negali siekti auksty tiksly, jei néra patenkinti jo kasdieniniai fiziniai, saugumo ar socialiniai poreikiai.
2018 lapkri¢io ménesj ,,Harvard business Review“*® publikavo tyrima apie darbo
prasminguma JAV, kurio pagrindinis tikslas buvo i$siaiskinti, kaip darbuotojai mato prasme savo darbe,
ka reikéty keisti, kad jie jausty daugiau prasmés. ISanalizavus duomenis jmoniy vadovams pateikiami
pasitilymai apie talenty islaikyma ir kasty taupyma naujy darbuotojy paieskai ir jdarbinimo procesui.
Tyrime dalyvavo 2285 respondentai i§ 26 skirtingy verslo sektoriy, kuriy 9 i§ 10 yra pasiryze pakeisti
savo darbg | maZiau apmokamg Siekiant atrasti prasme¢ kasdieningje darbo rutinoje. Pazymétina, kad
darbuotojai, kurie mato prasme savo darbe, yra gerokai produktyvesni ir naudingesni jmonei, dirba
vidutiniskai viena valanda ilgiau per savaite ir reiau atostogauja. Dar viena svarbi tyrimo i§vada - daug
prasmés savo darbinéje veikloje matantys darbuotojai yra net 69% maziau linke keisti darba per
ateinancius pus¢ mety ir jmonéje vidutiniskai dirba 8 ménesiais ilgiau. Tyrimo i§vadose minima, kad tik
vienas darbuotojas i§ dvideSimties teigia dirbantis prasmingiausig jiems Siuo metu atrodantj darbg, 0
daugiau nei pusé organizacijy, kuriy darbuotojai buvo apklausti, nemoka dirbti su norinciais jausti
didesne prasmé darbuotojais. Pabréztina, kad tyrime dalyvave skirtingy socialiniy sluoksniy ir karty
atstovai, prasmingg darbo mato skirtingai. Kaip pavyzdziui, vyresni jaucia daugiau prasmés nei jaunesni,
mazus vaikus auginantys tévai randa net 12% daugiau prasmés savo darbe, nei vieni$i ar vaiky
neauginantys darbuotojai. Labai svarbus tyrimo aspektas yra Ziniy prizmé. Darbuotojai nemato daug

prasmés savo darbe, jei nesupranta to kg daro, neturi pakankamai ziniy ir jgiidziy, kurie reikalingi atlikti

47 Kelly Pledger Weeks, Caitlin Schaffert, ,,Generational Differences in Definitions of Meaningful Work: A Mixed
Methods Study*, Journal of Business Ethics 156 (2019): 1044

48 Shawn Achor , Andrew Reece , Gabriella Rosen Kellerman ir Alexi Robichaux, ,,9 Out of 10 People Are Willing to Earn
Less Money to Do More-Meaningful Work* Harvard Business review, Zitiréta 2020 m. kovo 4 d.
https://hbr.org/2018/11/9-out-of-10-people-are-willing-to-earn-less-money-to-do-more-meaningful-work
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kasdienines funkcijas. Tad stebint rezultatus kompanijoms sitiloma rekomendacija investuoti j patirtj,
leisti ilgiau dirbantiems darbuotojams dalintis Ziniomis, kurios kelia darbuotojy prasmingumo lygj. Dar
viena rekomendacija — socialinés aplinkos sustiprinimas — kuo labiau darbuotojas jauéia vadovo ir
kolegy palaikyma, tuo auk$¢iau vertina darbo prasmingumg. Treioji pagrindiné rekomendacija yra
skatinti vyresnius darbuotojus skleisti zinig savo kolegoms apie darbo prasmingumg ir tapti jy
mentoriais, o kompanijas investuoti j jvairias veiklas ir skatinimo programas, kad vyresni darbuotojai
neuzsidaryty ties savo kasdieninémis funkcijomis, o noriai dalintysi patirtimi.

Apibendrinant galima daryti prielaidg, kad pasitenkinimas darbu, kaip jau buvo minéta
pradzioje, turi didele jtakg darbuotojy jsitraukimui. Nors pasitenkinimas darbu arba prasmingas darbas
yra labiau asmeninis veiksnys, organizacija taip pat turi formuoti prasmingo darbo aplinka siekiant, kad
darbuotojas bty maksimaliai jsitraukgs. JAV atliktas tyrimas rodo, kad organizacija visuomet gali
ieSkoti buidy pakelti darbuotojy pasitenkinimg darbu organizuojant reikiamy kompetencijy mokymus,
ieSkant galimybés darbuotojus rotuoti ir skirti uzduotis, kurios darbuotojui suteikia prasmés. Tuomet
atsiranda motyvuojantys veiksniai siekti auks¢iausiy rezultaty, aktyviai dalyvauti jmonés gyvenime ir

patenkina darbuotojy higieninius poreikius, dél ko darbuotojai gerbia savo jmong ir nori joje likti.

1.3. Darbuotojy jsitraukimo matavimas organizacijose

Kaip teigia mokslinés literatiiros autoriai (Collis, 2013; Ashman, 2007, Kavaliauskiené
2011 ir kt) darbuotojy jsitraukimas, néra fizikinés savybés, kurias biity lengva iSmatuoti empiriskai.
Todél lig $iol geriausias ir tiksliausias biidas tai padaryti yra savarankiski klausimynai darbuotojams.*°
Darbuotojy jsitraukimas, kaip svarbus rodiklis buvo identifikuotas dar 1969 metais, kuomet G. Ritzer
ir H. M. Trice pristaté pirmaja skale, kurig véliau modifikavo L. G. Hrebiniak ir J. A. Alutto 1972 m.
Pagrindinis Sios skalés tikslas buvo jsSivertinti tikimybe, kad ir skatinamas darbuotojas gali palikti
organizacija. Taip buvo sukurtas vienadimensinis konstruktas, kuriuo ilga laika buvo vadovautasi
siekiant istirti darbuotojy jsitraukima.*® Véliau, atsirandant vis daugiau moksliniy tyrinéjimy zmogiskuyjy
iStekliy tema, keitesi ir jsitraukimo dimensijos, ko pasékoje, keitési ir darbuotojy jsitraukimo tyrimai.
Jie tapo vis labiau i§samesni, apimantys vis daugiau sri¢iy ir suteikiantys vis daugiau Ziniy apie
darbuotojus dirbancius organizacijoje.

Siekiant 1Svengti tikétiny komplikacijy kuriant originaly instrumentg darbuotojo
jsitraukimui iSmatuoti bei papildomy tyrimy jo aukStoms psichometrinéms charakteristikoms patvirtinti,

Siam reiSkiniui diagnozuoti rekomenduotina taikyti asmeniniais tyréjo prioritetais bei palaikoma

497 aneta Kavaliauskiené, , Darbuotojo jsipareigojimo organizacijai matavimo specifika®, Management theory and studies
for rural business and infrastructure development, 5, 29 (2011), 98
%0 I bid.
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darbuotojo jsipareigojimo organizacijai konstrukto konceptualizacija paremta, atitinkamg bazinj arba
iSvestinj §i fenomeng matuojant] instrumenta, placiai taikomus tokio pobudzio tyrimy praktikoje
pasaulyje, turint omenyje jy validumg (konkreCiu atveju, tai — instrumento pajégumas matuoti
darbuotojo jsipareigojima organizacijai aprépiant patj konstruktg) ir reliabilumg (konkreciu atveju, tai —
darbuotojo jsipareigojimg organizacijai matuojan¢io instrumento matavimo tikslumo laipsnis bei
instrumento rezultaty stabilumas atsitiktiniy iSoriniy veiksniy poveikio poziiiriu) paprastai laikomus
nepriekaistingais. °!

Darbuotojy jsitraukimas yra vienas i8 rodikliy, kuris kuria darbdavio jvaizdj rinkoje. Kuo
darbuotojai yra daugiau jsitrauke, tuo papraséiau pritraukti gerus specialistus, kuriems svarbi socialiné
aplinka organizacijoje. Remiantis 2017 metais atliktu zmogiskyjy istekliy tyrimu JAV,>? organizacijos
kulttra ir jsitraukimas bei darbdavio jvaizdis yra pagrindiniai prioritetai kandidatams renkantis
kandidatuoti j organizacijos siilomas atviras pozicijas. D¢l to daugelis pasaulio organizacijy vis
intensyviau ir dazniau matuoja savo jmonés darbuotojy jsitraukima, stebi savo rezultatus, lygina juos su
kity organizacijy indeksais ir kuria veiksmus jam gerinti. Kaip teigiama mokslingje literatiiroje Sis
matavimo suaktyvéjimas yra gan naujas reiSkinys zmogiskyjy istekliy kontekste, kadangi jis placiai
pradétas matuoti tik per paskutines dvi dekadas.>® Tai rodo, kad paskutiniais metais, doméjimasis
darbuotojy jsitraukimu iSaugo, organizacijos suprato jsitraukusiy darbuotojy indélj imonés rezultatams,
poreiki iSvengti darbuotojy kaitos ir proty nutekéjimo ir nuolat ieSko metody, kaip valdyti, skatinti ir
ugdyti jsitraukima.

Kadangi $is tyrimas néra paprastas organizacijos dazniausiai samdo iSorines,
specializuotas kompanijas, kurios paruosia klausimynus darbuotojams adaptuojant juos prie
organizacijos tiksly ir uzdaviniy, jtraukia pagrindinius organizacijos veiklos principus ir vertybes. Tam
yra pasitelkiamos tokios kampanijos, kaip Tower Watson, Leesman AON, Gallup Hay Group ir pan.
Sios organizacijos ne tik atlieka vidinius tyrimus organizacijose, ta¢iau turi didele patirtj konsultuojant
ir lyginant gautus rezultatus su daugeliu stipriausiy pasaulio Saliy organizacijy. Pateikiant rezultatus
organizacijoms yra pateikiama ir tokio paties klausimo vertinimas su prie§ tai buvusiu laikotarpiu, jei
organizacijoje tyrimas vyksta ne pirma karta, taip pat pateikiami palyginimai su tame paciame sektoriuje
dirban¢iomis jmonémis, kad buty galima pasilyginti ir panaudoti tai, kuriant rezultaty gerinimo
veiksmus. Sis jsitraukimo vertinimo rodiklis daugelyje organizacijy vadinamas darbuotojy jsitraukimo

indeksas, kuriam nustatyti yra organizuojami jsitraukimo tyrimai.

51 Ibid. 99

52 Deloite University, Rewriting the rules for the digital age, (New York: Deloitee University Press, 2018), 19

53 Bogonko E. Otachi, ,,Factors influencing engagement of employees in management in Kenya“, (disertacija, Kenijos
Strathmore universitetas, 2019), 31
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.466.1591&rep=repl&type=pdf
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Darbuotojy jsitraukimo tyrimas. Kaip jau anks¢iau buvo minéta tai daZniausiai iSorinés
kompanijos vykdoma apklausa konkrecios organizacijos darbuotojams siekiant per jvairias prizmes
jvertinti organizacijos darbuotojy jsitraukimg. Tokios apklausos biitinai turi fokusuotis j tikslius
klausimus, neturi bati per ilgos, kadangi darbuotojai nenorés jos pildyti, klausimai turi atspindéti
organizacijos vertybes, tikslus ir uzdavinius. Kaip teigia viena i$ pasauliniy kompanijy ,,Lattice®, kuri
tiria darbuotojy jsitraukima, klausimai darbuotojams turi biiti tiesiis ir nedviprasmiski, klausime turi
atsispindéti tik viena mintis, 0 svarbiausia, turi buti klausiama tik tai, kg kompanija is tikryjy gali keisti.
% Kaip teigia zmogiskyjy istekliy valdymo specialistai, turint rezultatus, bitina sudélioti tinkama
jsitraukimo didinimo veiksmy plana, kuris veikty visai organizacijai vadovaujantis 5 principais®®:

e Kaip bus pranesta apie strategija organizacijai?

e Kaip bus nustatytos veiklos sritys j kurias reikia fokusuotis?

e Kokie iSmatuojami rezultatai bus naudojami progresui jvertinti?

e Kokiy konkreciy veiksmy bus imamasi siekiant pagerinti apklausos rezultatus?
e Kaip laikui bégant bus iSlaikyta uzduoties strategija?

Parengus klausimynus, ir atlikus darbuotojy tyrima yra pakankamai svarbu, kad darbuotojy
isitraukimas biity pamatuotas ir su gautais rezultatais, buty dirbama. W. Kahn, laikomas vienas
svarbiausiy mokslininku tyrusiy darbuotojy jsitraukimo tematikg yra uzakcentaves, kad siekiant jtraukti
darbuotojus, biitina juos laikyti partneriais, jtraukiant juos i dialoga ir procesus, kaip suprojektuoti ir
pakeisti savo vaidmenis, uzduotis ir darbo santykius - tai reiskia, kad vadovai turi padaryti pakankamai
saugig aplinka, kad darbuotojai galéty atvirai kalbéti apie savo patirtj darbe.®® Tai rodo, kad jei
organizacija nusprendZia apklausti savo darbuotojus paversdama savo partneriais, lygiagreciai svarbu,
kad darbuotojai jausty, kad su gautais rezultatais yra dirbama. Pats geriausias budas jtraukti
departamenty vadovus, bei pacius komandos narius. Kaip nurodo zmogiskyjy iStekliy tyrimus vykdanti
organizacija ,,Survey Monkey* kuriant veiksmy planus darbuotojy jsitraukimui gerinti, bitina su jais
supazindinti darbuotojus ir jsitikinti, kad jie supranta, kokie poky¢iai laukia ir kokiais Zingsniais jie bus
1gyvendinti. Dar geriau, jei darbuotojas pats gali prisidéti prie pokyc¢iy igyvendinimo prisiimdamas
papildoma atsakomybe, kadangi tai skatins darbuotoja biiti labiau jsitraukus. Siam procesui labai svarbus
skaidrumas, kad darbuotojams biity nuolat pristatomi atnaujinimai, kas vyksta ir kaip yra siekiama

skatinti jsitraukima.®’

5 35 Employee Engagement Survey Questions You Need to Ask®, LAttice, Zitréta 2020 m. balandzio 4 d.
https://lattice.com/library/28-employee-engagement-survey-guestions-you-need-to-ask

5 Developing and Sustaining Employee Engagement®, SHRM, Zifiréta 2020 m. balandzio 4 d.
https://www.shrm.org/resourcesandtools/tools-and-samples/toolkits/pages/sustainingemployeeengagement.aspx

5% James Young, ,,Heroes of Employee Engagement: No.9 William Kahn*, Peakon, Ziiréta 2020 m. balandzio 4 d.
https://peakon.com/blog/future-work/william-kahn-employee-engagement/

57 What is employee engagement?*, SurveyMonkey, Zifiréta 2020 m. balandzio 4 d.
https://www.surveymonkey.com/mp/employee-engagement-survey/
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Taigi, apibendrinant darbuotojy jsitraukim0 matavimg — labai svarbu nustatyti aiskias
gaires, ko yra siekiama norint iSmatuoti jsitraukimg. Taip pat labai svarbu uztikrinti, kad surinkti
duomenys tapty jrankiu, nuo kurio galima atsispirti, kuriant aisSkius veiksmus, kaip skatinti darbuotojy
jsitraukimg organizacijoje. Jrankius Siomis dienomis organizacijai daznai kuria iSorinés kompanijos,
turinCios didelg¢ patirt] darbuotojy konsultavimo klausimais, bei taikancios sertifikuotas metodologijas.
Taip pat yra pabréziama, kad su gautais tyrimo duomenimis turi dirbti visa organizacija, pradedant
auksciausia vadovybe suteikiant galimybes skatinti organizacijg ir jos narius, bei dalinantis pavyzdziai,
baigiant Zemiausios grandies darbuotojais, kuriuos rekomenduojama jtraukti j veiksmy plany kiirimg ir

jgyvendinima.
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1.4. Poky¢iy valdymo organizacijoje teoriniai aspektai

Siy dieny gyvenimas néra jsivaizduojamas be poky¢iy, 0 pasauliui globalizuojantis, su jais
yra priverstos taikytis ne tik verslo organizacijos, bet ir ekonominés, technologinés politinés ar net
socialinés aplinkos. Kalbant apie organizacijas, galima teigti, kad Siandien stabiliai veikian¢ios
organizacijos paradigma dé¢l pokyc¢iy yra kei¢iama j nuolat besikeiciancios organizacijos nuolatiniy
poky¢iy paradigma.® Tai parodo, kad visi poky¢iai, kurie vyksta tick ekonominéje aplinkoje, tiek visose
Kitose srityse, verc¢ia organizacijas keistis ir nuolat uztikrinti pokycius verslo aplinkoje. Visa tai susij¢
su tuo, kad net smulkiausi techniniai isradimai ar patobulinimai, gali bati didelé paskata ieSkoti
galimybés tai pritaikyti savo organizacijos veikloje ieskant efektyvumo ir siekiant pagerinti rodiklius, o
taip pat islaikyti kompanijos konkurencinguma ekonominéje aplinkoje. Kita vertus, poky¢iai j ijmonés
socialing aplinka jnesa daug samysio ir darbuotojams kyla atmetimo reakcija, stresas ar nepasitikéjimas
savo organizacija. Tokiu budu, poky¢iy sékme¢ daugiausiai lemia organizacijos lyderiai, kurie nukreipia
visus organizacijos narius siekti bendry tiksly.>® Nors dauguma organizacijy vadovy ir darbuotojy
supranta, kad pokyc¢iai yra neiSvengiami ir ] juos bitina reaguoti, vis tik nedaugelis suvokia, kad
poky¢ius galima valdyti.®® Ir tai tampa labai svarbia poky¢iy jgyvendinimo problema, kadangi nei
darbuotojai, nei organizacijos vadovai, nemato to, kaip proceso, o orientuojasi tik ties bisimais
rezultatais. Taciau jei j pokyc¢iy valdyma organizacijos pazitiréty, kaip j procesa, kuris turi biti tinkamai
suplanuotas, pamatuotas ir nustatyti tikslai, tuomet poky¢iy valdymas nesukelty jokiy riziky, darbuotojai
patirty maziau streso ir organizacijos socialiné aplinka nekisty.

Taigi, galima teigti, kad pokyc¢iai yra neiSvengiami dabartinéje visuomenéje, norint siekti
aukSCiausiy rezultaty, pritaikyti aukS¢iausius technologinius resursus ir sugebéti prisitaikyti prie
intensyviai besikei¢ian¢io pasaulio. Taip pat labai svarbu suprasti, kad pokyc¢iy valdymas yra kaip
nuoseklus procesas, kuriuo siekiama jgyvendinti norimg rezultatg. Tai procesas, kuris turi apimti ir
numatyma, kaip pokytis jvyks, jsivertinti biisimas sékmes ir nesékmes bei biisimus rezultatus. Sio
proceso jgyvendinimas nebus s¢kmingas, jei nebus atsizvelgta taip pat ir ; ZzmogisSkyjy iStekliy dalj,
kadangi tik reikalingi zmonés, su atitinkamomis Ziniomis, jgiidziais ir sugebéjimais §j procesa gali

paversti sékmingu.®!

58 Algimantas Sakalas, Asta SAvanevi¢iené ir Lina Girdauskaité, Pokyciy valdymas (Kaunas, Technologija, 2016), 68.

% Korsakiené, Renata. 2006. “Organizaciniy Poky¢iy Valdymas: Teoriniai Ir Praktiniai Aspektai. ” Business: Theory &
Practice 7 (4): 237-42.

