DARBUOTOJU
ISITRAURIMO

SKRATINIMAS

Parengé: Airida Zavadske ir Natalija Norvilé

ADDelse




Darbuotojy jsitraukimas ne atsitiktinai yra aktuali tema verslo pasaulyje.
Pasauliné praktika rodo, jog tos jmones, kuriy darbuotojai yra daugiau jsitrauke j
veiklg, yra gerokai pelningesnées. Ir atvirksciai — jei esi pelningas, vadinasi, tavo
darbuotojai yra daugiau motyvuoti ir jsitrauke j jmonés gyvenimq. Norint pasiekti
gery rezultaty, reikia sukurti jsitraukimo kultarg, kuri maksimaliai panaudoty
kiekvieno darbuotojo potencialg.

Pakeisti organizacijos kultirg ne visada pasiseka, arba pastangos nuveda
organizacijg ne ten, kur noréta. Aptarsime, kokie procesai geriausiai padeda pa-
siekti darbuotojy jsitraukimgq. Skaitydami siq apZvalgq, pagalvokite, koks darbuo-
tojy jsitraukimo lygis jusy organizacijoje ir kaip organizacijos kulttra galety bati
kei¢iama siekiant tvaraus darbuotojy jsitraukimo. Sioje apZvalgoje aptarsime tris

jsitraukimo lygmenis: organizacijos, vadovy ir darbuotojy.

Aukstas darbuotojy jsitraukimas turi daug privalumy. Imoneés, kuriy darbuotojai
jsitrauke, paprastai pasiZzymi mazZesne darbuotojy kaita, puikiu klienty aptarnavi-
mu ir geresniais finansiniais rezultatais, todél lyderiai visuose organizacijos lygme-

nyse siekia sukurti darbo aplinkq, maksimaliai jtraukianciq darbuotojus.

XX
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KAS YRA DARBUOTOJY JSITRAUKIMAS?

Darbuotojo jsitraukimo sgvoka apima darbuotojo atsidavimg ir
pasinérimg j darbg. Akivaizdu, kad ne visi darbuotojai organizacijo-
je pasizymi tokia pacia energija ir atsidavimu darbui. IS pirmo
zvilgsnio atrodo, kad skirtumg tarp jsitraukusiy ir nejsitraukusiy
darbuotojy lemia skirtingi asmenybés bruozai ir darbo stilius, bet i$
tikryjy darbuotojy jsitraukimo Saknys slypi kur kas giliau jvairiuose

organizacijos lygmenyse.

Nejsitrauke darbuotojai ne tik neigiamai veikia jmonés veiklos re-
zultatus, jie negatyviai atstovauja organizacijai ir jos kultdrai. Jsi-
trauke darbuotojai dziaugiasi savo darbu, yra savo darbo entuzias-
tai, lengviau atsispiria démesio trukdziams, susitelkia j uzduotj ir
nuosekliai pateikia geresnius nei vidutiniai rezultatus. Jiems patin-
ka ieSkoti budy, kaip pagerinti savo darbo aplinka ir organizacijos
ir kitiems darbuotojams siekti geresniy darbo rezultaty. Galy gale,
jie didZiuojasi savo darbu, savo organizacija, ir veikia kaip tikri savo

jmonés ambasadoriai.

Nedidelése jmonése labai lengva atskirti jsitraukusius darbuotojus
nuo nejsitraukusiy. Taciau didesnése organizacijose tiesioginio
bendravimo maziau, ir vadovams maziau galimybiy tiesiogiai ste-
béti darbuotojy elgesj ir spresti apie jy jsitraukima. Struktdruotas
jvertinimas gali padéti vadovams jvertinti jsitraukimo lygj visuose

organizacijos lygmenyse ir pasirinkti atitinkamus veiksmus.

Tik vienas 1S penkiy
darbuotojy yra aktyviai
1sitraukes 1 darba
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|sitrauke darbuotojai:

Démesingi
Atsakingi

Mégsta savo darbg
Atlieka darbg laiku

Ateina j darbag laiku ir
nesistengia naudodamiesi
proga iStrukti anksciau

Padeda kitiems kolegoms

Zino savo stiprigsias ir
silpngsias puses

Linke dalyvauti
organizacijos laisvalaikio
veiklose

Nejsitrauke darbuotojai:

Pasyvus
Neatsakingi
Neatlieka uzduodiy laiku

Stengiasi kuo maziau laiko
praleisti darbe

Skundziasi savo darbu ir
darbo sglygomis

Pasyvus susirinkimy metu

Vengia organizacijos
organizuojamy laisvalaikio
veikly




2017 metais Deloitte atliktas tyrimas parodé, kad 48 % vadovy vertina darbuotojy jsitrauki-
ma kaip vieng svarbiausiy prioritety organizacijoje. Kokiu btudu vadovai galéty padidinti dar-
buotojy jsitraukima?

Paveiksléelyje pavaizduotos trys taisyklés buvo suformuluotos apibendrinant lyderysteés tyri-
mus, atsiZzvelgiant j naujausius genetikos ir neuromoksly atradimus. Néra vieno veiksnio, ku-
ris lemty darbuotojy jsitraukimga. Atitinkamai néra vieno universalaus recepto, kaip tg jsi-
traukima padidinti. Siekiant didesnio darbuotojy jsitraukimo, reikia remtis keliais pagrindi-
niais principais.

2 taisykle.

1 taisykle. Isitraukima
Isitraukimas skatina
remiasi €mocijos

pasitikéjimu

20% organizacijos
kultura ir 80%
darbo atmosfera
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1 taisyklé. ]SITRAUKIMAS REMIASI PASITIKEJIMU
Pasitikéjimo klirimas.
Daugelis darbuotojy nemano, kad vadovai atsizvelgia j jy interesus, priimdami sprendi-

mus. Maza to, daugelis vadovy nesijaucia saugus, galintys pasitikéti savo akcininkais ar

aukstesnés grandies vadovais.

Kai darbuotojai nepasitiki savo organizacija, kurioje dirba, vadovais, su kuriais jie dirba,
j visas organizacijos iniciatyvas jie reaguoja labai skeptiskai. Patys aktyviausi ir talentin-
giausi nesunkiai randa kity pasitlymy ir palieka organizacijg. Jmoné lieka su darbuoto-
jais, nenorinciais ar negalinciais keisti darbo. Sunku tikétis i$ tokiy Zmoniy puikaus kli-

enty aptarnavimo ar iniciatyvumo.

Pasitikéjima atkurti yra sunku, bet néra nejmanoma. Pirmas dalykas, kg galima padaryti
— perziuréti organizacijos vertybes kartu su darbuotojais. Visi puikiai supranta, kad
verslo organizacijy pagrindinis tikslas yra pelnas, bet reikia aiskiai jvardinti sau ir ki-
tiems, kad pelno siekiama Zmoniy pagalba — ne per juos. Antra — atkurti psichologinj
kontrakta. Zidrint formaliai, darbuotojas privalo daryti tai, kas apibréita jo darbo
sutartyje ir pareiginéje instrukcijoje. Jei norime, kad jis daryty dar kg nors papildomai,
arba kad dirbty ne Siaip vidutiniskai, o puikiai, turime atsizvelgti j psichologinio kontrak-
to dvipuse prigimtj. Darbuotojas dés papildomas pastangas, jei matys, kad j jo interesus

ir poreikius atsizvelgiama.
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2 taisyklé. |SITRAUKIMA SKATINA EMOCIIOS

Zmoniy protas veikia remdamasis emocijomis, mastymu ir poreikiais

Pastaraisiais metais funkcinio magnetinio rezonanso tyrimai padéjo geriau pazinti
Zmogaus smegeny paslaptis. Ko gero, mums svarbiausias neuromoksly atradimas yra tai,
kad emocijos Zmogaus veiksmus lemia kur kas labiau nei anksc¢iau galvota. IS esmés,
pasgmonéje, emociniame lygmenyje sprendimas priimamas daug anksciau, nei Zmogus

suranda racionalius argumentus jam pagrjsti.

Genetikos tyrimai atskleidé, kad Zmonés turi jgimtus tam tikrus emocijy ir motyvacijos
Sablonus, kuriuos sustiprina arba susilpnina gyvenimo patirtis. Tam tikri fiziniai ir emocini-
ai poreikiai yra jgimti ir universalls visiems Zmonémes. Fiziniai poreikiai atrodo akivaizdis —
maisto, judéjimo ir pan. Egzistuoja ir universalis emociniai poreikiai — saugumo, emocinio
kontakto su kitais Zmonémis, prasmés suvokimo ir kt. KultriSkai ir individualiai Siy porei-

kiy svarba gali varijuoti, o darbiné aplinka gali padéti Zmonéms juos patenkinti arba ne.