6 Simona Videikiené ir Ligita Simanskiené, ,,Poky¢iy valdymo kliiitys organizacijose: teoriniai ir praktiniai aspektai*,
Organizacijy vadba: sisteminiai tyrimai 2014.70, (2014): 107-120

61 Simona Videikiené ir Ligita Simanskiené ,,Poky¢iy valdymo sékmés veiksniai organizacijose®, Visuomenés saugumas ir
viesoji tvarka 10, (2013): 339-356,
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1.4.1. Poky¢iy valdymo klasifikavimas

Tyrin¢jant moksline literatiirg poky¢iy valdymo tema, skirtingi autoriai, labai skirtingai
klasifikuoja pokycius iSskiria skirtingus raidos ar jgyvendinimo etapus, taciau visi vienareikSmiskai
sutinka su tuo, kad pokyc¢iai Siuolaikinéje visuomenéje yra neiSvengiami norint siekti auks$ciausiy
rezultaty, iSlikti konkurencingiems ir jtakoti rinkas. Taip pat skirtingi autoriai mokslingje literaturoje,
skirtingai prioretizuoja veiksmus ir jrankius, kurie padeda pasiekti efektyviausio poky¢iy jgyvendinimo.
Vieni i§ autoriy teigia, kad efektyviausiai pokyciai yra jgyvendinami, jei j pokyt] yra ziiirima, kaip |
projekta ir tatkomos visos projekty valdymo schemos. Dar kiti autoriai, pokyc¢iy valdyma pateikia, kaip
strateging kryptj, kurig organizacija privalo jtraukti j savo ilgalaik¢ arba trumpalaike strategijg ir tam
kurti atskirus padalinius jmonése, kurie riipintysi tik pokyc¢iu ir uztikrinty jo sékme. Taciau, kad ir kaip
skirtingai buty zitirima j $ig sgvoka ir pagrindinius prioritetus bei jrankius, visi autoriai sutinka su vienu-
pokytis turi biti jgyvendintas kuo sékmingiau siekiant iSvengti visy jmanomy klaidy ir nesé¢kmiy.
Didziosios Britanijos teoretikai, Miller David ir Proctor Audra isskyré 5 pagrindines nesékmes, su
kuriomis susiduria organizacijos, neteisingai suplanuodamos poky¢ius®?:

» Organizacija negali atsilikti nuo savo rinkos konkurenty. Nors $is reiskinys nebéra toks
populiarus Siomis dienomis, taiau tai iSskirta, kaip viena i§ nesékmiy, kadangi ne visos jmonés
moka teisingai priimti konkurenty pokycius, tikédami, kad jy kuriamas produktas iSlieka
geriausias rinkoje. Si rizika yra ypatingai didel¢, kai j rinka ateina naujas konkurentas kuriantis
inovatyvy produkta, bet seniai rinkoje esan¢ios organizacijos, nevertinta jo kaip stipraus
konkurento i§ pat pradziy. Sioje vietoje atsiranda savoka ,,liZio taskas“ (angl. inflection point),
kurig pirmg kartg pavartojo amerikie¢iy verslininkas ir autorius Andrew Grove savo knygoje
,,Only the Paranoid Survive® (1996). Autorius apibtidino, kaip organizacija turi pakeisti savo
verslo modelius, surasti naujus darbo metodus. Jei organizacijos praleis j rinkg naujg konkurenta,
neadaptavusios savo veiklos, anks¢iau ar véliau tai gali paskatinti jmonés nuosmukj.

» Atsigavimas yra sunkus. Daugeliui organizacijy, patyrus nuosmukj dél nesékmingy poky¢iy,
atsigauti biina sunku ir tai uztrunka daug laiko, arba atsigauti visai nepavyksta. Taigi, jau
anksCiau minétas ,,liizio taskas* turi buti nustatytas laiku, kad nereikéty atstatinéti organizacijos
nuo pagrindy ar imtis i§vis nepopuliariy sprendimy perZitirint strukttiras ar kastus. Kaip vieng 1§
pavyzdziy autorius mini ,,IBM* kompanija, kuri net ir atsistacius veikla po ,,Apple* kompanijos
atéjimo | rinka, prarado augima, neislaiké dominuojancios rinkos dalies ir dabar labai stipriai
atsilieka nuo ,,Apple* uzdirbamo pelno. Taip pat ,,Nokia*“ kompanija, kuri dominavo mobiliyjy

telefony rinkoje daugiau kaip 15 mety, taCiau keiciantis technologijoms ir atsirandant

62 Miller, David, and Audra Proctor. Enterprise Change Management : How to Prepare Your Organization for Continuous
Change. London, United Kingdom: Kogan Page, 2016
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konkurentams, kurie gamina telefonus lie¢iamu ekranu, Nokia j tai nesureagavo, ko pasékoje, i
organizacija buvo parduota ,,Microsoft™ korporacijai, o §i véliau paskelbe, kad i$ to patyré labai
daug nuostoliy. Tai tik jrodo, kad laiku nejvertinus ,,1izio tasko* momento ir nepriémus teisingos
strategijos, galima skaudziai nukentéti arba net i$ vis suzlugdyti versla.

» Darbuotoju jsitraukimo trikumas. Pasak autoriy, jsitrauke darbuotojai yra lojalis savo
darbdaviams ir jaudia aistrg savo kasdieninéms uzduotims bei bendrai organizacijai. Sie
darbuotojai nuolat iesko inovatyviy sprendimy, kaip padéti organizacijai augti ir siekti uzsibrézty
tiksly. Taciau, jau anksCiau aptartuose skyriuose matyti, kad darbuotojy jsitraukimo indeksas
Siuolaikinése organizacijose negali biiti aukstas, jei organizacijos néra linke ripintis darbuotojy
jsitraukimu ir nesiekiama atlikti papildomy zingsniy, kad organizacija augty. Tad siekiant, kad
poky¢iai organizacijoje biity sékmingi, biitina surasti kaip jgalinti ir jtraukti darbuotojus, kurie
noréty ir siekty aukS¢iausiy jmonés rezultaty, sitilyty net minimaliausius pokycius, tiek
ekonomine prasme, tiek ir kei€iant jy socialine aplinka.

» Pokyc¢iy nuovargis. Pokyciai organizacijoje, be daugelio akivaizdziai teigiamy naudy, gali turéti
ir negatyviy pasekmiy. Viena i§ nesékmiy, kurias jvardija autoriai tai nuo pokyciy iSseke
darbuotojai. Tai ypac aktualu, jei j pokycCius yra jtraukiama visa organizacija, poky¢iai trunka
ilgesn] laikg ir yra susijg¢, su bendros organizacijos struktiiros ir strategijos pokyc¢iais. Tokiu
atveju darbuotojai tampa irzliis, nenori imtis naujy uzduociy, jy rezultatai pradeda prastéti, o
jsitraukimas mazéti. Kaip pastebi autoriai, nuovargj gali jausti ne tik zemiausios grandies
darbuotojai, kuriems neretu atveju trikksta kompetencijos teisingai vertinti susiklosciusig
situacija, tadiau ir auki¢iausi vadovai. Zmogiskyjy istekliy skyrius, turi pastebéti tokius atvejus,
kad véliau jie netapty darbuotojy perdegimo priezastimi.

» Rezultaty blogéjimas. Nei vienai organizacijai, kuri ruoSiasi imtis poky¢iy, nesinori, kad
investavus | pokyc€ius ir naujoves finansiniai rezultatai imty blogéti. Autoriai pateikia ,,Tesco®,
Didziosios Britanijos mazmeninés prekybos lyderés pavyzdj, kuris rodo, kad jmonei pasirinkus
pokytj islaikyti didziausig uzimama rinkos dalj tarp kity maisto prekiy mazmeninés prekybos
jmoniy sumazinant akciniy prekiy kainas, paskutiniy penkeriy mety rezultatai stipriai suprastéjo
ir prekiy pelningumas sumazéjo net 43%. Ir kai rezultatas jau buvo nukrites iki kritinés ribos,
organizacija émési perzitiréti pokyciy strategija ir tiek nebeinvestuoti j biisimg rezultata, siekiant
suvaldyti dabartinius rezultatus.

Kaip matome, visos nesékmés, kurios gali arba jvyksta po pokyciy jgyvendinimo
organizacijose gali stipriai atsiliepti visoms sritims. Kartais ne laiku priimtas sprendimas, arba pernelyg
didelis pasitikéjimas lyderio pozicijomis rinkoje, gali turéti neigiamos jtakos prastiems finansiniams
rodikliams, pareikalauti dar daugiau jégy atsigauti po poky¢iy ar intensyviai palieCia Organizacijos

zmogiskuosius iSteklius. Atsizvelgiant j tai, kad pokycCiuose organizacijos darbuotojai ir jy savijauta yra
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vertinama kaip viena i$ galimy nesékmiy net kelis kartus, tai leidzia daryti prielaida, kad jie néra tik
strategijos ar struktiiros pasikeitimas, o Sios nesékmés gali turéti neigiamg poveikj organizacijos
rezultatams.

Poky¢iy valdymg tyrinéj¢ mokslininkai yra iSskyre skirtingus modelius, kaip valdyti
pokycius, juos klasifikuoti ir kaip jgyvendinti, kad biity pasiektas geriausias numatytas rezultatas.
Pirmiausiai tyrinéjant Siuos mokslininkus ir jy tiriamuosius darbus, bei moksling literatiirg susidaro dvi
mastymo paradigmos. Pirmoji teigia, kad pokyciai yra pakitimai, kurie vykdomi siekiant tobulinti arba
i§ esmés keisti organizacijos ar jos struktiriniy vienety elgsenos elementus, o Sis poreikis ateina i$
aplinkos. Antroji paradigma ir jos Salininkai teigia, kad pokytis yra pasikeitimas, nepriklausomai nuo
aplinkos — daugiausiai keiciasi organizacijos aplinka ir vidus. % Tad nepriklausomai nuo poky¢io masto
svarbu pasirinkti tinkamg pokyc¢iy jgyvendinimo modelj. Poky¢iams jgyvendinti yra taikoma daug
skirtingy modeliy taciau toliau yra aptariami tik dazniausiai praktikoje naudojami modeliai ir jy
bruozai.%*

» Lewino poky¢iy modelis. 1951 m. sukurtas modelis intensyviai yra naudojamas ir §ios
dienos organizacijy poky¢iy valdyme. Sio modelio esmé, kad pokytis yra valdomas
trimis fazémis: AtSildymas, jgalinimas ir uzSaldymas:

o (Poziiirio) Atsildymas (unfreezing). Pagrindinis Sios fazés tikslas supazindinti
darbuotojus su laukianciais poky¢iais, apibrézti pokyciy tikslus ir ko tikimasi
i§ pokyc¢iy. Tai yra tarsi apSilimas prie§ laukiancius pasikeitimus, kuomet
vadovas turi puikiag terp¢ padéti darbuotojams atsipalaiduoti ir paaiskinti jy
vaidmenis poky¢iy kontekste.

o Jgalinimas (moving). Trumpai tariant — tai finalinis Zingsnis prie§ pokycio
jgyvendinimg. Kuomet darbuotojai ir visa organizacija yra ,apSildyta®,
nustatomos konkrecios priemonés, kurios padés pasiekti maksimaliai gero
rezultato, taip numatomos Salutinés priemonés reikalingos pokyciy
jigyvendinimui. Sis etapas taip pat apima naujy pozidiriy, vertybiy ar elgesio
biidy atsiradima.

o Uzsaldymas (Refreezing). Svarbiausia poky¢iy valdymo stadija — pats pokycio
igyvendinimas. Kuomet dvejose pirmose stadijose intensyviai buvo ruoSiami
visi darbuotojai ir organizacija bendrai, Sios stadijos akcentas, kad darbuotojas
jaustysi saugiai po pokyc¢iy jgyvendinimo — kuriami standartai, kaip dirbti

naujose struktiirose ar organizacijoje, kuriami mokymai, kvalifikacijos kélimas

83 Skaisté Putauskiené, ,,Pokyc¢iy jgyvendinimo organizacijoje sampratos pagrinidimas®, 14-oji Studenty mokslinés
draugijos konferencija ,, Miisy socialinis kapitalas — Zinios “, (Kaunas: Technologija, 2014), 134
64 Sakalas, Savaneviciené ir Girdauskaité, Supra note 58: 96 — 108
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ar naujos motyvacinés sistemos. Labai svarbu, kad buty suteikta reikiama
pagalba ir parama darbuotojams, kad jie kuo grei¢iau grjzty i savo kasdieninio
darbo ruting.

» J.P. Kotter poky¢iy valdymo modelis. 1995 m. sukurtas 8 zingsniy modelis, Kuris
apibiidina pagrindinius pokycCiy procesus organizacijose. Taip pat kuriant Siuos 8
zingsnius, autorius nurodé ir pagrindines klaidas, kurios yra padaromos diegiant
poky¢ius.®® Sis modelis, pazingsniui padeda organizacijai pasiruodti laukiantiems
pokyciams. Taciau, kad pokytis biity jgyvendintas s¢kmingai, privalu, kad jmonés

darbuotojai | pokyc€ius ziiréty geranoriSkai ir noréty juose dalyvauti. 4 lentel¢je yra

aptariamas J.P. Kotter pokyc¢iy valdymo modelis:

4 lentelé. J.P. Kotter poky¢iy valdymo modelis.

Nr. Zingsnis Zingsnio apibiidinimas

1. Organizacijoje Konkurencinés aplinkos istyrinéjimas, Kriziy, bei galimy kriziy
sudaroma poky¢iy Isivertinimas ir pasitaikanciy galimybiy analizé
skubumo atmosfera

2. Suformuojama stipri Surenkama organizacijos vadovy grupé, turinti pakankamai
pokyc¢iy koordinavimo | jgaliojimy vadovauti poky¢iams
koalicija

3. Susikuriama aiski vizija | Sudaroma organizacijos vizija, kuri suteikia pokyc¢iams

kryptinguma, suformuojamos strategijos tokios vizijos pasiekimui
4. Vizija iSaiSkinama Panaudojant visus galimus btidus ir priemones vizija ir strategijos
perteikiamos organizacijai

o. Igalinama veikti pagal | Pasalinamos klititys pokyc¢iams ir pakeiciancios neatitinkancios
sukurtg vizija sistemos

6. Suplanuojami ir Suplanuojami aiskiai matomi ir per trumpa laika pasiekiami
sukuriami trumpalaikiai | veiklos pagerinimai, jie realizuojami
veiklos gerinimo
sitilymai

7. Apjungiami veiklos Nuolat vertinama ir atsisakoma poky¢iy realizavimo bidy,
pagerinimai ir struktiiry ir procediiry, nesiderinanc¢iy su vizija
sukuriami didesni
poky¢iai

8 Mason, W. Alex, Jasney E. Cogua, and Ronald W. Thompson. “Turning a Big Ship: Unleashing the Power of Prevention
Within Treatment Settings.” Journal of the Society for Social Work & Research 9, no. 4 (Winter 2018): 765-81.
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8. Ivertinami nauji Nustatomas rySys tarp naujy veikimo biidy ir organizacijos
poziiiriai ir veiklos s¢kmés bei sukuriamos priemonés, uZztikrinancios tolimesnj
metodai vystymasi ir sékmingg veikla

Sudaryta autoriaus remiantis Mason, W. Alex, Jasney E. Cogua, and Ronald W. Thompson
Isigilinus | dviejy aukS$¢iau aptarty autoriy modelius, galima atrasti koreliacija tarp jy,

kadangi, jie kalba apie panasias fazes.

Tobulinti bei
iSlaikyti pokytj

Poky¢iui tinkamo
klimato sukiirimas

Idarbinti ir jgalinti
visg organizacija

Uzsaldymas

Atsildymas

|
| |
mERE s

Pokycio Suburti  Sukurti  Komunikuo Igalinti Kurti Nepaleisti ![vinim
batinu- vedanéia ai_slgiq t kol bus darbuo- trum- pokycio i pokyt[
mas komanda V%2 itraukti oJus  palaikes

darbuotojai veiklai pergales

6 pav. Kotter ir Lewin modeliy sutapatinamas

IS dviejy aptarty modeliy, galima daryti iSvada, kad pokyc¢iy valdymas yra labai
planuojamas ir apibréziamas procesas. Kiekvienas i§ pokytyje dalyvaujanéiy organizacijos nariy privalo
suprasti kas vyksta, kodél pokytis vyksta, kaip tai paveiks jj ir visg organizacija, o taip pat turi biiti
tinkamai apmokytas, kad poky¢iai nesukelty Salutiniy pasekmiy.

» 7S modelis (McKinsey). Modelis, kurj 1970 m. sukaré McKinsey kompanijos
konsultantai Tom Peters and Robert Waterman. Jie identifikavo pagrindinius 7
elementus, j kuriuos reikia lygiuotis, norint tapti sékminga kompanija. Nors pats
modelis i§ esmés néra sukurtas tik poky¢iy valdymui, taciau jis puikiai pritaikomas ir
s¢kmingiems pasikeitimy suvaldymams. Kaip jau ir i§duoda pavadinimas, modelj

sudaro 7 dimensijos:



o

o

o
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7 pav. 7S McKinsey modelis.

Saltinis: https://www.mindtools.com/pages/article/newSTR 91.htm

Strategija — organizacijos planas sukurti ir i§laikyti konkurencinj pranasuma
pries konkurentus;

Struktiira — tai organizacijos pagrindas — kaip veikia visa organizacija, kas uz
ka atsakingas ir kaip organizuojami darbai;

Sistemos - kasdiené veikla ir procediiros, kurias darbuotojai naudoja norédami
atlikti darba;

Bendrosios vertybés - tai yra pagrindinés organizacijos vertybés, kaip parodyta
jos verslo kulttiroje ir bendrojoje darbo etikoje;

Stilius - priimtas vadovavimo stilius;

Personalas - darbuotojai ir jy bendrosios galimybés;

Igiidziai - faktiniai organizacijos darbuotojy jgiidZiai ir kompetencija.

Organizuojant pokycius ir jy valdymg Sio modelio pagalba, kiekviena organizacija

pirmiausiai turéty iSryskinti savo stiprybes ir silpnybes pries konkurentus, kurias noréty stiprinti siekiant

s¢kmingo pokycio. McKinsey konsultantai yra paruose¢ klausimy serija su visais jrankiais, kaip atskleisti

ar organizacijai reikalingi poky¢iai ir kaip teisingai juos jgyvendinti, kad visos 7 dimensijos bty

jtrauktos vienodai ir niekas nenukentéty

8 | McKinsey 7-S Framework®, Mind tools, Zifiréta 2020 m. sausio 27 d.,
https://www.mindtools.com/pages/article/newSTR_91.htm
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Taigi, pokycCiy valdymui yra sukurta labai daug jvairiausiy modeliy, kuriy vieni yra
nukreipti | mazus pokycius, kiti | didesnius, vieni labiau nukreipti i ZmogiSkuosius isteklius pokyciy
kontekste ir kaip uztikrinti gerg savijautg, sumazinti pasiprieSinimg pokyc¢iams i§ darbuotojy pusés,
uztikrinti pokyc¢iy sékme. Nei vienas 1§ iSvardinty modeliy néra geresnis uz kitus, tai priklauso nuo

organizacijos pasirinktos strategijos.

1.3.2. Lyderio vaidmuo pokyc¢iy valdymo kontekste

Kaip ir kiekvienam projektui, procesui ar skyriui organizacijoje, taip ir poky¢iy valdymui
reikalingas aiSkus ir iSreikStas lyderio vaidmuo. Vykstant pokyciams gali iSryskéti keli skirtingi
lyderystés tipai, kaip ir $iuolaikinése lyderystés teorijose. Ta¢iau ne visuomet lyderis turi biiti tiesioginis
vadovas. Vykstant pokyciams, lyderio savybiy gali turéti ir jas aiSkiai iSreiksti specialistai ir darbininkai.
Pagrindinis skirtumas tarp Siy dviejy lyderiy yra tai, kad tiesioginis vadovas vis tiek iSlieka atsakingas
uz tikslus, kaita, motyvacija ir palanky klimata, o darbuotojas lyderis gali teikti pasitilymus, uzdegti savo
kolegas, kad jo pasiiilymai bity naudingi visiems.®’

Nesvarbu ar pokycius organizacijoje (skyriuje) vykdo tiesioginis vadovas, ar tam
priskirstas pokycCiy vadybininkas (pokyciy lyderis), jis turi turéti kompetencijas, kurios ves visg
komanda j pokytj ir uztikrins, kad biity pasiektas auksc¢iausias rezultatas, kad darbuotojai neprarasty
jsitraukimo, nepatirty nuovargio, o esama organizacijos veikla nenukentéty. Poky¢iy lyderio pagrindinis
tikslas uztikrinti, kad pokytis buty jgyvendintas tinkamai, 0 rezultatai biity pasiekti maksimaliai. Ta¢iau
be zmogisSkyjy resursy, toks lyderis nepasiekty iskelto tikslo ir pokytis nebiity sékmingas. Tad Siam
lyderiui tenka atsakomybé ne tik uz tai, kad pokytis biity jgyvendintas remiantis visomis taisyklémis ir
prielaidomis, taciau ir tai, kad darbuotojai migruoty i$ senos biisenos | naujg sékmingai. Kiekvienas
lyderis tiki, kad visi pokytyje dalyvaujantys darbuotojai, lengvai priims $iuos pasikeitimus. Taciau
realybé yra kitokia — ekspertai vis dar tyrin¢ja, taciau preliminariais duomenimis, yra taikoma formulé
20-60-20, kur 20% darbuotojy yra nusiteike pries pokycius, 60% darbuotojy yra pasyvils ir tiesiog
laukia, kg btisimi pokyciai atnes ir tik likusieji 20% yra nusiteike poky€iams teigiamai, rodo iniciatyva
ir palaiko.®® Poky¢ius kuruojantis lyderis organizacijoje neturéty susitelkti ties pirmaja Zmoniy grupe,
Kuri prieSinasi poky¢iams ir jtikinéti jy pasikeisti. Dazniausiu atveju, tokiy darbuotojy nuomonés
pakeisti vis tiek nepavyks, tad neverta eikvoti laiko. Tac¢iau svarbu priimti tinkamus sprendimus ir
jtraukti darbuotojus, kurie nenori jokiy poky¢iy. ®° Paprastai tokie Zzmonés priesinasi poky¢iams, kadangi
negauna visos informacijos apie blisimas naudas, taip pat nepasitiki vadovybe ir | pokycius reaguoja,

kaip j biisimus struktiiry poky¢ius, kuriose jiems neliks darbo vietos.

67 Sakalas, Savanevi¢iené ir Girdauskaité, Supra note 58: 262
&8 Pokyciy valdymas* Verslas.in, zitiréta 2020 m. sausio 27 d., http://www.verslas.in/terminas/pokyciu-valdymas/
% 1bid
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Taigi, siekiant, kad poky¢iai baty tinkamai suplanuoti, o visi darbuotojai tinkamai paruosti,
lyderis privalo uztikrinti savo funkcijg, koncentruotis ne tik ties siekiamu rezultatu, taciau ir uztikrinti
pokytyje dalyvaujanéiy organizacijos nariy saugumo jausma, nuolat dalintis informacija Su visa
organizacija. Lyderis privalo buti matomas ir tikéti poky¢iu bei skatinti visg organizacija jsitraukti j
pokycius. Kaip ir tiesioginiam funkciniam vadovui, taip ir pokyc¢iy lyderiui svarbu jausti darbuotojy
nuotaikg ir laiku reaguoti priimant teisingus sprendimus, kad pokycio eigoje nebiity prarandami

zmogiskieji iStekliai.

1.3.3. Poky¢iy valdymas — Imonés X atvejo analizé

2019 m. vasario ménesj, viena didZiausiy mazmeninés prekybos jmoniy émési nemazy
poky¢iy. Poky&io esmé, naujas centrinis biuras visiems administracijos darbuotojams. Sis pokytis
neapémé tik fizinio persikraustymo proceso. Persikeliant | naujg centrinj biurg, buvo pritaikyta naujas
darbo principas — activity based working (ABW). Sis darbo modelis yra sparéiai populiaréjantis
pasaulyje, taciau dar labai mazai kompanijy tai taiko Lietuvoje. Pagrindinis ir svarbiausias $io darbo
modelio i$skirtinumas, kad darbuotojai neturi savo nuolatinio darbo stalo ir kasdien kei¢ia darbo vieta.
Darbuotojas pradédamas darbo dieng, nusprendZzia kurioje zonoje Siandien jam biity patogiausiai dirbti:
jei neturi jokiy susirinkimy, sédasi j bendra erdve viename i§ auks$ty. Cia susiburia visy skyriy
darbuotojai, kurie atlicka uzduotis nereikalaujan¢ias susikaupimo. Taciau jei darbuotojas Zino, kad
Siandien jo laukia daug pokalbiy telefonu, arba konferenciniy skambuciy su kolegomis i$ kity Saliy,
darbuotojas turéty pasirinkti zong, kurioje yra daugiau vieno asmens kabinety. Tai kambariai, kuriuose
darbuotojas dirba vienas uz uzdary dury ir daugiausiai naudojamas esant poreikiui susikaupti ar turéti
konferencinius skambucius. Dar viena zona — ramybés zona, kurioje taip pat néra fiksuoty darbo viety,
o darbuotojai dirba visiSkoje tyloje. Bet koks garsas, pokalbiai telefonu, ar tarpusavyje su kolegomis yra
netoleruotini.

Prie$ tai buves organizacijos centrinis biuras buvo padalintas j dvi dalis, visi skyriai
i§skyrus buhalterija, buvo vienoje vietoje, o buhalterija, kitame miesto gale, atskirai nuo viso biuro. Tad
naujas biuras, sujungé visus administracijos darbuotojus, o tai paskatino glaudesnj bendradarbiavimag
tarp skyriy.

Poky¢iy igyvendinimas vyko keliais etapais ir tam buvo labai intensyviai ruoSiamasi.
Pirmiausia prie§ pradedant galvoti, apie tai kaip turéty atrodyti naujas biuras, buvo suorganizuota
apklausa visiems biuro darbuotojams, kurie galéjo iSsakyti savo nuomong, apie tai, ko Siuo metu
labiausiai triiksta darbo vietoje, kuo jie labiausiai yra nepatenkinti, ir kas naujoje vietoje turéty biti
patobulinta. Taip pat, atlikus apklausa, buvo iSrinkti dizaineriai, kurie turéjo suplanuoti naujas erdves ir

jas igalinti prasmingam darbui. Dizaineriai nusprendé¢ atvykti j sengjj biurg ir asmeniskai pabendrauti su
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daugeliu darbuotojy, iSsiaiskinant ir suprantant norus, poreikius ir kaip tikimasi dirbti ateityje. Taigi,
jvertinus apklausos rezultatus, taip pat dizaineriy jzvalgas po diskusijy su darbuotojais, buvo priimtas
sprendimas dirbti ABW principu. Kol dizaineriai rengé planus, visas biuras intensyviai ruo$ési naujam
18Sukiui palaipsniui pritaikydami naujo biuro taisykles sename biure. IS pradziy buvo atsisakyta visy
laidiniy telefony, buvo nuspresta atsisakyti Siuksliadéziy kabinetuose, jdiegta darbo 1§ namy galimybeé,
taip pat vadovai intensyviai skatino rinktis bet kurig darbo vieta senajame biure ir patys rodé iniciatyva
ir pavyzdj. Vienas i§ svarbiausiy jrankiy pokyciams jgyvendinti, buvo jkurtas ,namy komitetas*
(Housing comittee).

Housing Comittee — grupé darbuotojy, kurig sudaré po vieng atstova i§ kiekvieno
departamento. Sio komiteto pagrindiné atsakomybé, neatsitraukiant nuo tiesioginiy atsakomybiy
isitraukti | naujo biuro koncepto kiirimo klausimus. Visas komitetas buvo iSdalintas j 9 funkcines sritis,
tokias kaip transportas iki naujo biuro, parkavimas, maitinimas, laisvalaikis, poilsis ir pan. Pasirinkti po
vieng kolegg 1§ departamento nuspresta dél keliy priezas¢iy - pirmiausiai, pradingje planavimo stadijoje,
Sie atstovai gavo aiSkius pageidavimus i§ savo departamenty kolegy, nuolat gyveno savo skyriaus
gyvenimg ir i§ arti maté, kokie yra departamento poreikiai. Antroji priezastis — jau nuo pat pradziy buvo
aiSku, kad naujieji ABW darbo principai darbuotojams bus sunkiai pritmami ir susitaikyti su naujovémis
bus nelengva, tad sio komiteto nariai, kartu buvo ir naujo biuro ambasadoriais savo departamentuose.

Igyvendinant pokytj, organizacija, kurios administracijoje dirba daugiau nei 200
darbuotojy, prisiémé rizika, kad pokytis gali turéti daugiau neigiamy pasekmiy, nei teigiamy. Nauja
vieta, infrastruktiriSkai labiau nutolusi nuo miesto centro, nauji darbo principai, nauji i$Stkiai,
darbuotojams nuo pat pradziy kélé nerimg. Taciau pasitelkus pasaulines praktikas ir jgyvendinus ,,namy
komiteto* koncepta, po pusés mety planavimo, jmoné turéjo rezultatg aukstesnj nei tikéjosi. Praéjus 8
meénesiams po persikélimo | naujg biurg, buvo atlikta pakartotiné Leesman+ apklausa visiems biuro
darbuotojams, kurios rezultatai nustebino, net pacius apklausos organizatorius. Tyrimas parode, kad
jmonés indeksas yra 82,2% ir tai yra 8 procentiniais punktais geresnis, nei geriausiy pasaulio jmoniy
vidurkis, kurias tyré Lessman+ (daugiau nei 4300 jmoniy visame pasaulyje). Apklausos rezultatai, taip
pat parodé, kad darbuotojy produktyvumas iSaugo beveik 15 procentiniy punkty lyginant su pries tai
buvusiu biuru, o galimybé dalintis idéjomis ne tik su savo, bet ir kity skyriy darbuotojais iSaugo net 18
procentiniy punkty, kas leidZia daryti prielaida, kad darbuotojy pasitenkinimas jmonés jgyvendintu
poky¢iu, bei pasirinkta strategija valdyti pokytj, buvo jvertinta teigiamai.”®
Zvelgiant j anks¢iau aptarta poky¢iy valdymo teorija, galima susieti, kad jmonés pokytis

buvo jgyvendintas remiantis 7S Mckinsey modeliu, kadangi buvo ispildytos visos stadijos. Nors §is

70 Pakartojo nejprastg tyrimg — vertino, kokj poveikj padaré darbo sglygos, Lrytas.lt, zitiréta 2020 m. vasario 27 d.,
https://www.Irytas.lt/verslas/rinkos-pulsas/2019/12/31/news/pakartojo-neiprasta-tyrima-vertino-koki-poveiki-padare-darbo-
salygos-13089336/
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modelis yra taikomas daugiau iSoriniams pokyc¢iams kurie pritaikyti paslaugy ar produkty gerinimui,
taciau zvelgiant | darbuotojus, kaip vidinius klientus, galima sudé¢lioti tinkamg poky¢io chronologija.
Pirmiausiai, buvo pasirinkta aiski pokyc¢io strategija, kurig identifikuoja atliktas darbuotojy nuomonés
tyrimas i$siaiSkinant naujo biuro darbo viety poreikj. Toliau seké aiski pokycio strategija, su kuria buvo
supazindinta organizacija. Siekiant, kad biisimas pokytis buty sékmingai jgyvendintas buvo sukurtas
,hamy komitetas®, kuriam buvo patikétas lyderio vaidmuo priimant sprendimus (Sistemos, stilius) bei
Sio komiteto pagalba buvo jtraukiami visi departamentai, per savo atstovus. Jgyvendinant pokyti, nuolat
buvo derinamos detalés su konsultantais, bei kitomis organizacijomis, kurios yra jgyvending panasSaus

pobiidzio pokytj, o visa tai nurodo jgtidziy dimensija.
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2. EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Empirinio tyrimo metodai

Empirinio tyrimo tikslas:

ISsiaiSkinti, kaip matuojamas darbuotojy jsitraukimas organizacijoje X bei kokig jtaka

poky¢iai daro darbuotojy jsitraukimui organizacijoje.
Empirinio tyrimo uzdaviniai:

e Apzvelgti, kaip jmoné organizuoja darbuotojy jsitraukimo tyrimg ir iSanalizuoti darbuotojy
jsitraukimo tyrimo klausimyng;

e ISnagrinéti, kaip organizacijos vadovai dirba su gautais tyrimy rezultatais ir kaip skatina
darbuotojy jsitraukimg jmonés viduje;

e Nustatyti darbuotojy jsitraukimag, darbo prasmingumag pokyc¢iy kontekste Siuo momentu,

igyvendinus pokytj

Empirinio tyrimo hipotezé:

Imoné X vertina darbuotojy jsitraukimo lygij ir nuolat skatina darbuotojy jsitraukima.

Siekiant jsigilinti ; konkrecios jmonés darbuotojy isitraukima, tyrimui atlikti buvo pasitelkti
kokybinis, kiekybinis ir diagnostinis tyrimai. Visi $ie tyrimai yra vienas nuo Kitos neatsiejami, kadangi
diagnostinis tyrimas padés atskleisti kaip organizacija matuoja darbuotojy jsitraukimg, kokybinis
tyrimas padés suprasti, kaip organizacija dirba su gautais rezultatais bei kokiy veiksmy imasi, tobulinant
jsitraukimo sritj, o kiekybinis tyrimas padés suprasti, koks yra darbuotojy jsitraukimas Siuo momentu
igyvendinus pokyc€ius organizacijoje. Kiekybinis tyrimas buvo pasirinktas, kaip papildomas
instrumentas atskleisti rezultatus, kadangi paskutinj kartg jsitraukimo tyrimas organizacijoje buvo
vykdytas 2018 metais, dar prie$ jgyvendinant poky¢ius. Kadangi organizacijos organizuojamo tyrimo
dalies rezultaty ir klausimyno negalima atskleisti vieSai, kiekybinis tyrimas, padeda identifikuoti
dabarting situacija.

Diagnostinis tyrimas — rezultatams atskleisti, buvo iSanalizuotas, kiek organizacijos taisyklés
tai leidzia, klausimynas darbuotojams, kurio pagalba kartg per du metus yra atlickamas organizacijos
darbuotojy jsitraukimo tyrimas. Sio klausimyno analizé padeda suprasti, kaip $iuo metu yra daromi
tyrimai organizacijoje, kokiais aspektais yra apklausiami darbuotojai bei kokie yra tyrimo rezultatai.

Kokybinis tyrimas — interviu tipo klausimynas organizacijos zmogiskyjy istekliy skyriaus

vadovei. Sio tyrimo tikslas, i§siaigkinti, kokiy veiksmy imasi organizacija, gavus darbuotojy jsitraukimo
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tyrimo rezultatus, kokie veiksmai vykdomi organizacijoje, siekiant gerinti rodiklius labiau jtraukiant
imonés darbuotojus j organizacijos veikla. Atliekant §j tyrima buvo organizuojamas interviu uzduodant
klausimus gyvai. Klausimynas respondentei buvo sudarytas siekiant suprasti praktinius metodus, kuriy
imasi organizacija darbuotojy jsitraukimo skatinimui. Tam buvo pasitelkta 9 atviro tipo klausimai.

Kiekybinis tyrimas — klausimynas jmonés darbuotojams, kurj sudaro 21 uzdari, bei atviri
klausimai, pasirinkimas skaléje. Klausimynas sudarytas i§ 2 daliy: jsitraukimas ir pokyciy valdymas.
[sitraukimo dalies klausimynas sudarytas remiantis Ruck ir Welch (2012) pozityvaus jsitraukimo
modeliu™, kuriame yra iSskiriamos 6 pozityvaus jsitraukimo dimensijos: inovatyvumas,
rezultatyvumas, meistriskumas, gera savijauta darbe, ry$iy kiirimas, jvertinimas (Zr. 8 pav.). Sis modelis
perteikia, kaip darbuotojai per skirtingas dimensijas gali buti jtraukiami j organizacija, o taip pat kokios
asmeninés savybes reikalingos kiekvienai dimensijai patenkinti. Sudéjus visas dimensijas, gaunasi
stipraus, isitraukusio ir perspektyvaus darbuotojo paveikslas, kuris siekia auk$¢iausiy organizacijos ir
asmeniniy rezultaty.

e Inovatyvumas. Si dimensija apima tokius savybes, kaip kiirybiskumas, komandinis darbas,
laisvas minéiy reiskimas. Sie veiksniai rodo, kad organizacija, siekiant jtraukti darbuotojus, jiems
suteikia galimybes laisvai reik$ti savo mintis, kurios atne§ organizacijai pridéting nauda, o
darbuotojus jtrauks j organizacijos strategijos kiirimg ir tiksly siekima.

e Rezultatyvumas. Sios dimensijos pagrinda sudaro tokios savybés kaip drgsumas, individuali
lyderysté, atkaklumas. Sios savybés yra neatsiejamos nuo rezultaty siekimo, gebéjimo pritaikyti
savo jgudzius, siekiant sukurti maksimalig pridéting verte.

e Meistriskumas. Si dimensija apima tokias darbuotojy savybes kaip i$mintis, pajégumas ir
smalsumas. Sios savybés yra neatsicjamos, nuo meistriskumo dimensijos, nes pasiekti
aukscCiausig meistriSkumg darbe, biitina turéti reikiamas Zinias, norg siekti rezultato ir nuolat
dométis naujovémis, bei tuo kas vyksta organizacijoje.

e Gera savijauta darbe. Sios dimensijos stipriausios darbuotojy ir organizacijos savybés yra
palankus klimatas ir savijauta, darbo ir asmeninio gyvenimo balansas, jautrumas. Siekiant, kad
darbuotojas bty jsitraukes per Sios dimensijos prizme, svarbu uZztikrinti, kad darbuotojas nuolat
bus suprastas, gerai jausis darbe kiekvieng dieng, sugebés suderinti darbg ir asmeninj gyvenima
ir kiekvienas i§ jy nepersipins tarpusavyje.

e Rysiy kiirimas. Sioje dimensijoje aptariamos tokios savybés, kaip pasitikéjimas, socialinis
intelektas, pagarba. Norint sukurti stiprius rySius, jsitraukes darbuotojas, turi gebéti pritaikyti
empatijg ir kitas savybes, kurios yra svarbios kitai pusei bei balansuoti tarp emocinio ir socialinio

intelekto, gebeti taikyti reikiamas rySiy kiirimo strategijas.

1 Alexandru Marius Rizescu, George Bucata, ,,The role of communication in enchancing work effectiveness of an
organization, Land Forces Academy Review, 1, 85 (2017): 54-55
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e JIvertinimas. Sios dimensijos pagrindas yra tokios asmeninés savybés, kaip dékingumas,
optimizmas, entuziazmas. Siekiant gauti jvertinimg uz tam tikrus pasiekimus, darbuotojas
neiSvengiamai turi turéti teigiamas savybes, mokéti dziaugtis uz pasiektus rezultatus ir atSvesti
savo asmenines ir komandines pergales. O taip pat Sios savybés, padeda siekti aukSc¢iausiy

rezultaty.

Inovatyvumas
Gera(izeral;/gauta Rezultatyvumas
Pozityvus
isitraukimas
Jvertinimas MeistriSkumas

RySiy karimas

8 pav. D. Ruck ir Welch pozityvaus jsitraukimo modelis

Saltinis: Sudaryta autoriaus remiantis Alexandru Marius Rizescu, George Bucata (2017)

Empirinio tyrimo imtis

Kokybinis tyrimas. Kokybinio tyrimo metu interviu buvo imamas i$ vieno respondento,
kuris yra tiesiogiai atsakingas uz darbuotojo jsitraukimo tyrimo organizavima organizacijoje. Tad tyrimo
populiacija ir imtis yra 1 respondentas.

Kiekybinis tyrimas. Apklausos populiacija 241 centrinio biuro darbuotojai. Tyrimo imtis
104 respondentai (43% visos populiacijos). Darbuotojai tyrimui nebuvo atrinkti, apklausoje galéjo
dalyvauti visi norintys ir galintys prisidéti, organizacijos centriniame biure dirbantys darbuotojai. Nors
tyrimo imtis néra grieZtai nustatyta ir aiSkiai apibrézta, buvo siekiama, kad tyrime sudalyvauty bent 100

darbuotojy.
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Empirinio tyrimo instrumentas

Kokybinis tyrimas. Pries$ atliekant interviu su respondente, buvo sudarytas klausimynas,
apie organizacijos jsitraukimo valdyma (Zr. Prieda nr. 1). Interviu pradzioje respondenté buvo
supazindinta su tyrimo eiga, buvo pristatytas tyrimo tikslas, informuojama, kad pokalbis bus jraSomas
bei aptarti konfidencialumo klausimai, kad nebus skelbiama ypac jautri informacija susijusi su
strateginiais jmonés klausimais.

Tyrimg sudaro 9 klausimai, apie konkreCios organizacijos darbuotojy jsitraukimag, jo
valdyma ir skatinimg. Klausimai yra sudaryti atsizvelgiant j diagnostinio tyrimo struktiirg, kokie
klausimai yra uzduodami organizacijos darbuotojams jsitraukimo indekso tyrimo metu. Klausimai buvo
suskirstyti j 3 blokus — [sitraukimo indekso matavimas ir tyrimo istorija, jsitraukimo indekso valdymas
ir veiksmai jo gerinimui ir jsitraukimo skatinimas organizacijoje.

Kiekybinis tyrimas. Sis tyrimas pasitelktas siekiant i$siaiskinti, kaip jmonés X
darbuotojai jauciasi jsitrauke ] organizacija ir kaip iSgyveno vykusius pokycius. Remiantis atlikta
mokslinés literatiiros analize Sia tema, buvo parengtas internetinis klausimynas ,,Darbuotojy jsitraukimas
jmonés poky&iy kontekste* (Zr. prieda nr. 2)

Kiekybinis tyrimas buvo organizuotas 2020 m. kovo 13 — 27 dienomis. Apklausa
respondentams buvo i$siysta elektroniniu pastu, naudojant apklausy platforma ,,Google Forms®. Tyrima
sudaro 21 miSraus tipo klausimai — uzdari, pusiau atviri, ir atviri. Visi klausimai buvo suskirstyti | 3
klausimy blokus. Pirmasis- demografiniams duomenims atskleisti, siekiant suprasti, kaip skirtingai yra
jsitrauke skirtingy karty atstovai ir skirtingas pareigas uzimantys darbuotojai. Antrasis, didziausias
blokas, buvo skirtas jsitraukimo temai vystyti. Sj bloka sudaro 14 klausimy, kuriy pagrindiné mintis,
atskleisti darbuotojy pojuti, kiek jis yra jsitraukes j organizacijos gyvenima per savijautos darbe ir
prasmingumo prizme, taip pat vadovo motyvavimo ar darbo aplinkos konteksta. Klausimai yra isdélioti
nuosekliai pradedant klausimais apie organizacija ir darbuotojy savijautos joje, uzbaigiant klausimais
apie darbuotojy motyvacijg. TrecCiasis blokas, 3 klausimai, apie jmonés pokycius ir pokyciy jtaka
darbuotojui, bei jo nuomone, apie organizacijos strategija jgyvendinant poky¢ius.