Galy gale, organizacijy psichologijos ir sociologijos tyrimai rodo, kad darbuotojy jsitrauki-
mas yra lemiamas to, kaip jie jauciasi darbo vietoje. DidZiojoje Britanijoje Darbo tyrimy
institutas (angl. Institute for Employment Studies) apklauses 14000 darbuotojy iSskyré
Sesis pagrindinius veiksnius, kurie skatina darbuotojy jsitraukimg (jie iSvardinti 7 psl.). At-
kreipkite démesj, kad visur kalbama apie tai, kaip darbuotojas jauciasi. Kitaip sakant,

jsitraukimas formuojamas emociniame lygmenyje.
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3 taisyklé. ]SITRAUKIMA LEMIA 20 % ORGANIZACIOS
KULTURA IR 80 % DARBO ATMOSFERA

Svarbu tai, kas vyksta darbe kiekvieng dieng

Tai, kas vyksta tarp Zmoniy darbe kiekvieng dieng gali sustiprinti darbuotojy jsitraukimg
arba jj susilpninti. Kadangi didZiausig jtakg darbo aplinkai daro vadovai, natidralu, kad jy
elgesys didzigja dalimi lemia darbuotojy jsitraukima. Jvairs tyrimai rodo, kad darbuotojo
sprendimas pasilikti darbe ar ieSkotis kito darbo, dirbti atmestinai ar jdéti papildomy pas-
tangy, kitaip sakant, jsitraukti j darbg ar ne, 80% priklauso nuo jo santykiy su tiesioginiu
vadovu.

Jsitraukimas formuojamas is virSaus j apacia

Vadovai yra atsakingi uz bendrg darbuotojy jsitraukimo lygj organizacijoje. Jsitraukimas
perduodamas i$ virSaus j apacia, arba jis neperduodamas visai. Auksciausio lygio vadovai
formuoja ir realizuoja organizacijos vertybes. Kaip savo elgesiu jie parodo sgZiningumo,
atsakomybés ir atsidavimo darbui pavyzdj, taip tai tampa organizacijos norma ir keliauja j
Zemesnius organizacijos lygmenis. Vis délto batent vidurinés grandies vadovai, kurie kas-
dieng betarpiskai bendrauja su savo pavaldiniais, atlieka esminj vaidmenj formuojant jsi-
traukima.

savo pavaldiniais, atlieka esminj vaidmenj formuojant jsitraukima.
Jsitraukimas néra pastovus dalykas

Kasdieniniai santykiai darbe yra kintantys, juos formuoja kiekvienas pokalbis, kiekviena
sgveika su kolegomis ir vadovu. Atitinkamai keiciasi ir jsitraukimo lygis. Jei mazéjanti moty-
vacija laiku pastebima — galima jg pakelti ir palaikyti, kol neprasidéjo negrjztama demoty-
vacija. Vadovai turéty stebéti darbuotojy jsitraukimo lygj ir reaguoti nedelsiant , kai moty-
vacija ima mazéti.
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6 UNIVERSALUS
ISITRAUKIMO VEIKSNIALI:

Jausmas, kad esu vertinamas kaip Zzmogus ir kaip
darbuotojas

Jausmas, kad su manimi ir mano kolegomis elgiamasi

teisingai

Jausmas, kad zinau, kas vyksta aplink mane ir mano

nuomone isgirstama

Jausmas, kad dalyvauju priimant sprendimus ir turiu
tam tikrg autonomijg darbe

Jausmas, kad darbe tobuléju

Jausmas, kad organizacija, kurioje dirbu, atlieka kazka
gero ir prasmingo
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JSITRAUKIMO FORMAVIMAS VADOVUY LYGMENYIJE

Priemoniy jsitraukimui didinti paieSka

niekada nesustoja

PripaZinus, kad auksciausio lygio vadovy, vidurinés
grandies vadovy ir grupiy lyderiy veiksmai tiesiogiai
jtakoja darbuotojy jsitraukimg, jsitraukimo formavi-
mas ir palaikymas turéty tapti kiekvieno vadovo funk-
cija. Gebéjimas motyvuoti darbuotojus ir palaikyti at-
sidavima darbui turéty buati jtrauktas j kiekvieno va-
dovo

reikalavimy sgrasa.

Paklauskite saves:

¢ Ar pas mus vadovy pareigas
atlieka tinkami Zmonés?

¢ Ar mums svarbu ugdyti lyde-
rystés jgudzZius?

¢ Ar mums svarbu ir tinkamas
Zmogus, ir jo
tobuléjimas?