Diagnostinis tyrimas. Siam tyrimui atskleisti buvo analizuojamas darbuotojy jsitraukimo
klausimynas, kurio pagalba karta per du metus apklausiami visi jmonés darbuotojai. Tyrimas atliekamas
klausimy analizés metodu susiejant juos su mokslinés literatiiros teorijomis apie darbuotojy jsitraukima.
Darbuotojy jsitraukimo tyrimas organizacijoje yra konfidencialus, tyrime klausimai yra apZvelgiami
nepazeidziant organizacijos konfidencialumo.

Visi trys tyrimai yra tarpusavyje susije¢, kadangi vienas kitg i$ papildo. Diagnostinio tyrimo
tikslas atskleisti, kaip yra matuojamas darbuotojy jsitraukimas organizacijoje, kokybinio tyrimo -

suprasti, kaip gauti rezultatai yra vertinami ir kokiy veiksmy imamasi jmong¢, 0 kiekybinis tyrimas
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atskleidzia, kaip darbuotojai jauciasi Siuo momentu jvykus pokyc¢iams, kadangi paskutinj kartg visuotinis

tyrimas buvo vykdomas 2018 metais iki pokyc¢iy igyvendinimo.

2.2. Diagnostinis tyrimas. Imonés X darbuotojy jsitraukimo matavimas.

Siekiant suprasti, kaip organizacija vertina darbuotojy jsitraukimg, buvo atliktas
diagnostinis tyrimas, kurio pagrindinis uzdavinys, iStirti jsitraukimo matavimo jrankj organizacijoje.
Kadangi klausimynas yra konfidencialus, Siame tyrime galima atskleisti tik kertinius, su darbuotojy
isitraukimo susijusius klausimus ir juos paanalizuoti.

Darbuotojy jsitraukimo tyrimas, kurj visose Salyse, kuriose jsikiir¢ jmonés padaliniai,
atlieka iSorin¢ tyrimy kompanija ,,Willis Tower Watson“, kuriy pagrindiné¢ uzduotis, konsultuoti
pasaulines organizacijas zmogiskyjy istekliy, bei rizikos valdymo klausimais. Sios iSorinés kompanijos
pagalba yra sudaromas klausimynas darbuotojams, kuris apjungia 7 pagrindines sritis, kurias matuoja
organizacija: jsitraukimo indeksa, vadovy indeksa, darbuotojy pasitenkinimo indeksa, Karjeros ir
tobuléjimg indeksa, orientacijg j klientus, vertybiy indeksa bei lygybe ir jvairove. 2018 metais §j
klausimyna uzpildé¢ ir tyrime sudalyvavo 99% pakviesty respondenty, kas rodo auksta jsitraukimo lygj
organizacijoje. Kadangi Sio empirinio tyrimo tikslas atskleisti darbuotojy jsitraukimo vertinimg
organizacijoje, i$nagrinéta buvo klausimyno dalis, kuri atskleidzia §ig sritj.

Dalis i§ klausimy, kurie yra pateikiami respondentams siekiant issiaiskinti darbuotojy
jsitraukimg — Karjeros klausimai. D¢l konfidencialumo, draudziama atskleisti tikslias klausimy
formuluotes. Taciau Sia tema, yra keletas klausimy, kuriy pagrindiné esmé, i$siaiskinti, ar darbuotojui
yra suprantamos karjeros galimybés organizacijoje. Kaip rodo anksCiau aptarta mokslin¢ literatiira
(Zukiené, Okoth, Florah)— karjera organizacijos viduje yra stipri motyvacijos priemoné darbuotojams
jsitraukti j organizacijos veikla. Zingeidiis, jsitrauke darbuotojai, nuolat iesko galimybiy realizuoti savo
Zinias ir kompetencijas, ieSko galimybiy augti ir mato save organizacijos sudétyje. Nuolat iesko
galimybiy mokytis, tiek mokymy pagalba, tick savarankiskai. Todél siekiant suprasti, kiek darbuotojali
yra jsitrauke  organizacijos veikla, svarbu suprasti, ar darbuotojai zino kaip galima tobuléti ir kokie yra
organizacijos reikalavimai padésiantys augti.

Kita dalis klausimy, kurie atskleidZia jsitraukimg — jgudziy ir sugebéjimy pritaikymas.
Siais klausimais siekiama suprasti ar darbuotojai, dirbantys organizacijoje moka pritaikyti turimas
Zinias, kompetencijas ir jgiidzius. Kaip jau buvo aptarta mokslinés literatiros apzvalgoje, Sis aspektas
darbuotojams taip pat yra labai svarbus ir susijes su darbo prasmingumu.. Jei darbuotojas, dirbdamas
organizacijoje moka ir geba pritaikyti savo zinias ir kompetencijas, o organizacija suteikia galimybe jas
pritaikyti, tuomet darbuotojai yra labiau jsitrauke, nes dirba jy akimis prasminga darba, kuris atnesa

pridétine vertg jmonés rezultatams. Darbuotojy jsitraukimui yra svarbu, kad darbuotojas, ne tik nuolat
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pritaikyty turimas zinias ir biity geriausias srities specialistas, ta¢iau ir nuolat tobuléty, tod¢l jsitraukimo
klausimyne yra klausimai susij¢ su darbuotojy tobul¢jimu ir mokymais. Klausimy esmé, suprasti ar
darbuotojas gauna pakankamai galimybiy mokytis, zino kaip pats asmeniskai gali prisidéti prie
savarankisko mokymosi, o taip pat ar organizacija suteikia pakankamg mokymy bagazg, kad darbuotojas
nuolat siekty buiti geresnis, nei buvo vakar. IS mokslinés literatiiros perspektyvos mokymasis yra
neatsiejama jsitraukimo dalis, kadangi kuo daugiau darbuotojas zino ir moka, tuo labiau jj asmeniskai
motyvuoja galimybé prisidéti prie organizacijos sékmés. Taip darbuotojui atsiranda galimybé augti
organizacijos viduje, pritaikyti turimas kompetencijas, o reikalui esant jas auginti organizacijos viduje.
Kaip yra teigiama vienos i§ pasaulinio lygio darbuotojy jsitraukimo tyrimy kompanijos ,,Lattice* —
darbuotojas, atsakydamas ] Sio tipo klausimus, aiSkiai parodo, ar jis jauciasi galintis augti organizacijoje
ar turi aiSkig trajektorijos vizija. Darbuotojai, kurie savo noru pritaiko turimus jguidzius, noriai mokosi
yra stipriai jsitrauke j organizacijg ir siekia auk$¢iausiy asmeniniy ir jmonés rezultaty. '

Dar viena klausimy dalis yra susijusius su organizacijos tikslais ir uzdaviniais. Jy pagalba,
yra identifikuojama, ar darbuotojo jsitraukimas yra aukstas, kadangi jsitrauke darbuotojai, susitapatina
su savo organizacija, zino koks yra pagrindinis organizacijos tikslas ir kokiomis priemonémis siekiama
to pasiekti. Kai darbuotojai mato, kad jy pagrindiniai jsitikinimai atsispindi jy darbo vietoje, jie labiau
linke j asmeninj pasitenkinimg. Taigi, darbuotojai, kurie nesijau¢ia susij¢ su organizacijos tikslais,
nesusitapatina su jais, rodo zema darbuotojo jsitraukima j organizacija.

Klausimyne yra palieCiama ir socialiné aplinka — komanda, kurioje darbuotojas dirba. Tam
yra uzduodami keli klausimai, kurie padeda atskleisti, kaip darbuotojas jauciasi dirbdamas komandoje,
ar komanda prisideda prie tiksly siekimo, ar darbuotojas jauciasi gerai §ioje socialinéje aplinkoje. Kaip
jau buvo aptarta anksc¢iau, mokslingje literatiiroje, socialiné aplinka yra viena i§ dedamyjy, skatinanti
darbuotojy jsitraukimg. Jei darbuotojas tiki organizacijos vertybémis ir tikslais, gauna pakankamai
mokymuy, yra aktyviai jtrauktas j bendra organizacijos gyvenima, atsiradus negatyviems veiksniams dél
socialinés aplinkos, darbuotojas pradeda jausti diskomforta savo kasdieningje darbo vietoje, kas mazina
jo isitraukimg ir norg stengtis dél organizacijos, jos tiksly, o ypa¢ dél komandiniy tiksly, kadangi
darbuotojas paprasCiausiai jais netiki. Kaip teigia ,Lattice” organizacijoje yra labai svarbu
bendradarbiavimas su savo kolegomis ir komandos nariais. Jei darbuotojas jauciasi gerai dél savo
socialinés aplinkos, gali mokytis i§ savo kolegy, dirba su komanda ieSkant biidy suefektyvinti procesus
ir tobulinti juos — tai rodo stipry darbuotojo jsitraukima j organizacija.

Kita klausimyno dalis apie asmeninj darbuotojy jsitraukima ir psichologinj saugumg. Jame
pateikiami klausimai, kuriuose atsispindi darbuotojo noras daryti daugiau, darbuotojo asmeninis noras

siekti aukstesniy rezultaty, kolegy skatinimas siekti komandiniy tiksly. Sio darbo teorinéje dalyje buvo

72 Lattice, Supra note: 54
73 Lattice, Supra note: 54
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aptartas ,,Peakon.com* tyrimas, kurio iSvadose yra minima, kad jsitraukes darbuotojas yra linkes daryti
daugiau dél savo organizacijos, kuris gali imtis papildomy veiksmy neskatinamas vadovo. Tad $is
klausimy blokas darbuotojy jsitraukimo tyrime nurodo, kiek darbuotojas neskatinamas vadovy yra linkgs
daryti siekiant organizacijos rezultatyvumo. Kaip teigia ,,Lattice* norint, kad darbuotojas biity jsitraukes,
svarbu uztikrinti, kad jis pasitikéty organizacija, galéty drasiai ir aiSkiai komunikuoti, ypac jei turi su
darbu susijusiy problemy. Jsitraukusiam darbuotojui yra svarbu, kad juo biity riipinamasi organizacijoje,
o taip pat, kad turéty galimybe pasireiksti ir i§sakyti savo mintis.’*

Taigi, visi aptarti klausimai ir klausimy sritys remiantis specialiomis metodologijomis
leidzia apskaiciuoti darbuotojy jsitraukimo indeksg ir nustatyti sritis, kurias organizacijai reikia tobulinti.
Sis rodiklis, yra vienas i3 prioritetiniy organizacijos rodikliy vertinant jmonés rezultatyvuma. Kaip rodo
diagnostinis tyrimas, klausimynas darbuotojas yra platus, apimantis visas svarbiausias darbuotojy
isitraukimo dedamasias. Gavus atsakymus 1§ respondenty, yra sudaromos atskiros ataskaitos
departamenty vadovams, kurie gali vertinti bendrg savo darbuotojy jsitraukima, kuria veiksmy planus
gerinti §j rodiklj bei prisideda, prie bendro organizacijos veiksmy plano kiirimo. Taciau siekiant suvokti,
kaip jmonéje X yra vertinami gautieji rezultatai ir kokiy veiksmy imasi organizacija siekiant paskatinti

darbuotojy jsitraukima buvo atliktas kokybinis tyrimas, interviu, su zmogiskyjy istekliy skyriaus vadove.

2.3. Kokybinis tyrimas. Darbuotojy isitraukimo valdymas ir skatinimas jmonéje X

Atlikus diagnostinj tyrimg ir iSanalizavus jmonés organizuojamo darbuotojy jsitraukimo
tyrimo klausimyna, bei perzvelgus, kaip atskiri klausimy blokai koreliuoja su darbuotojy jsitraukimo
teorija, atsiranda nattralus poreikis suprasti, kaip kompanija organizuoja §j tyrima, dirba su gautais
rezultatais bei kokiy veiksmy imasi siekiant skatinti darbuotojy jsitraukimag organizacijoje. Tuo tikslu,
buvo atliktas kokybinis tyrimas, interviu, su jmonés Zmogiskyjy istekliy skyriaus vadove. Tyrimg sudaro
9 klausimai (Zr. Prieda Nr. 1). Klausimai tyrimui sudaryti i§ dviejy daliy: pirmoji, apie tyrimo
metodologija, antroji — apie tolimesnius organizacijos veiksmus gavus jvertinus rezultatus. Apklausa
buvo atlikta 2020 m. balandzio mén. nuotoliniu biidu, Microsoft Teams programéle.

Pirmaja dalj sudaré klausimai, apie darbuotojy jsitraukimo tyrimo organizavima, O
pirmasis klausimas buvo apie tyrimo daznj. Respondenté nurod¢, kad iki 2018 mety, $is tyrimas buvo
organizuojamas kiekvienais metais, dazniausiai pavasarj. Taciau atsizvelgiant ] pastaryjy mety
iSaugusius rezultatus, buvo nusprgsta tyrima paretinti ir padalinti jj j dvi dalis: pirmasis — didysis
jsitraukimo tyrimas vyksiantis kas du metus (lyginiais metais), kurj sudarys platus klausimy spektras ne

tik apie jsitraukimg, taciau palies ir kitas sritis — vadovo indeksa, vertybiy indeksg ir pan. Antrasis —

4 Ibid
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mazoji apklausa vykstanti kas antrais metais (nelyginiais metais), kurios tikslas yra nepaleisti darbuotojy
jsitraukimo indekso ir ,,pasimatuoti temperatiirg organizacijoje. Siame tyrime yra maziau klausimy, jie
nukreipti tik ] darbuotojy jsitraukima ir galimybeg jsivertinti, ar sudaryti veiksmy planai yra jgyvendinami
ir veikia. Atsizvelgus j tai, kad visi darbuotojy jsitraukimo tyrimai yra paremti tam tikra metodologija,
buvo aktualu iSsiaiskinti, kaip yra organizuojamas tyrimas, kokia yra tyrimo struktira ir koks metodas
yra taikomas sudarant klausimyng. I §] klausima, respondenté atsaké, kad tyrima ir klausimyna
organizuoja motininé¢ kompanija esanti Svedijoje, 0 kitose salyse esanios dukterinés jmonés kuriy tarpe
ir tiriamoji jmoné X, teikia pasitlymus bisimam klausimynui, nurodant j kurias sritis reikia pasigilinti.
Dél struktiiros susitarus visoms Salims yra patvirtinamas galutinis klausimynas ir iSver¢iamas j 6 kalbas.
Priezastis, kodél klausimynas yra sudaromas visoms Salims vienodas — galimybé¢ analizuoti ir lygintis
rezultatais ne tik su prie$ tai buvusiais rezultatais ankstesniais metais, ta¢iau galimybé pasilyginti juos
tarp Saliy, o taip pat su Baltijos regiono, naSiausiy kompanijy rezultatais. Tyrimo technine dalimi
ripinasi iSorin¢ konsultacijy kompanija ,,Tower Watson“, kuri sukuria jrankj, prieinamg visiems
darbuotojams uzpildyti klausimyna nuotoliniu biidu. Si kompanija riipinasi tik technine dalimi, kad visi
atsakymai buty surinkti, iSanalizuoti, priskirti reikiamo departamento ataskaitoms bei atlikta laikantis
nustatyty terminy. Paskutinis interviu klausimas i§ pirmosios dalies,— tyrimo tiksliné auditorija.
Respondenté nurodé¢, kad tyrimas yra organizuojamas visai jmoniy grupei, j kurig patenka ir jmoné X.
Lietuvoje tyrime kvieCiami dalyvauti visi darbuotojai, kurie idirbe daugiau nei 3 ménesius, 0 bendras
respondenty skaicius svyruoja apie 4000 darbuotojy. Siekiant maksimaliai paskatinti visus darbuotojus
sudalyvauti tyrime, organizacija skiria paskatinamajj priza pirmam departamentui, kurio visi darbuotojai
atsako ] pateiktg klausimyna.

Antroji klausimy dalis buvo sudaryta i§ klausimy, apie tai, kokiy veiksmy imasi
organizacija gavus tyrimo rezultatus: kaip apdoroja, kam yra pristatomi rezultatai, kas yra jtraukiami j
rezultaty analizg ir kaip déliojami planai Siekiant pagerinti darbuotojy jsitraukimo rodiklj bei ji gerinti.
Pirmieji du Sios dalies klausimai apie rezultaty analize, t.y. kaip jie analizuojami ir kurie jmonés
darbuotojai ] tai jtraukiami. Respondenté trumpai pakomentavo, kad iSoriniai partneriai, konsultacijy
kompanija Tower Watson, internetiniame jrankyje suformuoja visas ataskaitas. Rezultatai yra
analizuojami kaskados principu, pirmiausiai visy Saliy vadovy komandoje kur yra jvertinamas $aliy
rezultatas. Véliau, pristatymai vyksta Saliy vadovy komandoms, kurioms yra pristatomas konkrecios
Salies rezultatas, bei palyginamas su pries tai buvusiu tyrimu, su kitomis $alimis, su motinine kompanija,
bei naSiausiomis Baltijos Saliy jmonémis. Véliau, kiekvieno departamento vadovas, kartu su jam
priskirtu personalo verslo partneriu, perziiiri ir iSanalizuoja skyriaus rezultatus. ISanalizavus Siuos
rezultatus su verslo partneriais, vadovai organizuoja darbines sesijas su savo skyriaus darbuotojais, kuriy
metu yra pristatomi tiek kompanijos, tiek konkretaus skyriaus rezultatai. Tiesa, tokias ataskaitas, dél

visiS8ko konfidencialumo ir skaidrumo gauna vadovai, turintys daugiau nei 5 pavaldinius. Ataskaita
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suformuojama taip, kad vadovas iSkart matyty stipriausias ir labiausiai tobulintinas skyriaus savybes,
bei $iy klausimy palyginimg, su bendru imongs rezultatu, motinine kompanija bei nasiausiomis Baltijos
Saliy jmonémis. Taciau, kiekvienas vadovas internetiniame jrankyje, gali individualiai pasinagrinéti
klausimus jvairiausiais pjiiviais siekiant labiau pasiruosti pristatyti rezultatus ir tobulintinas sritis savo
komandai. Respondenté uztikrino, kad rezultatai yra grieztai konfidencialGs ir tyrimo metodologija
sudéliota taip, kad vadovai negaléty identifikuoti, kuris darbuotojas kaip atsake j konkrety klausima.
Kadangi rezultaty analizé yra organizuojama kaskados principu ir vadovaujamasi visisku skaidrumu,
prista¢ius rezultatus skyriaus darbuotojams, kartu su jais yra kuriamas veiksmy planas tobulintinoms
sritims pagerinti.

Siekiant suprasti, kaip yra sudaromi veiksmy planai respondentei buvo uzduotas klausimas
apie jy kiarimg. Respondenté papasakojo, kad kuriant veiksmus, komandos visuomet yra skatinamos
apmastyti ir sitilyti iniciatyvas, kurioms jtakg gali daryti tik patys darbuotojai. Imoné skatina komandas
nuolat teikti pasitlymus ir id¢jas, kaip gerinti ne tik savo komandos jsitraukimg, bet prisidéty ir prie
visos kompanijos rodiklio gerinimo. Imonés strategijoje yra nurodoma nuolatiné darbuotojo ir vadovo
komunikacija, o kaip vienas i$ jrankiy pasidalinti griztamuoju rySiu, bei aptarti rezultatus bei ateinanciy
mety tikslus — metinis veiklos pokalbis, kuris yra papildoma priemoné skatinti darbuotojg buti labiau
jsitraukusiu, kalbéti apie gerus ir tobulintinus dalykus, bei aptarti su vadovu asmeninio tobuléjimo
planus. Organizacija nuolat kuria komitetus, kurie riipinasi darbuotojy uzimtumu darbe. Organizuojamos
papildomos veiklos, kaip vertybiy ambasadoriai arba vidinis lektoriy tinklas - veiklos, kuriose
darbuotojai dalyvauja savanoriskai, taciau jy pagalba yra jtraukiami kiti darbuotojai, organizuojami
papildomi mokymai. Respondenté pabrézé, kad organizacijoje veikia stipri vidiné komunikacijos
komanda, kuri kartu su ,,namy komitetu* visuomet ieSko biidy, kaip suaktyvinti centrinio biuro
darbuotojus organizuojant paskaitas su iSoriniais lektoriais, popietes, kuriy metu darbuotojai yra mokomi
rinktis sveikesnius patiekalus ar uzkandZius, ar papildomos mankstos. Kadangi jau anksciau Siame darbe
buvo minéta, kad jsitraukimo valdyme svarbu uztikrinti tiek atranka, tick jvedimo procesa, respondenté
pamingjo, kad naujokams yra organizuojamos specialios veiklos — naujoky dienos, mentorystés bei
biciulystés programos, kuriose nauji organizacijos nariai supazindinami su kompanija ir jsitraukti j jos
veikla, kvie¢iami dalintis grjztamuoju rySiu. Be viso to, dar yra organizuojami ir didZiuliai jmonés
renginiai, tokie kaip kongresas, kuriame darbuotojai kviec¢iami klausytis jkvepianciy lektoriy paskaity
ar ziemos olimpinés zaidynés — kuomet biuro darbuotojai vyksta dirbti j visus jmonés padalinius, padéti
jiems sunkiausiu laiku prie§ didZigsias mety Sventes. Vasarg yra organizuojamos zaidynés ,,Jmonés
Lyga®, kurioje kvieCiami burtis visi jmonés padaliniai ir atliekant pasiruoSiamas uzduotis skatinami
bendradarbiauti komandose. Respondenté pabrézé, kad darbuotojy jsitraukimo skatinimo procese labai
svarbus skaidrumas, dél to antradieniais yra organizuojamas savaitinis susirinkimas visiems kompanijos

darbuotojams, prie kurio dauguma jy jungiasi nuotoliniu biidu, kuriame yra aptariami jmonés rezultatai,



56

bei kickvieng savaite vis kitas skyrius pristato aktualijas vykstancias jy departamente. Tai skatina
darbuotojus labiau dométis tiek pacia organizacija, tiek kitais departamentais, pazinti juos ir esant
reikalui glaudziau bendradarbiauti. Respondenté jmone vadina, kaip placiy galimybiy jmone, kadangi
darbuotojai jmonés viduje gali tobuléti ir augti skirtinguose departamentuose. Mazmeniné prekyba yra
labai plataus spektro verslas, kuriame reikalingi jvairiy sri¢iy specialistai, o galimybé augti jmonés
viduje ir mokytis naujy dalyky yra skatinama pacios organizacijos. Pabréztina, kad visos papildomos
motyvacinés priemonés tokios kaip papildomos nuolaidos apsiperkant, sveikatos draudimas
darbuotojams, galimybé gauti priedus uz pasiektus ir jgyvendintus rezultatus ir pan. yra jvardijamos,
kaip jsitraukimo skatinimas. Siuo atsakymu respondenté atsaké j papildomus du klausimus, kurie buvo
i§ anksto parengti, apie galimybe darbuotojams inicijuoti jsitraukimo skatinimo veiklas, bei vadovy
palaikyma Sioms iniciatyvoms.

Paskutiniame S$io tyrimo klausime, buvo siekiama suprasti, kaip organizacija, be
darbuotojy jsitraukimo tyrimo dar matuoja, ar organizacijos nariai yra jsitrauke. Respondenté paminéjo,
tokius rodiklius, kurie jau buvo paminéti Sio darbo teorinéje dalyje, kad be Sio klausimyno, labai svarbu
nuolat uztikrinti kuo zemesn¢ darbuotojy kaitg ir nuolat ja sekti, bei kurti veiksmus S$io rodiklio
mazinimui. Dar vienas rodiklis — vidiné darbuotojy karjera. Sis rodiklis, kaip jau buvo minéta anks&iau
yra skatinamas matuojant, kiek vidiniy darbuotojy augo jmonés viduje. Dazniausiai, prie§ paskelbiant
atrankg ] laisva pozicija, pirmiausiai yra skatinamas augimas ir kandidatavimas viduje, o tik véliau
atranka skelbiama iSoriniuose kanaluose. Didzioji dauguma padaliniy vadovy yra uzauge imongs viduje,
nuo pat zemiausios grandies darbuotojy, o beveik pusé centriniame biure dirbanciy darbuotojy, savo
karjera pradéjo Zemiausiose pareigose teigia respondenté, o tai jrodo, kad vidiné karjera yra skatinama,
net ir darbuotojui trikstant tam tikry kompetencijy, taciau suteikiant galimybe mokytis. Organizacija
taip pat matuoja ir vidutinj darbuotojy darbo staza, apdovanoja departamentus, kurie §j rodikl; nuolat
gerina, o tai rodo auksta jsitraukimo lygj — kuo ilgiau darbuotojas dirba organizacijoje, tuo labiau jis yra
jai atsidaves ir organizacija atliekama tinkamus veiksmus skatinant jy jsitraukima.

Taigi, apibendrinant kokybinj tyrimg — interviu, galima teigti, kad jmoné X nuolat iesko
budy, kaip skatinti darbuotojy jsitraukimg. Pradedant nuosekliu tyrimo organizavimu ir uzbaigiant
sékmingu jsitraukimo skatinimu jvairiausiu lygmeniu. Sis tyrimas labai glaudziai koreliuoja su pries tai
aptarta moksline literattira, kad darbuotojy jsitraukimas yra aukstas, jei jis yra skatinamas ir valdomas.
Visos veiklos, kurios yra organizuojamos yra nukreiptos j darbuotojy pasitenkinimg ir auksty rezultaty
sickimg. Kadangi organizacija yra tarptautiné, ji turi galimybe dalintis praktikomis ir patirtimi su kitomis
Salimis ir perimti geriausius jsitraukimo skatinimo jrankius i§ kolegy Kitose Salyse, ar motininés
kompanijos. Sio tyrimo tikslas buvo atskleisti, kaip organizacija veikia siekiant nuolat skatinti

darbuotojy jsitraukima, taciau, kad biity galima suvokti, ar visos aukSCiau jvardintos priemonés yra
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veiksmingos reikia papildomai istirti, kaip darbuotojai jauciasi jsitrauke j jmonés gyvenima, bei kaip

atvejo analiz¢je aptarti poky¢iai, skatina jy jsitraukima.

2.4. Kiekybinis tyrimas. Darbuotoju jsitraukimas jgyvendinus pokytj imonéje X

Siekiant suprasti jmonés darbuotojy jsitraukimg j darbg pokyciy kontekste §iuo momentu
(kadangi paskutinis tyrimas buvo atliktas 2018 metais) ir suprasti, kiek darbuotojy jsitraukimui jtakos
turé¢jo jgyvendintas pokytis, kuris buvo aprasytas atvejo analizéje, buvo atliktas kiekybinis tyrimas.
Skirtingai nei bendras jmonés tyrimas aprasytas diagnostiniame tyrime, kuomet yra apklausiami visi
organizacijos darbuotojai, $is - apima tik centrinio biuro darbuotojus, kadangi jie tiesiogiai dalyvavo
pokytyje. Apklausa buvo vykdoma nuotoliniu btidu, internetiniame portale Google Forms, uzduodant
21 jvairaus tipo klausima, susijusius su jsitraukimu, pasitenkinimu darbu bei poky¢iais. Apklausa buvo
vykdoma 2020 mety kovo 10-27 dienomis. I$ visy 241 centrinio biuro darbuotojy j apklausg atsaké 104
respondentai, kas sudaro 43% darbuotojy. Tyrimo klausimynas, kuris buvo pateiktas respondentams
nurodomas priede nr. 2.

Pirmiausiai, respondentams buvo uzduoti 4 demografiniai klausimai, siekiant i$siaiskinti
amziy, lytj, patirtj jmonéje ir uzimamas pareigas. Kaip parodé apklausa, net 81,7% apklausty
respondenty buvo moterys (85 respondentai) ir 18,3% vyrai (19 respondenty). I8 visy apklaustyjy
didzioji dalis respondenty buvo 30-39 m. amziaus. Sj atsakyma pazyméjo 41 respondentas (39,4%).
Antroje vietoje pagal respondenty atsakymus 23 — 29 amziaus darbuotojai, kuriy apklausoje dalyvavo
37 (35,6%). Like respondentai pasiskirsté sekanciai: 40-49 m. 15 respondenty (14,4%), 50 — 59 m. 6
respondentai (5,8%), 18-23 m. 5 respondentai (4,8%). Pasirinkimo variantuose buvo galimyb¢ pasirinkti

variantus iki 18 m ir vir§ 60 m., ta¢iau nebuvo nei vieno respondento pasirinkusio §j atsakymo variantg.

@ iki 18 m.
® 18-23m.
23-29m.
® 30-39m.
@ 40-49m.

»~
‘ @ 50-59m.

@ 60 m. ir daugiau

9 pav. Kiekybinio tyrimo respondenty amzius
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Respondenty buvo paklausta, kiek mety dirba jmonéje, siekiant suprasti, koks yra vidutinis
darbo stazas. Daugiausiai apklausoje dalyvavusiy darbuotojy pazyméjo, kad imonéje dirba 10 ir daugiau
mety — 30 respondenty (28,8%), antras pagal populiarumg atsakymas buvo 1 — 2 metai, kurj pasirinko
20 respondenty (19,2%), trecioje vietoje 3 — 5 m. dirbantys darbuotojai, kuriy apklausoje dalyvavo 17
respondenty (16,3%). Toliau, atsakymai apklausoje i$sidésté taip: 5 -10 m. 16 darbuotojy (15,4%), iki 6
ménesiy — 13 respondenty (12,5%) ir maziausiai — 8 respondentai (77%) atsaké, kad jmongje dirba nuo

6 ménesiy iki 1 mety.

@ iki 6 meénesiy;
@ 6meén. —1m.
1m.—2m.
®3m.-5m.
®5m -10m.

w ® 10 mir daugiau;

10 pav. Kiekybinio tyrimo darbuotojy darbo stazas jmonéje

Paskutinis demografinis klausimas, siekiant suprasti respondentus, buvo apie uzimamas
pareigas. Ir daugiausiai apklausoje dalyvavusiy respondenty — 55 (53,4%) pazymejo, kad yra paprasti
darbuotojai, kurie nepriima atsakingy sprendimy ir neturi pavaldiniy. Antrasis pagal populiaruma
atsakymas — vadovai, turintys maziau nei 10 darbuotojy savo pavaldume — 25 respondentai (24,3%).
Trecioje vietoje liko darbuotojai, kurie dirba su specifiniais projektais, taciau neturi tiesioginiy
pavadiniy, arba yra matriciniai vadovai, kuriy buvo 17 respondenty (16,5%). Apklausoje taip pat
dalyvavo 6 respondentai (5,8%), kuriy pavaldume yra 10 ir daugiau darbuotojy.

Toliau apklausoje buvo pateiktas klausimas, kuriame respondenty buvo paprasyta jvertinti
organizacija, kurioje dirba, skaléje nuo 1 iki 5 jvertinant 21 pateiktg teiginj. Visi teiginiai buvo bendro

pobiidZio, susij¢ su organizacija ir kaip ji jtakoja darbuotojus ir jy pasitenkinimg organizacija. Atsakymy
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m Darbuotojas

® Vadovas turintis maZiau nei 10
pavaldiniy;

= Netiesioginis (matricos) vadovas /
projekto vadovas neturintis
tiesioginiy pavaldiniy

Vadovas turintis 10 ir daugiau
pavaldiniy;

11 pav. Kiekybinio tyrimo respondenty uzimamos pareigos
diapazonas parodé¢, kad darbuotojai, labai puikiai vertina savo organizacija ir daugumoje pateikty
teiginiy, jmoné buvo jvertinta auk$¢iausiais balais, o auk$¢iausiu vidurkiu buvo jvertinti tokie teiginiai,
kaip Organizacija yra socialiai atsakinga (4,29 1§ 5), Dirbu organizacijoje, kurioje yra geri santykiai su
kolegomis (4,23 i§ 5), ,,Organizacija uztikrina darbo sauguma ir stabiluma* (4,22 i§ 5). Zemiausiai $ioje

apklausoje yra jvertinti teiginiai apie darbo uzmokestj (3,5 i§ 5) bei apie organizacijos sitilomy produkty

inovatyvuma (3,63 i§ 5).

Dirbti $ioje organizacijoje rekomenduotiau ir kitiems

DidZiuojuosi, kad dirbu blitent Sioje organizacijoje

Dirbu inovatyvioje organizacijoje, kuri pasizymi j ateitj orientuotu poZitriu
Organizacija yra orientuota | klientg

Organizacija yra socialiai atsakinga

Organizacija uftikrina darbo sauguma ir stabiluma

Dirbu organizacijoje, kurioje kitus galiu iSmokyti to, ka moku pats
Organizacijoje galiu pritaikyti Zinias, jgytas kitose organizacijose

Darbas organizacijoje padeda jgyti karjerai padedancios patirties

Atlygis uZ darba man yra tinkamas

Dirbu organizacijoje, kurioje suteikiamos paaukstinimo pareigose perspektyvos
Dirbu organizacijoje, kuri man suteikia ateities karjeros perspektyvas
Organizacija sukuria teigiama atmosferg

Qrganizadija vertina ir skatina klirybiskumo naudojima

Dirbu organizacijoje, kurioje yra palaikantis ir skatinantis kolektyvas

Dirbu organizacijoje, kurioje yra geri santykiai su kolegomis

Dirbu organizacijoje, kurioje yra geri santykiai su vadovais

Organizadija sitlo inovatyvius produktusir paslaugas

Organizacija sililo aukstos kokybés produktus ir paslaugas

Dirbu jdomioje ir jaudinancioje aplinkoje

Organizacija sukuria maloniz darbo aplinkg
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Sie rezultatai atskleidZia, kaip organizacijos darbuotojai vertina jmonés teikiamas naudas
tiek vidiniams, tiek iSoriniams vartotojams. IS pateikty atsakymy diapazono galima daryti iSvada, kad
pagrindiniai dalykai, kurie yra laikomi darbuotojy jsitraukimo skatinimo motyvatoriais ir organizacija
tenkina didziosios darbuotojy daugumos poreikius. Kg parodé tyrimas, kad ne visi darbuotojai yra
patenkinti savo gaunamu darbo uzmokesciu, taCiau S§i praktika jau yra pastebéta ir kity didziyjy
organizacijy apklausose, kur aiskiai matosi, kad darbuotojai visuomet nori uzdirbti daugiau.”™ Kas dar
pabréztina i$ Sio klausimo atsakymy, kad darbuotojui labai svarbu, kad organizacija kurioje darbuotojai
dirba, teikti tik kokybiSkas ir inovatyvias paslaugas, taip pat labai svarbi socialiné aplinka bei santykiai
su kolegomis ir vadovais. Pabréztina, kad $iy teiginiy jvertinimo vidurkis apklausoje yra daugiau nei 4
punktai i§ 5, kas leidzia daryti prielaidg, kad darbuotojai yra jsitrauke ir organizacija vertina labai
teigiamai.

Toliau apklausoje, buvo teiraujamasi, ar organizacija organizuoja papildomas veiklas
darbuotojams. Kaip teorija rodo, $is rodiklis identifikuoja, kad kompanijy darbuotojai yra labiau
jsitrauke j organizacijos veiklg ir yra naSesni, jei organizacija investuoja j darbuotojy uzimtumg darbo
metu ir po darbo valandy. Net 89,4% arba 93 respondentai pazyméjo, kad organizacija organizuoja
papildomas veiklas. Tai rodo, kad dauguma darbuotojy pastebi tai, kas yra organizuojama jmonés viduje,
susijusio ne su darbine kasdienine veikla. Todél, siekiant pasigilinti ] darbuotojy jsitraukima ir suprasti
tikrgjj darbuotojy isitraukima per $ig papildomy veikly prizme, buvo paklausta, ar darbuotojai dalyvauja
papildomose veiklose, kurias organizuoja jmoné. Rezultatai parodé, kad daugiau nei pusé darbuotojy,
aktyviai dalyvauja renginiuose bei papildomose veiklose 58,7% (61 respondentas). Dalis darbuotojy,
stengiasi jsitraukti ir aktyviai dalyvauti priklausomai nuo uzimtumo ar laisvo laiko. Sj atsakymo variantg
pasirinko 36,5% (38 respondentai). VisiSkai veiklose nedalyvauja ir néra jsitrauke j organizacijos

pastangas viso labo tik 5 respondentai (4,8%).

75 Jonas Deveikis, ,,Tyrimas: $iemet gyventojy pajamos augo beprotisku tempu, tai turéjo pajusti 86 proc. gyventojy*, LRT,
Ziuréta 2020 m. balandzio 15 d. https://www.Irt.It/naujienos/verslas/4/1096857/tyrimas-siemet-gyventoju-pajamos-augo-
beprotisku-tempu-tai-turejo-pajusti-86-proc-gyventoju
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13 pav. Darbuotojy isitraukimas j organizacijos organizuojamas papildomas veiklas

Taciau suprantama, kad vien dalyvavimas renginiuose ir kitose papildomose veiklose ne
visada nusako darbuotojy jsitraukimg j organizacijos veikla, kadangi dalis darbuotojy gali biiti tiesiog
intravertai ir masiniai susibtirimai, ar veiklos, kuriose reikia kalbéti, dalyvauti, gali jiems kelti neigiamas
emocijas. Tad tyrime respondentams buvo uzduotas klausimas, kuriame siekiama suprasti, kiek Siuo
metu jie jauciasi jsitrauke j organizacijos gyvenimg, pasirenkant atsakyma skaléje nuo 1 ik 10, kur
Zemiausias jvertinimas reiskiasi, kad darbuotojas nesijaucia jsitraukes visiskai, o 10 —pilnai jsitraukes |
organizacijos gyvenima. IS visy apklaustyjy, tik 4 respondentai nurod¢, kad jy jsitraukimas yra nuo 1 iki
5, kas parodo, kad darbuotojai tikrai gerbia organizacijg, kurioje dirba. Bendras atsakymy vidurkis yra
8,22. Taciau Sio rezultato negalima lyginti su iSoriniy kompanijy, pateiktais rezultatais, kadangi $is
klausimas, galéjo biti jvertintas skirtingai, jsitraukimas vertinamas per darbuotojo prizme, priklausyti
nuo nuotaikos atsaking¢jimo metu, kai tuo tarpu iSoriniy kompanijy organizuojamuose tyrimuose,
indeksas yra i§vedamas remiantis atsakymais j didesnj klausimy spektrg. Net 25 respondentai (24%)
savo jsitraukimg vertina maksimaliu balu, o dar 20 respondenty (19,2%) jvertino 9 balais. Tai reiskia,
kad trecdalis apklausoje dalyvavusiy respondenty savo jsitraukimag vertina auk$¢iau, nei bendras

vidurkis.
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14 pav. Respondenty jsitraukimo j organizacijos gyvenima savijvertinimas (balais)

Atsakius j $j klausima, buvo palikta atvira skiltis, kurioje respondentai, gal¢jo iSsakyti savo
nuomong, kod¢l pasirinko tam tikra balg prie§ tai buvusiame klausime. Zemiausia balg pasirinke
darbuotojai nurodé, kad jie nesijaucia jsitrauke, kadangi imone i veiklas jtraukia tik tam tikra grupe
darbuotojy, taip pat vyrauja atsakymai, kuriuose respondentai nurodo, kad santykiai su vadovu yra
jtempti, arba vadovas samoningai nejtraukia darbuotojy i jmonés gyvenimg. Kadangi apklausa buvo
vykdyta biitent tuo metu, kai Lietuvoje yra paskelbtas visuotinis karantinas dél COVID-19 infekcijos,
daugelis darbuotojy nesijaucia pilnai jsitrauke i organizacija, dél Siuo metu organizuojamo darbo
nuotoliniu biidu. Auks¢iausius atsakymus pasirinke respondentai mini tokias prieZastis, kad darbas jiems
yra antri namai, jie yra pilnai jsitrauke, nes organizacija riipinasi jais, darbuotojai yra jtraukti j jmonés
tiksly ir strategijy planavima, o tai suteikia atsakomybe, kurig darbuotojai vertina kaip didelj jsitraukima.
Priede Nr. 3 pateiktoje lenteléje, matyti respondenty komentarai j atvirg klausima, ir jy pasirinktas balas,
kaip jie vertina jsitraukima. Atsakymy kalba ir gramatika néra taisyta.