Jvertinimas gali padéti jums nu-

statyti vadovy tinkamumg vado-

vaujanciam darbui. Jvertine visus

savo turimus vadovus galite is- (S NS

skirti ir palyginti geriausiai ir pra-
sCiausiai dirbanéiy vadovy gru-
pes. Tai padés suformuoti efektyvaus vadovo standar-
t3. Remkités Siuo standartu norédami identifikuoti
geriausig kandidatg konkredioms pareigoms.

Kitas Zingsnis — palyginti kiekvieno vadovo rezultatus
su efektyvaus vadovo standartu. Galésite tiksliai ir
patikimai jvertinti, ar vadovas tinkamas uzimti vado-
vaujancias pareigas ir kokiy tolesniy Zingsniy reikéty
imtis. Jei vadovas iS esmés ne savo vietoje — galima
perkelti jj j kitas pareigas, kur jis tikty labiau. Jei i$ es-
meés vadovas tinka, bet triksta jgldziy — batina ugdyti
jo vadovavimo ir lyderystés jgiidzius. Cia jums pravers
duomenys ir rekomendacijos, kaip dirbti su kiekvienu
i$ darbuotojy.
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Jei nori suzinoti,
kodél tavo
zmones nedirba
pakankamai gerai,
atsistok pries

Paskatinkite jsitraukusius darbuotojus

Geriausio darbuotojo paaukstinimas pareigose ne-
bltinai yra geriausias sprendimas skyriui ar organiza-
cijai. Jei norite padidinti vadovy efektyvumg, turite
identifikuoti tuos jgudzius, kurie naudojami darbuo-
tojy jsitraukimui formuoti ir palaikyti. Gaukite grjzta-
majj rysj apie vadova i$ jo kolegy ir pavaldiniy. Pa-
klauskite vadovo, kaip jis vertina pats save? Ar jo sa-
ves matymas sutampa su auksciausio
lygio vadovo lukesciais? Palyginkite
vadovo elgesj ir lyderystés jgldzius
Su organizacijos poreikiais. Jei yra ne-

atitikimy — padékite juos sumazinti,
pasitelkdami kasdienj ugdyma darbe,
reguliary grjztamajj rysj ir ugdomajj
vadovavima.

Padékite vadovams motyvuoti savo
darbuotojus. DazZnas vidurinés gran-
dies vadovas skundziasi, kad jis negali
motyvuoti darbuotojy, nes nevaldo
atlyginimy biudZeto. Tai vienas i$ va-
dybos mity ir patogus vadovams pre-
tekstas nedéti pastangy darbuoto-
jams pazinti ir motyvuoti. Vadovai gali didinti dar-
buotojy jsitraukimg ir juos skatinti Zinodami, ar
konkrety darbuotojg motyvuoja vidiniai veiksniai
(pvz., autonomija darbe) ar jiems reikia Siek tiek iSo-
rinio palaikymo (pvz., vieSo pagyrimo). Psichologinis
vertinimas gali suteikti informacijg apie tai, kas mo-
tyvuoja kiekvieng komandos narj. O darbuotojai, ma-
tydami vadovo pastangas rasti kiekvienam tinkama
skatinimo budg, atviriau iSsakys, kas jiems svarbu,
pripaZins ir gerbs savo vadova.



JSITRAUKIMO FORMAVIMAS DARBUOTOIJ LYGMENYIE

Identifikuokite darbuotojus, labiausiai tinkancius
jusy organizacijai

Kad ir kaip skambéty paprastai, pirmiausia reikia Zzi-
noti, kokiy darbuotojy jlsy organizacijai reikia. Laikas
pritaikyti tai, kg Zinote apie klienty segmentavimg, ir
darbuotojy segmentavimui.

Jusy tikslinis darbuotojas — atitinkantis darbo kelia-
mus reikalavimus, jsitraukes j atliekamg darbg ir pasi-
ekiantis puikiy rezultaty. Puikus darbuotojas ne tik
pasiekia jam iskeltus tikslus, jis teigiamai paveikia sa-
vo kolegas, skyriy, organizacija.

Norédami apsibrézti savo tikslinj darbuotojg, turétu-
meéte jvertinti savo esamus darbuotojus. Panasiai kaip
vertindami vadovus, galite iskirti puikiy ir prasty dar-
buotojy grupes ir nustatyti, kuo jie skiriasi. Kokiomis
savybémis pasizymi jlsy geriausi darbuotojai ir ko
triksta silpniesiems? Vertinimai suteiks jums infor-
macijos apie darbuotojy mastymo gebéjimus, asme-
nines savybes ir interesus. Zinoma, jums reikia turéti
objektyvius veiklos vertinimo duomenis, kad galétu-
meéte pasakyti, kurie darbuotojai yra puikus, o kurie —

ne.