Suprantant, kiek darbuotojai yra jsitrauke j organizacijos veikla, labai svarbu suprasti, kaip
darbuotojai jauciasi tam tikrose rutinose. Todé¢l kitame klausime, respondentams buvo pateikta 16
teiginiy, apie jy savijautg darbe, kur kiekvieng i§ jy buvo paprasyta jvertinti skaléje nuo 1 iki 5, kur 1
reiSkia visiSkai nesutinku, o 5 — visiSkai sutinku. Paverciant Siuos atsakymus i balus, bendras visy
atsakymy vidurkis yra 3,8 balo i§ 5. Grafingje suvestingje (zr. pav 15) matosi, kad geriausiai darbuotojai
vertino tokius teiginius, kaip ,,laikas béga greiciau kai dirbu® (4,33 i§ 5), ,,AS jsitraukiu ] savo darbg®
»Man sunku atsiriboti nuo darbo* (3,40 i§ 5), ,,Kai dirbu, pamirstu viska, kas aplink mane* (3,56 i§ 5) ir

,Galiu nenutrikstamai dirbti ilgg laikg* (3,58 1§ 5).
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15 pav. Respondenty savijautos darbe vertinimas (vidurkiai)

Nors tokie teiginiai, kurie surinko maziausig baly vidurkj, aiskiai rodo, kad darbuotojai
Sioje organizacijoje yra jsitrauke ir savo darbg vertina labai atsakingai, kadangi net ir po darbo, daznai
galvoja apie darbines uzduotis arba veiklas organizacijoje ir negali pilnai nuo to atsiriboti. Taip pat $io
klausimo didziausig atsakymy vidurkj surinkusiy atsakymai rodo, kad darbuotojai mégsta darba kurj
dirba, kadangi laikas eina greiiau, o tai rodo, kad imoné¢ suteikia visas sglygas savirealizacijai,
atsakingai renkasi darbuotojus pagal jy kompetencijas ir neSvaisto 1é8y neefektyviems darbuotojams,
kurie darbo metu iesko kity veikly, kad tik nutolinti tiesioginiy pareigy atlikima.

Kadangi darant tyrima buvo numanoma, kad rezultatai apie savijauta gali buti labai
svyruojantys ir atsakymy diapazonas svyruoja vieno balo intervale, buvo uzduotas papildomas
klausimas darbuotojams, siekiant suprasti jy savijauta darbe ir kaip bendrgja prasme vertina savo

savijautg darbe ir vieta, kurioje dirba.

s0 M Visiskai nesutinku [l Nesutinku I Nei sutinku, nei nesutinku-— [l Sutinku [l Visiskai sutinku

40

AS esu patenkintas savo darbu

Man patinka ¢ia dirbti

16 pav. Respondenty pasitenkinimas darbu ir organizacija
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Respondentai j §j klausimg, atsakydami turéjo pasirinkti geriausiai teiginj apibiidinantj
rezultata, nuo ,,visiSkai nesutinku® iki ,,visiSkai sutinku‘. Dauguma respondenty (84) nurod¢, jie yra
patenkinti (sutinku) (59 respondentai) arba labai patenkinti (visiSkai sutinku) (26 respondentai) savo
darbu, o net 85 respondentai sutiko (54 respondentai) arba visiSkai sutiko (31 respondentas) su teiginiu,
kad jiems patinka dirbti Sioje organizacijoje. Toks atsakymy pasiskirstymas, dar kartag rodo, kad
darbuotojai vertina organizacija, kurioje dirba, vertina jiems teikiamas uzduotis teigiamai ir tikétina, kad
rekomenduoty organizacijg savo draugams ir pazjstamiems.

Aptartoje mokslin¢je literatiiroje nurodoma, kad darbuotojy jsitraukimui labai svarbus
prasmingumo faktorius, tad siekiant pamatuoti jsitraukimg, batina aptarti ir darbo prasmés klausima..
Todél 12 klausimas buvo skirtas i$siaiskinti, kokie veiksniai darbuotojams suteikia daugiausiai prasmés
jvertinant juos skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - teikia prasme¢ maziausiai, o 5 — daugiausiai. Ir rezultatai rodo
(zr. 17 pav.), kad daugiausiai prasmés darbuotojams teikia uzduotys, kuriy sprendimai jtakoja visos
imonés (skyriaus) rezultatus (4,37 i$ 5), antroje vietoje respondentai pazyméjo, kad jiems prasme teikia
uzduotys, kuriose jie gali realizuoti save ir savo geb¢jimus (4,33 1§ 5). Maziausiai darbuotojams prasmés
teikia trumpalaikés, nepastovios uzduotys, ir nuolat besikeiCiantis uzduoCiy spektras, kuomet
darbuotojas kiekvieng dieng gali dirbti su skirtingomis uzduotimis ir kartais net nerealizuoti savo
gebéjimy ar kompetencijy (3,25 18 5).

I 3,04

Galimybé pasirinkti dirbti komandoje, ar individualiai

Testinés uzd uotys, kurios trunka I|ga| ir reikalauja itraukti _ 362

papildomus asmenis;

I 25

Trumpalaikés uZduotys ir nuolat besikeiciantis uzduociy spektras;

UZduotys, kuriy numatomi tikslai néra aiskis ir viskas priklauso nuo I s

lasy jsitraukimo

I 4,30

UZduotys, kurios turi aiskiai iSkeltus ir pamatuojamus tikslus;
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UZduotys, kurios yra tiksliai suplanuotos;
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jmonei);
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17 pav. Daugiausiai darbuotojui prasmés teikiantys faktoriai

Tai tik jrodo, kad darbuotojams yra svarbu save realizuoti ir tai jiems teikia didziausig
prasm¢ darbe. Darbuotojai taip pat labai stipriai vertina galimybe dalyvauti svarbiy sprendimy priémime,
kurie lemia visos kompanijos rezultatus. O Sie du teiginiai yra visiskai tiesiogiai susij¢ Su darbuotojy

jsitraukimu, kadangi darbuotojas bus labiau jsitraukes, jei jaus atsakomybe uz savo priimamus
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sprendimus, o taip pat jei priimdamas tuos sprendimus, turés pasitikéjimag i§ aukséiausios vadovybeés ir
tuo paciu realizuos savo igiidzius ir kompetencijas.

Zinoma, kad ne tik darbuotojas bet ir organizacija yra atsakinga uZ tai, kad darbuotojas
dirbty prasmingg darbg, kuris jj motyvuoty. Uz tai i§ dalies yra atsakingas vadovas, todél uzduodant
klausimus respondentams buvo svarbu issiaiSkinti, ar darbuotojai patys imasi iniciatyvos pasikalbéti su
vadovu ir teikti jam grjztamajj rysj, apie savo atlickamas uzduotis bei jy jtaka darbuotojo tobuléjimui ir
darbo prasmingumui. Tai parodo kiek darbuotojas yra jsitraukes ir siekia asmeninés naudos kartu
siekiant ir maksimalios pridétinés vertés organizacijai atlikdamas prasmingas ir motyvuojancias
uzduotis. Klausimui apie vadovo informavima, buvo pasitelkta skalé nuo 1 iki 10, kur 1 reiskia niekada
neinformuoju vadovo, 10 — su vadovu kalbamasi daznai. Vidutinis atsakymas j §j klausima, yra 6,44 i$
10. Tai reiskia, kad dar nemaza dalis darbuotojy néra linke atvirai kalbétis su vadovu ir pateikti jiems
savo griztamajj ryS$j. Analizuojant §j klausimg norisi pasigilinti i skirtingg vertinima, tarp skirtingy
amziaus grupiy respondenty. Rezultatai parodé, kad jaunesni darbuotojai yra labiausiai link¢ informuoti
vadova apie savo atlickamas uzduotis , o maziausiai tg linke daryti vyriausi darbuotojai, kaip teigia ir
karty teorijos, kad jauni darbuotojai intensyviai ieSko prasmés savo darbe, todél yra linke kalbéti garsiai
apie dalykus, kurie labiausiai kelia nepasitenkinimg darbe, o vyriausieji priesingai — jiems svarbu, kad
jie dirba stabiliai ir atlicka visas uzduotis, kurios jiems yra patikimos nepriklausomai nuo to, ar uzduotys
kelig prasme darbe, ar ne. Pav. 18 nurodoma, kaip daznai (atsakymy vidurkis) darbuotojai pagal amziaus
grupes yra linke atvirai kalbétis su savo vadovu. Auks¢iausig vidurkj turi jauniausi darbuotojai (7 i§ 10)

ir tai patvirtina karty teorija, apie jauny darbuotojy prasmés paieSkas darbe.
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18 pav. Respondenty polinkio teikti grjztamajj ry$j savo vadovui pagal amZiaus grupes (vidurkis)
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Suprantant tai, kad ne tik darbuotojas yra atsakingas uz pokalbio apie motyvacijg ir
prasmingg darbg iniciavima, respondentams buvo pateiktas klausimas, ar vadovas pats pastebi, jei
darbuotojams susiduria su uzduotimis, kurios néra prasmingos. Rezultatai rodo, kad maziau nei puse
vadovy yra pakankamai jsitrauke¢ j savo darbuotojy atlickamas uzduotis ir net 41,3% vadovy pastebi,
kad darbuotojas atlieka neprasmingg darbg savo kasdienybéje. Ta¢iau net 34 respondentai (32,7%)
paminéjo, kad vadovai nepastebi tad, darbuotojams belieka patiems imtis iniciatyvos siekiant keisti
situacijg. 26% (27 respondentai) nurodé, kad visos jy uzduotys yra prasmingos ir vadovui nereikia
rupintis, d¢l savo darbuotojo motyvacijos.

Kadangi dauguma vadovy atkreipia démesj, kad darbuotojams, Kkartais pritriksta
motyvacijos atliekant tam tikras uzduotis, respondenty buvo paklausta, kaip vadovai yra linke kelti
darbuotojy motyvacija. Siam klausimui atskleisti buvo panaudota skalé nuo 1 iki 5, kur 1 yra labai retai,
o 5 labai daznai, pateikiant 7 teiginius. Vertinant 5 baly skaléje ir iSvedant atsakymy vidurkj, darbuotojali
motyvacija 1§ vadovo pusés vertina 2,71 balo 1§ 5. DaZniausiai respondentai jvardino, kad vadovai
inicijuoja pokalbj, kurio metu yra aptariami savijautos darbe klausimai, taip pat aptariamas tobuléjimo
planas (3,43 i§ 5), o taip pat panaSiai jvertintas teiginys, kad darbuotojas skiria papildomas uzduotis,
kurios skatina darbuotojy kompetencijas ir yra susij¢s su darbuotojo asmeniniu tobuléjimu (3,4 balai 18
5). Zemiausiu balu jvertintas teiginys apie darbuotojy motyvavima kitomis materialinémis dovanomis,

tokiomis kaip bilietais j teatrg, king, SPA ir pan. (1,73 i§ 5) (zr. 19 pav.).
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19 pav. Vadovy inicijuojami veiksmai kelti darbuotojy motyvacijai (atsakymy baly vidurkiai)

Atsizvelgiant | respondenty atsakymus, galima daryti iSvadas, kad maziausiai darbuotojus
vadovai motyvuoja materialiai, keliant darbo uzmokestj ar kitomis materialinémis dovanomis. Ir

atsizvelgiant | daugelio dideliy kompanijy praktikas, tai visiSkai normali praktika, kadangi tokiose
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didelése kompanijose dazniausiai yra laikomasi jvairiausiy etikos ir socialiniy politiky, kurios draudzia
tokio tipo apdovanojimus, tiek su iSoriniais klientais, tieck jmonés viduje, darbo uzmokescio klausimai
yra dazniausiai perzitirimi tik kartg ar du per metus ir tiesioginis vadovas daznu atveju gali turéti mazai
jtakos darbuotojo darbo uzmokescio perziiirai, kadangi yra planuojami biudzetai departamentuose.
Atsizvelgiant ] tai, kad darbuotojy jsitraukimo skatinimas apjungia ir darbuotojy
kompetencijy skatinimg ir savirealizacijg bei norg tobuléti, apklausoje buvo pateiktas klausimas, kuriuo
buvo siekiama iSsiaiskinti, kokias papildomas uzduotis nesusijusias su tiesioginiu jy darbu i§ savo
vadovy gauna darbuotojai. Sis klausimas padeda identifikuoti, kaip vadovas motyvuoja jsitraukti
darbuotojg j organizacijos gyvenimg ir skatina tobuléti. Atsakymus respondentai pateiké skaléje nuo 1
iki 5, kur 1 reiskia labai retai, o 5 labai daznai atsakydami j pateiktus 5 teiginius (Zr. 20 pav.). Didziausia
atsakymo vidurkj surinkes teiginys — kad vadovas skiria uzduotis, perkeldamas jas nuo kity kolegy
leisdamas susitvarkyti su didesniu kraviu (2,75 i§ 5). Maziausig vidurkj surinko klausimai, kuriuose
darbuotojai nurodo, kad vadovas skiria uzduotis, kurios jy visai netenkina, ar susijusias su biisima karjera
(2,47 18 5). Surinkti atsakymai padeda daryti prielaida, kad papildomas uzduotis daugeliu atveju gauna
visi darbuotojai, tac¢iau ne visuomet darbuotojai yra patenkinti gaudami Sias uzduotis. O tokios uzduotys,

kurios skatina darbuotojy jsitraukimg yra vertinamos vidutiniskai atsakymy kontekste.
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20 pav. Darbuotojams vadovy skiriamos papildomos uzduotys (atsakymo vidurkiai)

Paraleliai iSsiaiSkinus, ar vadovas atkreipia démesj | savo darbuotojg ir Kkaip juos
motyvuoja, buvo aktualu i$siaiskinti, kaip darbuotojai vertina savo vadovus. Siuo tikslu buvo pateiktas
klausimas — skaléje nuo 1 iki 5 apibuidinti savo vadova, pagal pateiktus 5 teiginius, kur 1 reiskia ,,visiskai
nesutinku®, o 5 ,, visi$kai sutinku®, kurie susij¢ su pagrindinémis vadovy savybémis ir santykiais su
pavaldiniais (zr. 21 pav.). Rezultatai parodé, kad darbuotojai savo vadovus vertina labai skirtingai ir

vidutiniSkai skiria maZesnj balg, nei prie$ tai buvusiose apklausose. I§ 5 galimy baly, vadovy savybiy
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bendras jvertinimo vidurkis tesiekia 3,95 balo. Geriausiai darbuotojai vertina vadovy draugiskumg ir
lengva prieinamuma (4,09 i 5), prasCiausiai respondentai jvertino vadovy savybe suprasti zmoniy

problemas (3,79 is 5).

parodo supratinguma savo pavaldiniy
atzvilgiu
pavaldiniams duoda tinkamus patarimus, jais
galima pasikliauti

el
(=]
%]

parodo, jog pasitiki savo pavaldiniais

gerai supranta Zmoniy problemas 3,78

21 pav. Respondenty nuomon¢ apie vadovy savybes

Taigi, issiaiSkinus apie deleguojamas uzduotis ir santykius su vadovu, labai aktualu
suprasti, kiek darbuotojy, $iuo metu svarsto galimybe keisti darbg ir palikti organizacija. Kaip jau rodé
prie§ tai buve klausimai, apie vadovus, savijauta darbe ir organizacijos aplinka, tai yra pagrindinés
dedamosios darbuotojo jsitraukimui. O kuo labiau jsitraukes darbuotojas, tuo maziau jis nori palikti
organizacijg. Respondenty atsakymai parodé (zr. 22 pav.), kad Siuo metu tirtoje organizacijoje tvirtai
apsisprende keisti darbg yra nusiteike 3 darbuotojai 1§ 104 apklaustyjy (2,9%). Bendras visy atsakiusiyjy
respondenty vidurkis yra 4,6 i$ 10, kas rodo, kad dauguma darbuotojy, nesvarsto, arba svarsto labai retai

apie dabartinés pozicijos/organizacijos keitima.

15 (14.4%)

11 (10.6%)

22 pav. Respondenty ketinimas pakeisti organizacija / pozicija
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Vertinant §j rodiklj, galima drgsiai paminéti, kad tiriamos kompanijos darbuotojai, turi
aukSta eNPS (employees Net promoter Score) indeksa, kuriuo nusakoma, kaip darbuotojai
rekomenduoja savo organizacija kitiems, kaip geriausig vietg dirbti. Kuo mazesnis i§é¢jimo tikimybés
balas, tuo didesnis jsitraukimo indeksas, bei lojalumas organizacijai.

ISsiaiSkinus darbuotojy jsitraukima ir prasminguma darbe, taip pat buvo svarbu iSsiaiskinti,
kaip jmoné dirba su poky¢iais ir kaip organizacijos darbuotojai tuos pokycius mato. Kaip jau buvo
apraSyta atvejo analizéje, organizacija visiskai neseniai, prie§ metus, jgyvendino pokytj ir pakeité savo
centrinio biuro vietg. Tad respondenty buvo klausiama, ar jie pajuto pokytj ir per paskutinius metus buvo
vykdomi poky¢iai organizacijoje. Tai pastebéjo 86 respondentai (84,3%). Ivertinus, kad maziau nei
metus laiko jmonéje dirba 20,2% respondenty ir jiems prisijungus prie organizacijos jau buvo
igyvendintas pokytis, dalis jy pamingjo apie pokyti. Taciau, kad suprasti, kiek tai galéjo jtakoti
darbuotojy isitraukima bei pasitenkinima, biitina suprasti, kokig jtakg darbuotojams §is pokytis turéjo jy
nuomone. Tod¢l, darbuotojams buvo uzduotas klausimas, apie tai kokig jtaka, jy nuomone, jiems padaré
Sis pokytis. Kaip matosi diagramoje (Zr. pav 23), didziajai daugumai respondenty, net 41,2%, Sis pokytis
padaré teigiama jtaka. Jau pries tai aptartoje atvejo analizéje, kurioje buvo aptarta Lessman+ rezultatas,
rodo, kad darbuotojai dziaugiasi poky¢iu. 7,8% respondenty teigé, kad padaré Zenklig neigiama jtaka.
Remiantis jau ankséiau minétu tyrimu, daroma prielaida, kad darbuotojams pasidaré nepatogu atvykti j

darbo vieta, ypac piko metu, kadangi dabartiné centrinio biuro vieta, yra intensyvaus srauto Vietoje.

@ Mepadaré visiskai jokios itakos

@ Padaré neZenklig jtaka
Padaré Zenklig teigiama jtaka

@ Fadaré Zenklia neigiama jtaka

23 pav. Respondenty nuomoné apie jgyvendinto organizacijos poky¢io jtaka darbuotojams

Kadangi dauguma darbuotojy, visgi pajuto pokytj, j kurj organizacija investavo, svarbu
suprasti, ar organizacija, darbuotojy akimis, émési visy veiksmy, kad pokytis bity igyvendintas
tikslingai, darbuotojai buvo su tuo supazindinti ir gavo visg reikiamg informacija apie pokytj. Tuo tikslu
respondentams buvo uzduotas klausimas, kuriame darbuotojai turéjo jvertinti skaléje nuo 1 iki 5, kaip

organizacija jgyvendino pokycius. Susumavus bendrg visy atsakymy vidurkj, nustatytas gan aukstas
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organizacijos poky¢iy valdymo jvertinimas — 3,48 i§ 5 (Zr. pav 24). Tai leidzia daryti i§vada, kad su
pokyciais organizacija dirbo taip, kaip nurodo daugelis teorijy, darbuotojai buvo informuojami apie
pokyc¢iy eiga, vadovai taip pat buvo jsitrauke, kad pristatyty pokyc¢ius darbuotojams. Geriausiai Siame
klausime buvo jvertintas teiginys, kad jmoné sékmingai jgyvendino pokytj (3,87 i$ 5), bei tai, kad jmoné
apie pokycius organizacijg informavo i§ anksto (3,83 i§ 5). Taciau prasciausias vidurkis 2,85 i§ 5 rodo,
kad darbuotojams nebuvo siiilomos alternatyvos, jei biisimas pokytis jy netenkina. Sioje vietoje svarbu
paminéti, kad pokytis buvo neiSvengiamas visiems centrinio biuro darbuotojams ir atsakymai i $j
klausimg tiesiogiai koreliuoja su klausimu, apie poveikj darbuotojams, kuomet dalis darbuotojy iSreiske
nuomong, kad pokytis juos palieté neigiamai. Tai rodo, kad dalis darbuotojy nebuvo patenkinti naujos
buveinés vieta, iSaugusiais transporto kastais, laiko sagnaudomis, bei psichologiniais dalykais, kuomet

darbuotojas turi nuolat keisti darbo vietg ir intensyviai komunikuoti su visais kolegomis.

Vadovas nuolat palaiké savo komandg poky¢iy laikotarpiu [N 359

Jmoné pasidalino sékmés / nesékmés istorija su darbuotojais
apie jgyvendinta pokytj

Imoné jgyvendino pokytj sekmingai I 3,87

Jmoné pokytj jgyvendino jtraukdama darbuotojus j planavimo
procesa
Darbuotojams buvo siilomos alternatyvos jei blsimas pokytis
darbuotojo netenkino
Darbuotojai buvo supaZzindinti asmeniskai su personaliais
pokyciais
Skyriaus / departamento vadovas pokyciy plang aptaré su savo
darbuotojais

Darbuotojams buvo pateiktas tikslus pokyc¢iy planas [N 3,46

I 3,35

— 3,17
I 2,85
I 3,48
I 3,74

Apie blsima pokytj organizacija informavo darbuotojus i$ anksto [ INNINRNRNREIEEE 3,33
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

24 pav. Respondenty nuomoné apie organizacijos poky¢iy jgyvendinimg (atsakymy vidurkiai)

Sis klausimas parodo, kad nepaisant dalies darbuotojy isreiksto nuogastavimo, dél
nesuteikty alternatyvy, kuriy panaSu, nepavyko pasiiilyti, organizacija darbuotojy akimis, su pokyciu
susitvarké pakankamai gerai, dalindamasi su organizacijos nariais visa informacija, jtraukiant tiek
departamenty vadovus, tiek jmonés vadovy komanda. Svarbu paminéti, kad pokyc¢iy kontekste,
darbuotojai jautési aktyviai jtraukti j poky¢iy jgyvendinima, kas organizacijai padéjo keiciantis darbo
atmosferai ir auganciai jtampai dél pokyc¢iy, i$laikyti aukSta darbuotojy jsitraukima.

Taigi, aptarus §j kiekybinj tyrimg, galima apjungti jau pries tai aptartus tyrimus, kad
darbuotojai, tirtoje organizacijoje yra jsitrauke ir organizacija imasi teisingy iniciatyvy, kad kuo daugiau
darbuotojy darbe jaustysi gerai. Tai labai aiskiai parodo, darbuotojy jsitraukimo vertinimas, kuomet

darbuotojai patys jvertina savo jsitraukima 8,22 i§ 10. Taip pat atliktas tyrimas ir respondenty atsakymai
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parodé, kad organizacija, sukuria geras darbo sglygas savo darbuotojams veikti ir realizuoti save,
investuoja ] mokymus ir jvairiausio pobtidzio renginius, j kuriuos patys darbuotojai yra intensyviai
isitrauke, arba stengiasi jsitraukti, jei tai leidzia laikas ir galimybés. Darbuotojai iSreisSkia aiSky
pasitikéjimg jmonés vertybémis, tikslais, strategijomis bei kuriamu produktu, kas taip pat nurodo, kad
darbuotojai tiki organizacija, bei yra jsitrauke j jos veikla. Dar viena sritis, kuri rodo, ai$ky jsitraukima,
tai darbuotojy yra polinkis patiems inicijuoti pokalbius apie savo tiesiogines uzduotis su vadovais, ypac
kai jos neteikia darbuotojui prasmés. Organizacija, tai pat aktyviai skatina vadovus, imtis $iy pokalbiy,
motyvuoti darbuotojus, mokeéti tikslingai deleguoti uzduotis ir taikyti situacinio vadovavimo metodikas.
Galiausiai, visas $is tyrimas rodo, kad labai nedidelé dalis darbuotojy, net nesvarsto arba svarsto labai
retai apie galimybe keisti organizacijg. O tai yra pakankamai aukStas rezultatas ir aiSkus darbuotojy
jsitraukimo ] organizacijos veiklg jrodymas.

Poky¢iai yra neiSvengiama daugumos organizacijy dalis. Atlikto darbuotojy tyrimo metu
bei apibendrinant atvejo analizg, galima daryti iSvada, kad poky¢ius organizacija nuodugniai planavo i$
anksto. Tam buvo kuriamas atskiras komitetas, kuriame dalyvavo visy departamenty atstovai, taip pat
apie tai buvo daug kalbama viesai. Kaip parodé Leesman+ tyrimas prie§ tai buvusiu centriniu biuru,
daugelis darbuotojy nesididziavo. Tad nuolatinis kalbé&jimas apie pokycius taip pat leido darbuotojams
intensyviai laukti pokycio. Apibendrinus pokyciy valdymo tyrimo dalj galima daryti iSvada, kad
organizacija, poky¢ius valdé nuo pat pradzios iki pabaigos, dalinosi sékmés ir nesékmés istorijomis,
aktyviai jtrauké visus darbuotojus, priémé visus pasitilymus i§ organizacijos nariy ir nuolat informavo
apie pokyciy eiga. D¢l Sios priezasties darbuotojy jsitraukimas j organizacijg nesumazéjo, o darbuotojy

pasitikéjimas savo organizacija isliko toks pat geras.
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2.4. Tyrimo apibendrinimas

Sio tyrimo tikslas buvo issiaiskinti darbuotojy jsitraukimo matavimo biidus jmong¢je X bei
poky¢iy jtakg formuojant darbuotojy jsitraukimg organizacijoje. Tikslui pasiekti buvo pasirinktas misrus
empirinis tyrimas, apjungiantis diagnostinj tyrimg, kurj pasitelkus buvo iSanalizuota darbuotojy
jsitraukimo matavimo metodika organizacijoje. Naudojant kokybinj tyrima buvo suzinoti organizacijos
atliekami veiksmai, kuriais siekiama skatinti darbuotojy jsitraukimg 0 atlikus kiekybinj tyrimg buvo
nustatytas darbuotojy jsitraukimas jgyvendinus poky¢ius. Prie$ pradedant tyrimg buvo iSkelta hipotezé
apie organizacijos darbuotojy jsitraukimo vertinima ir organizuojamas veiklas gavus rezultatus bei
darbuotojy jsitraukimo skatinimg. Atliktuoju tyrimu hipotezé buvo patvirtinta.

Pirmiausiai buvo pasirinkta apzvelgti jmonés organizuojama darbuotojy jsitraukimo
tyrimg ir iSanalizuoti darbuotojy jsitraukimo tyrimo klausimyng. Tyrimas parodé, kad organizacija turi
jrankj, kurio pagalba yra apklausiami darbuotojai, 0 pats klausimynas yra sudarytas atsizvelgiant j
pagrindinius jsitraukimo matavimo kriterijus. Klausimynas yra sudarytas i§ stambesniy klausimy grupiy,
kuriy kiekviena palie¢ia skirtingas darbuotojy jsitraukimo dalis: vadovy indeksg, darbuotojy
pasitenkinimo indeksa, karjeros ir tobul¢jimo indeksa, orientacija i klientus, vertybiy indeksa bei lygybe
ir jvairove. Klausimynas yra sudarytas remiantis metodologija, kurios klausimai yra aiskds,
nedviprasmiski, darbuotojai gali lengvai j juos atsakyti, o pats tyrimas yra realibilus ir validus. Teorinéje
Sio darbo dalyje buvo aptarta klausimy svarba, kurie turi bati aiskiai suformuluoti ir lengvai pamatuojami
siekiant organizacijai gauti tikslius duomenis ir jvertinti realig situacija jmonés viduje. ISanalizavus
klausimyng daroma i$vada, kad klausimai yra suformuluoti tinkamai, nes jie yra lengvai pamatuojami,
o darbuotojams atsakant j klausimus yra galimybé i$reiksti savo nuomong apie darbuotojy jsitraukima.

Dar vienas empirinio tyrimo uzdavinys - apzvelgti darbuotojy jsitraukimo skatinimag
jmonés viduje ir organizacijos kuriamus veiksmus gautiems tyrimy rezultatams gerinti. Tam buvo
pasitelktas kokybinis tyrimas — interviu su jmonés personalo skyriaus vadove. Tyrimas atskleidé, kad
darbuotojy jsitraukimas yra svarbi kompanijos dalis ir ¢ia dedama daugybé pastangy, jog darbuotojai
buity aktyviai jsitrauke, 0 gautieji rezultatai nuolat geréjantys. Tyrimas taip pat atskleidé, kad kompanija
sudaro visas sglygas darbuotojams jsitraukti, sitilyti iniciatyvas arba prisijungti jau prie jgyvendinamy
iniciatyvy. Kompanija, siekdama jtraukti naujus darbuotojus, organizuoja aktyvumus naujoky, kuriais
pasitelkus darbuotojas supazindinamas su kompanija, o visg jvedimo procesg prizitri tiesioginis jo
vadovas. Svarbu paminéti, kad organizacija ne tik organizuoja metinius jsitraukimo tyrimus, taciau stebi
ir kitus rodiklius, kurie rodo bendra kompanijos ir darbuotojy jsitraukimg. Tokie rodikliai kaip vidiné
karjera, darbuotojy kaita yra neatsiejama jsitraukimo dalis, kuriuos organizacija nuolatos stebi, bei yra
jsitraukusi j savo ilgalaikés strategijos planag. Taigi, Sis tyrimas atskleidé, kad jmoné X intensyviai kuria

veiksmus darbuotojy jsitraukimo gerinimui ne tik esamiems darbuotojams, bet ir prie organizacijoms
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prisijungiantiems naujokams jtraukiant visg organizacijg bei aktyviai skatinant jau esamas ir naujas
jsitraukimo iniciatyvas.

Kadangi darbuotojy jsitraukimo rezultatai yra pakankamai konfidenciali informacija, kuria
jmoné negali dalintis vieSai, buvo nuspresta atlikti papildomg tyrimag, Kuriuo buvo siekiama nustatyti
darbuotojy jsitraukimg poky¢iy kontekste Siuo momentu, jgyvendinus pokytj. Tam buvo pasitelktas
kiekybinis empirinis tyrimas ir apklausiami darbuotojai, panaudojant klausimyna sudaryta remiantis
Ruck ir Welch 6 dimensijy pozityvaus isitraukimo modeliu, siekiant suprasti darbuotojy jsitraukimo lygj
organizacijai jgyvendinus pokytj. Apklausus respondentus paaiskéjo, kad bendruoju atveju darbuotojai
organizacijoje jauciasi gerai ir teigiamai vertina organizacijos teikiamas naudas ir pastangas skatinant
jsitraukimg. Bendras tyrime dalyvavusiy darbuotojy jsitraukimo vidurkis yra 8,22 i§ 10, o tai rodo auksta
darbuotojy jsitraukimg. Siekiant suprasti auksto jsitraukimo lygio prieZastis, buvo pateikti klausimai
apie vadova ir vadovavimo stiliy, darbo prasminguma, taip pat klausimai susij¢ su savijauta darbe.
Tyrimas atskleidé¢, kad darbuotojai yra patenkinti jmonés organizuojamomis iniciatyvomis, patys drasiai
jsitraukia ] jy ktrimg ir vystyma, 0 tai kKoreliuoja su prie$ tai kokybiniame tyrime aptarta jmonés
strategija. Tyrimas taip pat atskleidé, jog jsitraukimas jgyvendinus pokytj nesumazéjo, o tai rodo, kad
daugumai darbuotojy Sis pokytis nesukélé jokiy neigiamy padariniy. Tai stipriai koreliuoja ir su
kompanijos Leesman+ atlikto tyrimo i§vadomis, aptartomis atvejo analizéje, kad darbuotojai labiau
didZiuojasi nauja darbo vieta

Apibendrinant atliktus tyrimus daroma iSvada, kad organizacija riipinasi darbuotojy
isitraukimu 1ir tai laiko vienu i§ aukS$c¢iausiy prioritety. Kadangi imoné yra tarptautiné, tai palengvina
galimybe dalintis praktikomis su kity Saliy kolegomis, perimti geriausias praktikas ir leisti darbuotojams
maksimaliai jsitraukti siekiant auk$¢iausiy kompanijos rezultaty. Jsitraukimo skatinimas organizacijoje
yra ne tik Zzmogiskyjy istekliy departamento, bet ir departamenty vadovy, kurie vykdo metinius veiklos
vertinimo pokalbius, skatina dalyvavima mokymuose, riipinasi socialine darbuotojy aplinka,
atsakomybé. Taip pat organizacija kuria komitetus, kuriuos pasitelkus darbuotojai gali ne tik dalyvauti,

bet ir patys kurti veiklas, kurios skatina jsitraukima, lojaluma ir pasididziavimg savo organizacija.
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ISVADOS

Atlikus mokslinés literatiros analiz¢ darbuotojy jsitraukimo tema matoma, kad darbuotojy
jsitraukimas yra aktuali Siy dieny zmogiskyjy iStekliy valdymo dalis ir siekiant kuo aukstesniy
organizacijos rezultaty, jmonés turi imtis darbuotojy jsitraukimo skatinimo priemoniy. Talenty
valdymas, motyvacinés sistemos, darbuotojy kaitos mazinimas, prasmingo darbo skatinimas yra
jvardijamos ir iSskiriamos kaip aktualiausios ir svarbiausios skatinimo priemonés. Siekiant
suvaldyti darbuotojy jsitraukimg, biitina uztikrinti, kad darbuotojy kaita buty minimali, o
darbuotojy pasitenkinimas darbu organizacijoje biity nuolat stebimas ir palaikomas.

Atlikus mokslinés literattiros analiz¢ pokyCiy valdymo tema isryskéjo, jog visi, net ir
minimaliausi poky¢iai, privalo turéti aiSkig struktiirg, darbuotojai turi suprasti poky¢iy esme ir
juose esancig savo role. Poky¢iai turi biiti organizuojami ne tik kaip tikslo siekimas pereinant 1§
vienos biuisenos ] kitg bet ir kaip nuolatinis procesas. Organizacijos vykdancios pokycius turi
numatyti ne tik galutinj pokycio rezultata, tac¢iau sudaryti aiSky plang, nuolat informuoti
darbuotojus apie poky¢iy eiga, o ji jgyvendinus — aptarti rezultatus su darbuotojais. Didesniy
poky¢iy organizavimas privalo turéti aiSky lyderj, kuris vadovauty procesui, riipintysi
zmogiskyjy istekliy sritimi, buty matomas organizacijai ir prisiimty atsakomybe uz pokyciy
igyvendinimo kokybg.

Atlikus jmonés X pokyc¢iy valdymo atvejo analiz¢ matyti, kad pokytis buvo organizuojamas
sistemingai ir strukttrizuotai. ] pokytj buvo jtraukti darbuotojai, kurio valdymo metu buvo
i§skirta lyderio vaidmens émusis ir visai organizacijai matoma darbuotojy grupé. Pokyti
organizacija jgyvendino sistemingai, nuolat teiké informacija jmonés darbuotojams apie eigg bei
tolimesnius zingsnius. Jgyvendinus pokytj buvo atliktas tyrimas, kurio tikslas buvo iSsiaiskinti
pokycio jtakg darbuotojams, o jo rezultatai buvo pristatyti viesai.

Empirinio tyrimo metu patvirtinta iSkelta hipotezé apie organizacijos rtipinimasi darbuotojy
jsitraukimu, jo matavima ir veiksmy kirima Siam rodikliui palaikyti ir ji gerinti. Diagnostinio
tyrimo metu buvo identifikuota, kad organizacija tiria savo darbuotojy jsitraukimg pasitelkiant
klausimyng, 0 gautieji rezultatai yra aptariami su darbuotojais. Visa organizacija ir visos
komandos yra jtraukiamos j jsitraukimo indekso gerinimo veiksmy plany kiirima iSkeliant tiksla
ateinan¢iam tyrimui. Veiksmy plany jgyvendinimui yra priskiriami atsakingi darbuotojai i§
departamenty.

Empirinis kokybinis tyrimas padéjo atskleisti organizacijos darbuotojy jsitraukimo skatinima.
Maksimaliam jsitraukimui skatinti yra kuriami komitetai, kuriuose dalyvauja imonés patys
iniciatyvas kuriantys darbuotojai. Darbuotojy jsitraukimg skatina ir stipri vidiné jmonés

komunikacija, kurig tyrimo respondenté iSskyré kaip vieng i§ organizacijos stiprybiy. Aktualu
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paminéti, kad jsitraukimo skatinimu riipinasi ne tik zmogiskyjy istekliy skyrius, bet ir visi
organizacijos nariai, visos iniciatyvos yra apsvarstomos, o geriausios ir daugiausiai suteikiancios
pridétinés vertés yra jgyvendinamos.
Siekiant suprasti darbuotojy jsitraukimo lygj Siuo metu, jgyvendinus pokycius buvo atliktas
empirinis Kiekybinis tyrimas. Apklausus respondentus daroma iSvada, kad darbuotojy
jsitraukimo rodiklis yra aukstas, o jgyvendinti pokyc¢iai neturéjo jokios neigiamos jtakos.
Darbuotojai yra patenkinti savo organizacija, iSskiria auks$tg jsitraukimo balg bei pateikia jj
argumentuojanéias priezastis. Tyrime taip pat buvo atskleidZziamas vadovy ripinimasis
darbuotojy motyvacija skiriant uzduotis darbuotojui ir taip atlieckant prasmingg darba.
Respondenty nuomone organizacija pokycius jgyvendino sékmingai, nuolat informavo apie
poky¢iy eigg pasidalindama rezultatais.
Atlikus empirinj tyrima yra teikiamos $ios rekomendacijos organizacijos darbuotojy jsitraukimo
skatinimui:
a. Testi darbuotojy jsitraukimo skatinimo programas, kurios padeda stiprinti darbuotojy
isitraukima;
b. Skatinti organizacijos darbuotojus siiilyti iniciatyvas darbuotojy jsitraukimo didinimui
bei §ias iniciatyvas organizuoti patiems;
c. ISlaikyti namy komitetg ir skatinti visy skyriy atstovy jsitraukimag kuriant ir jgyvendinant
iniciatyvas, kurios didina darbuotojy jsitraukima;
d. Testi darbuotojy ir vadovy metinius tiksly pokalbius, kuriy metu darbuotojai gali

pasidalinti grjiZtamuoju rySiu su savo vadovais;
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ANOTACIJA

Dziaugys M. (2020). Darbuotojy jsitraukimas mazmeninés prekybos jmonés X pokyciy
kontekste: atvejo analizé (magistro baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuota jmonés darbuotojy jsitraukimo skatinimo
priemonés bei jvertintas darbuotojy jsitraukimas jgyvendinus pokytj remiantis 6 dimensijy pozityvaus
jsitraukimo modeliu. Pirmame skyriuje nagriné¢jama darbuotojy jsitraukimo ir poky¢iy valdymo teorija,
pateikiamos jsitraukimo skatinimo ir vertinimo priemonés, aptariama pokycio valdymo atvejo analizé.
Antrame darbo skyriuje iSnagrinéta organizacijos darbuotojy isitraukimo tyrimas, aptariami jmonés
veiksmai darbuotojy jsitraukimui skatinti ir didinti. Taip pat jvertintas darbuotojy jsitraukimas
jgyvendinus pokycius bei susisteminti ir aptarti tyrimo rezultatai bei pateikiamos rekomendacijos
darbuotojy jsitraukimo didinimui. Tre¢iame skyriuje pateikiamos iSvados.

Pagrindiniai Zodziai: darbuotojy jsitraukimas, jsitraukimo skatinimas, jsitraukimo

valdymas, pokyc¢iy valdymas.

ANNOTATION

Dziaugys M. (2020). Employees engagement in the context of changes in retail company
X: case study (master thesis). Vilnius: Mykolo Romerio University

The master's thesis analyzes the company's employee engagement promotion and evaluates
employee engagement after the implementation of change based on a 6-dimensional positive
engagement model. The first chapter examines the theory of employee engagement and change
management, presents tools for promoting and evaluating involvement, and provided the analysis of the
change management case. The second chapter examined the research of the organization's employee
involvement, provided the company's actions to promote and increase employee engagement. Employee
engagement after the implementation of the changes was also evaluated, and the results of the research
were systematized and discussed, as well as recommendations for increasing employee involvement
were provided. The third section presents the findings.

Key words: Employees engagement, engagement promotion, engagement management,

change management
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SANTRAUKA

Dziaugys M. (2020). Darbuotojy jsitraukimas mazmeninés prekybos jmonés X pokyciy
kontekste: atvejo analizé (magistro baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas

Darbuotojy isitraukimo ir poky¢iy valdymo magistro baigiamojo darbo tema aktuali
Siuolaikinéms jmonéms, vadovams ar darbuotojams. Daugelis mokslininky tyrinéjanciy darbuotojy
jsitraukimo teorijg pastebi, kad tai yra viena i§ pagrindiniy jmonés zmogiskyjy istekliy valdymo
veiksniy. Darbuotojy jsitraukimo tema moksliniame kontekste yra placiai iStyrinéta, taCiau norint
suprasti, kaip su tuo dirba didelés organizacijos, buvo iskelta pagrindiné tyrimo problema — ar tiriamoje
organizacijoje yra skatinamas darbuotojy jsitraukimas pokyciy kontekste? Tyrimo objektas -
mazmeninés prekybos jmonés X darbuotojy jsitraukimas poky¢iy kontekste. Sio tyrimo tikslas
iSsiaiskinti, kaip matuojamas darbuotojy jsitraukimas jmonéje X bei kokig jtaka daro pokyciai
darbuotojy jsitraukimui organizacijoje. Taip pat buvo iskelti ir tyrimo uzdaviniai: apzvelgti kaip jmoné
organizuoja darbuotojy jsitraukimo tyrima, iSnagrinéti kaip vadovai dirba su tyrimo rezultatais, bei
nustatyti darbuotojy jsitraukimg Siuo metu, jgyvendinus pokyti. Tyrimo metodika: mokslinés literattiros
analize, atvejo analize, ekspertinis vertinimas.

Empirinio tyrimo metu buvo iskelta hipotezeé: Imoné X vertina darbuotojy jsitraukimo lygj
ir nuolat skatina darbuotojy jsitraukimg. Atlikus tyrimg Si hipotezé buvo patvirtinta. Atliktas tyrimas
parodé, kad organizacija nuosekliai tiria savo darbuotojy jsitraukima, vertina rezultatus, kuria veiksmus,
departamenty vadovams bei personalo verslo partneriams. Kuriant veiksmus departamentai iSsikelia
prioritetines sritis, su kuriomis planuoja dirbti artimiausiu metu, paskiria atsakingus uz veiksmy
1gyvendinimg komandos narius bei stebi progresg. Taip pat organizacija aktyviai skatina darbuotojus
inicijuoti veiksmus darbuotojy jsitraukimo didinimui ir socialinés aplinkos gerinimui. Kiekybinis
tyrimas parod¢, kad jgyvendinus pokyt] organizacijos nariai yra stipriai jsitrauke, o organizacijos priimta
pokyc€io strategija, buvo aiSki darbuotojams ir jie buvo supazindinami su visu procesu. Magistro
baigiamojo darbo pabaigoje pateikiamos iSvados bei sitilymai kaip gerinti darbuotojy jsitraukimo

skatinimg organizacijoje.
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SUMMARY

Dziaugys M. (2020). Employees engagement in the context of changes in retail company
X: case study (master thesis). Vilnius: Mykolo Romerio University

The topic of the Master's Thesis in Employee engagement and Change Management is
relevant to modern companies, managers or employees. Many researchers researching employee
engagement theory note that this is one of the key factors in a company’s human resource management.
The topic of employee engagement in the scientific context has been extensively researched, but in order
to understand how large organizations work with it, the main research question has been raised - is
employee engagement in the research organization encouraged in the context of change? The object of
the research is the engagement of the employees of the retail company X in the context of changes. The
aim of this study is to find out how employee engagement in the organization is measured and how
changes in employee engagement in the organization affect it. The research objectives were also set: to
review how the company organizes the employee engagement survey, to examine how managers work
with the survey results, and to determine employee engagement at this time after the change. Research
methodology: analysis of scientific literature, case analysis, expert evaluation.

During the empirical research, a hypothesis was raised: Company X assesses the level of
employee engagement and constantly promotes employee engagement. The study confirmed this
hypothesis. The research showed that the organization consistently researches the engagement of its
employees, evaluates the results, develops actions to improve those results. All members of the
organization are involved in the development of action plans, under the supervision of department heads
and HR business partners. When developing actions, departments identify priority areas with which they
plan to work soon, appoint team members responsible for implementing actions, and monitor progress.
The organization also actively encourages employees to initiate actions to increase employee
engagement and improve the social environment. Quantitative research showed that after the
implementation of the change, the members of the organization are strongly involved, and the change
strategy adopted by the organization was clear to the employees and they were introduced to the whole
process. At the end of the master's thesis, conclusions and suggestions on how to improve the promotion

of employee engagement in the organization are presented.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS. Kokybinio tyrimo interviu klausimai

Klausimas

Kaip daznai atliekate darbuotojy jsitraukimo tyrima? Kod¢l tai vykdote biitent
tokiu dazniu?

Kaip organizuojate tyrima? Kokj metoda taikote?

Kam skirtas $is tyrimas ir kokie darbuotojai yra kvieciami dalyvauti?

Kaip analizuojate tyrimo rezultatus?

Kas yra jtraukiamas j tyrimo rezultaty analize?

Kokiy veiksmy imasi organizacija, siekiant paskatinti darbuotojy jsitraukima?

Kaip departamenty vadovai prisideda prie jsitraukimo skatinimo organizacijoje?

Ar darbuotojai turi galimybe patys inicijuoti jsitraukimo skatinimo veiklas?

OO (N[OOI~ |W|N

Kokie rodikliai rodo, kad darbuotojai yra labai jsitrauke?
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2 PRIEDAS. Kiekybinio tyrimo klausimynas

Gerbiami respondentai,

Esu Mantas Dziaugys, Mykolo Romerio universiteto lyderystés ir pokyciy valdymo
magistrantiros studiju studentas. Siuo metu ruosiu tiriamaji darba apie darbuotojy jsitraukima
ir prasmingo darbo sasajas jmonés poky¢iy kontekste. Sio tyrimo esmé, suprasti, ar darbuotojas
jaucia prasme savo kasdieniniame darbe ir kaip tai jtakoja jsitraukima. Gauti atsakymai, padés
atlikti tyrima, kiek darbo prasmingumas turi jtakos darbuotojuy isitraukimui kompanijos
kontekste.

Apklausa yra visi§kai anonimiSka ir duomenys, apie ja bus naudojami tik rengiant magistro darbo
tyrima.

Dékoju!

1. Jiisy amZius:
- iki 18 m.
-18-23m.
-23-29m.
-30-39m.

- 40 — 49m.
-50-59 m.

- 60 m. ir daugiau

2. Jusy lytis
- Moteris

- Vyras

3. Jusy uZimamos pareigos:

- Vadovas turintis daugiau nei 10 pavaldiniy;

- Vadovas turintis maziau nei 10 pavaldiniy;

- Netiesioginis (matricos) vadovas / projekto vadovas

- Darbuotojas

4. Darbo stazas dabartinéje jmonéje:
- iki 6 ménesiy;

-6mén.—1m.



-Im.—-2m.
-3m.-5m.
-5m.-10m.

- 10 m ir daugiau;
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5. Prasome jvertinti teiginius apie organizacija, kurioje dirbate:

Teiginys

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei
sutinku,
nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Organizacija sukuria malonig darbo aplinka

Dirbu jdomioje ir jaudinancioje aplinkoje

Organizacija siiilo aukstos kokybés
produktus ir paslaugas

Organizacija siiilo inovatyvius produktus ir
paslaugas

Dirbu organizacijoje, kurioje yra geri
santykiai su vadovais

Dirbu organizacijoje, kurioje yra geri
santykiai su kolegomis

Dirbu organizacijoje, kurioje yra
palaikantis ir skatinantis kolektyvas

Organizacija vertina ir skatina karybiskuma

Dirbu organizacijoje, kuri man suteikia
ateities karjeros perspektyvas

Atlygis uz darba man yra tinkamas

Darbas organizacijoje padeda jgyti karjerai
padedancios patirties

Organizacijoje galiu pritaikyti Zinias, jgytas
Kitose organizacijose

Dirbu organizacijoje, kurioje kitus galiu
iSmokyti to, ka moku pats

Organizacija uztikrina darbo sauguma ir
stabiluma

Organizacija yra socialiai atsakinga

Organizacija yra orientuota j klienta

Dirbu inovatyvioje organizacijoje, kuri
pasizymi j ateitj orientuotu poziiiriu

Didziuojuosi, kad dirbu biitent Sioje
organizacijoje

Dirbti $ioje organizacijoje rekomenduociau
ir kitiems

6. Ar Jiisy imoné organizuoja papildomas veiklas (renginius, mokymus, komandos formavimo

uZimtumus)?
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- Taip
- Ne

- Nezinau

7. Jei Jusy organizacija organizuoja tokius renginius, ar dalyvaujate juose?
- Taip
- Ne

- Stengiuosi dalyvauti, priklausomai uzimtumo

8. Ivertinkite skaléje nuo 1 iki 10, kaip Siuo metu jauciatés jsitrauke i imonés gyvenimg (1 — visai nesu
jsitraukes, 10 — esu pilnai jsitraukes)

Visiskai Visiskai
nejsitraukes isitraukes
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
9. Trumpai pakomentuokite kodél pasirinkote tokj balg pries§ tai buvusiame klausime
10. Prasome jvertinti teiginius apie savijautg darbe:
Teiginys Visiskai Nesutinku | Nei Sutinku VisiSkai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku

Savo darbe jauciuosi stiprus ir energingas

Atsikélus ryte noriu eiti j darba

Galiu nenutruikstamai dirbti ilgg laika

Savo darbe jauciuosi emociskai atsparus

Savo darbe visuomet esu atkaklus, net kai
nesiseka

Jauciu kad darbas, kurj atlieku, yra
prasmingas ir tikslingas

Savo darbe esu kupinas entuziazmo

Mano darbas mane jkvepia

Didziuojuosi darbu, kurj darau

VW —

Laikas greitai béga kuomet dirbu

Kai dirbu, pamirStu viska, kas aplink mane

Dziaugiuosi, kai tenka intensyviai dirbti

AS jsitraukiu j savo darba

Dirbdamas a$ uzsimirStu

Man sunku atsiriboti nuo savo darbo
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11. Pagalvokite apie save ir savo darba organizacijoje ir jvertinkite, kaip sutinkate ar nesutinkate su
Zemiau pateiktais teiginiais?

Teiginys Visiskai Nesutinku | Nei Sutinku Visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku

AS esu patenkintas savo darbu
Man patinka c¢ia dirbti

12. PazyméKkite skaléje, nuo 1 iki 5 Kas Jisy darbui suteikia daugiausiai prasmés? (kur 1 teikia prasme
maZiausiai, o 5 daugiausiai).

Teiginys 1 2 3 4 5

Uzduotys, kuriose galiu save realizuoti;

Uzduotys, kurios sprendimai, turi jtaka visam Jiisy skyriui
(visai jmonei);

Uzduotys, kurios yra tiksliai suplanuotos;

Uzduotys, kurios turi aiskiai iSkeltus ir pamatuojamus
tikslus;

Uzduotys, kurio numatomi tikslai néra aiskis ir viskas
priklauso nuo Jiisy isitraukimo

Trumpalaikés uzduotys ir nuolat besikeiciantis uzduociy
spektras;

Testinés uzduotys, kurios trunka ilgai ir reikalauja jtraukti
papildomus asmenis;

Galimybé pasirinkti dirbti komandoje, ar individualiai

13. Kaip daZnai svarstote keisti dabartine imone/ darbo pozicija?

Retai DazZnai
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

14. Kaip daZnai informuojate vadova, apie tai, kad (ne) dirbate prasminga, Jusy akimis, darba? (1 —
niekada neteikiau jZvalgy apie savo darbo patobulinimus, 10 — visuomet informuoju vadova apie
atliekamas uZduotis)

Retai DazZnai
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

15. Ar Jisy nuomone, Jiisy vadovas, pastebi, kuomet atlickate nemotyvuojancias uZduotis, kurios
neteikia prasmés kasdieniniame darbe?

- Taip
- Ne
- Mano visos atliekamos uzduotys yra motyvuojancios ir prasmingos

16. Pagalvokite apie savo vadova ir jvertinkite, kaip sutinkate ar nesutinkate su Zemiau pateiktais
teiginiais
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Visiskai
nesutinku

Teiginys

Nesutinku

Nei
sutinku,
nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

gerai supranta Zmoniy problemas

parodo, jog pasitiki savo pavaldiniais

yra draugiskas ir lengvai prieinamas

pavaldiniams duoda tinkamus patarimus,
jais galima pasikliauti

parodo supratingumg savo pavaldiniy
atzvilgiu

17. Skaléje nuo 1 iki 5 (kur 1 yra labai retai, o 5 labai daZnai) jvertinkite kokiy priemoniy imasi Jiisy

vadovas, sieckdamas pakelti motyvacija?

Teiginys

Motyvuoja finansiskai (pakelia darbo uzmokestj);

Motyvuoja suteikiant naujas darbo priemones (tarnybinis
automobilis, naujas mobilus telefonas, naujas
kompiuteris);

Motyvuoja kitomis materialinémis dovanomis;

Inicijuoja pokalbj, kuriame aptariate savijautos darbe
Klausimus ir nusistatote tobuléjimo plana;

Skiria papildomas uzduotis, susijusias su Jlisy asmeniniu
tobuléjimu;

Organizuoja mokymus;

Aptaria galimybe tobuléti kitame skyriuje, su kitomis
atsakomybémis;

18. Kaip daZnai gaunate i§ vadovo uZduotis kurios néra tiesiogiai susije¢ su Jusy kasdieniniu darbu:

Retai

Daznai

1 2 3 4 &)

10

19. Skaléje nuo 1 iki S (kur 1 yra labai retai, o 5 labai daZnai) jvertinkite kokio pobuidZio papildomas

uZduotis, nesusijusias su Juasy tiesioginiu darbu daZniausiai gaunate i§ vadovo?
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Teiginys

UZzduotis susijusias su asmeniniu tobuléjimu;

Uzduotis susijusias su biisima karjera;

Uzduotis, kurias perkelia nuo kity kolegy Jums, dél
galimybeés susitvarkyti su didesniu kraviu;

Uzduotis, kurios yra perskirstomos, sumazgéjus
darbuotojams;

Uzduotis, kurios Jusy visai netenkina, taciau jas atliekate,
nes taip liepé vadovas

20. Ar Jiisy organizacija per pastaruosius du metus vykdeé kokius nors didesnius pokycius (darbo vietos
pakeitimas, vadovy komandos pakeitimas, veiklos i§plétimas ar susiaurinimas, ir pan.)

- Taip
- Ne

21. Jei vyko poky¢iai, kaip tie poky¢iai jtakojo Jus asmenisSkai?

- nejtakojo visiskai
- Itakojo, taciau nezenkliai
- Itakojo labai zenkliai neigiamai

- Itakojo labai zenkliai teigiamai

22. Skaléje nuo 1 iki 5 (kur 1 yra labai retai, o 5 labai daZnai) jvertinkite kaip juisy organizacija planavo

ir jgyvendino poky¢ius:

Teiginys

Apie biisimg pokytj organizacija informavo
darbuotojus i§ anksto

Darbuotojams buvo pateiktas tikslus poky¢iy planas

Skyriaus / departamento vadovas poky¢iy plang aptaré
su savo darbuotojais

Darbuotojai buvo supazindinti asmeniskai su
personaliais pokyciais

Darbuotojams buvo sitilomos alternatyvos jei biisimas
pokytis darbuotojo netenkino

Imoné pokytj jgyvendino jtraukdama darbuotojus j
planavimo procesa

Imoné jgyvendino pokytj sékmingai

Imoné¢ pasidalino sekmés / nesékmés istorija su
darbuotojais apie jgyvendintg pokyt]

Vadovas nuolat palaiké savo komanda pokyciy
laikotarpiu
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3 PRIEDAS. Kiekybinio tyrimo klausimo apie darbuotojy jsitraukimg respondenty atsakymai

Balas Komentaras
2 ] imonés veiklas néra jtraukiami visi norintys, o tik "iSrinktieji"
Lyginu save su kitais kolegomis, todél manau, kad mano dabartinis jsitraukimas yra
6 bitent tiek, kiek jvertinau.

7 Manau kad galéciau daugiau jsitraukti

nepilnai, nes pablogéje santykiai su vadovu, labai daug intrigy kolektyve, mane palaiko
tik mintis apie mégstama darba

Sudétingi santykiai su vadovu.

Per didelis jsitraukimas drastiSkai kelia darbo kriivj. Kai kada geriau palaikyti distancija.
Isitaukes i darbus, bet ne i asmeniniu santykiu kiirima su kolegomis

EVIENRENRENEEN

darbas nuotoliniu biidu naturaliai atitolina nuo vykstanciy procesy
Esu naujas darbuotojas jmonéje, todél jsitraukti dar sunku, dar yra daug dalyky, kuriems
perprasti reikia laiko.
7 Pasirinkau §j balg, kadangi dirbu jmoné¢je labai trumpai.
Isitraukimas yra didesnis nei minimalus, nes i§ dalies nuo mangs ir mano sprendimy
7 priklauso kaip kokybiskai bus aptarnautas klientas ir iSnaudotas jmonés turtas

~

7 Esu jsitraukes tiek kiek man yra jJdomu/patogu.

Pradéjau dirbti pries kelis ménesius, todél $iuo metu daugiau démesio skiriu mokymuisi, o
7 ne jsitraukimui j papildomas veiklas.
7 Esu vaiko prieziiiros atostogose.
8 Daugiau atsidavusi Seimai, nei darbui.

Stengiuosi maksimaliai visur dalyvauti, ta¢iau tam, kad visiskai jsitrauk¢iau, turéciau
8 aktyviau dalyvauti papildomuose projektuose
Organizuojama ir nemaZzai grynai pramoginio pobiidZio veiklos, ne visur spéju
sudalyvauti
kartais veikly atrodo per daug
Nes dar nespéjau jsitraukti i visg jimonés veikla
Dirbu ir po darbo valandy tad daug laiko atiduodu jmonés darbams atlikti
Nes prisijungiu tik prie man patinkanciy dalyky.
ne
Organizuojama daug jvairiausiy veiklu skirtingomis temomis; sutekia galimybes dalyvauti
skirtingu dominanciy sri¢iy projektuose ir pan.
Deél uzimtumo nesu jsitraukus tiek, kiek norétysi
Kiti kolegos dazniau sudalyvauja jmonés renginiuose, todé¢l savo jsitraukima vertinu
8 maZesniu balu.

nemaza dalis informacijos apie jmone yra Online kanale. Net ir nedalyvaujant "Cia ir
8 dabar" informacija yra prieinama véliau.
Esu labai daug jsitraukus.

O 0O 0O 0O 0o 0o

oo ©o

O ©O

Nes darbas uzima didele dalj mano gyvenimo

Jauciuosi pilnai jsitraukusi i tai kas vyksta organizacijoje ir pati galiu pasirinkti atsitraukti
ir “paimti” tiek kiek reikia einamam momentui

Galiu inicijuoti ir jgyvendinti

Kartais del darby kiekio nepavyksta sudalyvauti visur, kur noréciau ar biity jdomu.
Manau, kad esu jsitraukusi, bet ne 100%, kai kuriose veiklose tiesiog nedalyvauju.

O O© © © ©

to reikalauja uZimamos pareigos
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Sergu jmone ir jos rezultatais

Pilnai jsitraukes

Dalyvauju renginiuose, tiek skirtuose tobuléjimui, tick komandos formavimui, domiuosi
jmonés naujienomis.

Kartais truksta laiko

Nes turiu dar daug ko iSmokti ir asmeniskai tobuléti.

Nes jauciu, kad atlieku reikalinga darbg

Dirbu Sioje imonéje

Gera atmosfera

Tai mano jmone

Tai uzima visas mano mintis ir laikg(25val.per parg)

esu jsitraukus tiek kiek man veiklos yra jdomios

Siy dieny kontekste esame visi susitelke j klienta.

Nes darbas vyksta pilnu tempu ir nei pati, nei jmoné neleidzia atsipalaiduoti, kas yra gerai.
Taip tobuléji kasdien ir atrandi vis naujy dalyky.

Jauciuosi labai jsitraukusi, nes dabartingje situacijoje be miisy visy bent jau ir menkiausio
indelio neturétume gery rezultaty

Esame supazindinti su jmoneés tikslais, stiegiames ir siekiame tikslus pasiekti kartu su
komanda.

Suprantu savo indélj bendruose komandos tiksliuose ir kaip galiu jj itakoti.

Atlieku ne tik savo tiesiogines pareigas, bet turiu ir papildomos "uzklasinés" veiklos
organizacijos viduje.

Esu visiskai jsitraukusi nes man rtpi kaip organizacijai sekasi

Nes mano uzimamos pareigos apima daug procesy

Dabartinéje situacijoje tenka dirbti net daugiau nei 100 %, bet suprantu to svarba.
Stengiuosi pasisemti kuo daugiau patirties, kuria noriai dalinasi kolegos.

Nes tai yra gyvenimo budas su taisyklémis kuriu a$ laikausi ir uztikrinu kad laikytysi kiti
net ne darbo metu.
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4 PRIEDAS. Patvirtinimas apie atlikto darbo savarankiSkumg

2020 m. geguZés meén. 1 d.

Vilnius

A%, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas), VieSojo valdymo fakulteto, Lyderystés ir
pokytiy valdymo studentas Mantas DzZiaugys patvirtinu, kad 8is magistro baigiamasis darbas
,Darbuotojy jsitraukimas mazmeninés jmonés X pokyé&iy kontekste: atvejo analizé® :

l. Yra atliktas savarankifkai ir saZiningai;

2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uZsienyje;

3, Yra paradytas remiantis akademinio raSymo principais ir susipaZinus su rasto darby metodiniais
nurodymais.

Man Zinoma, kad u? sgZiningos konkurencijos principo paZeidimg - plagijavimg studentas gali biiti
Salinamas i8 Universiteto kaip u2 Siurk8ty akademinés etikos paZeidimg.
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Mantas DAaugys ,.\

El. pastas: manciusz@gmail.com