Laikai, kai visiems darbuo-
tojams buvo taikoma vieno-
da skatinimo sistema, eina j
pabaiga. Lengva prisitraukti
darbuotojus, mokant auks-
tus atlyginimus. Bet ar jie
duos laukiamg rezultatg,

priklausys nuo organizacijos

procesy ir darbuotojy jsitraukimo. Siekis pritraukti ir
iSlaikyti talentus organizacijoje vercia permastyti ska-
tinimo sistemga, atsigrezti j psichologinj kontraktg ir
pasitlyti individualy motyvacijos paketa.
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Salia tinkamy darbuotojy pritraukimo ir ilaiky-
mo, reikia permastyti ir tai, kaip jie bus ugdomi.
Gyvenimo patirtis rodo ir tyrimai tg patvirtina,
kad vadovai daznai blna labiau jsitrauke nei jy
darbuotojai. Viena i$ priezasciy — darbo pobudis
ir issdkiai, su kuriais Zmonés susiduria. Suteikite
kiekvienam darbuotojui tam tikrg autonomija
savo darbe, tikslus, kurie jkvépty jy siekti, venkite
pernelyg glaudzZios kontrolés ir bausmiy uz klai-
das. Tam, kad darbuotojai buty jsitrauke, jie turi
bati nuolat stimuliuojami naujais iSstkiais.
Mokymai padeda darbuotojams kelti savo verte.
Savimi pasitikintis vadovas nebijo ugdyti savo
darbuotojy, nes Zino, kad labiau kvalifikuoti dar-
buotojai atnes jam geresnj rezultaty. Taip pat ir
savimi pasitikinti organizacija investuoja j dar-
buotojy mokymus ir ugdymg. Daznai dalykiniai
mokymai suteikia darbuotojams reikiamy techni-
niy Ziniy ir jgudziy, bet butent “minkstieji”, vady-
biniai mokymai palaiko jy jsitraukima. Ugdydami

darbuotojus, nepamirskite
griztamojo rysio.

/ PLANUODAMI DARBUOTOJO UGDYMA, \
PAKLAUSKITE:
Kokios Sio Zmogaus stipriosios savybés?
Ar jos atitinka organizacijos poreikius?
Kokiy kompetencijy traksta?

k Kokiy kompetencijy reikés ateityje? J




SANTRAUKA

Jsitrauke darbuotojai — tiesioginé organizacijos nauda
Turéti jsitraukusius darbuotojus organizacijai svarbu dél maziausiai trijy priezasciy:

1. Pirma, turédamos nejsitraukusius darbuotojus organizacijos patiria tiesioginius kastus —
daromas brokas, véluoja projekty jgyvendinimas, mokamos baudos uz laiku nesuteiktas pa-
slaugas ir pan.

2. Antra, gyvenant pokyciy laikais ir nuolat prie jy prisitaikant, pokyciy jgyvendinimas su nej-
sitraukusiais darbuotojas — tas pats, kaip vaziavimas su uzspaustais stabdziais — kazkiek paju-
déti jmanoma, bet procesas létas ir varginantis.

3. Galy gale, stipréjant autentiSkumo paieskoms ir vis didesnj svorj jgaunant subjektyvioms
nuomonéms — nauju kovos lauku tampa klienty pasitenkinimas ir klienty advokatavimas. Pa-
tenkinto kliento atsiliepimas tampa reikSmingu konkurenciniu pranasumu, kurj sunku pavogti
ar nukopijuoti. Tik jsitrauke darbuotojai tampa savo jmonés ambasadoriais ir tik jsitrauke dar-
buotojai suteikia klientams tokig patirtj, kad klientai patys tampa jmonés ambasadoriais.

Sioje apzvalgoje mes apzvelgéme tris jsitraukimo taisykles:

1 taisykleé. Jsitraukimas remiasi pasitikéjimu — ir butinybe atkurti pasitikéjimg organizacijos
viduje, i$ naujo uzmegzti arba sustiprinti psichologinj kontraktg su darbuotojais.

2 taisyklé. Jsitraukimg skatina emocijos — ir apie tai, kad jausmai, skatinantys darbuotojy jsi-
traukima yra universalUs, bet individualus prioritetai gali skirtis, todél svarbu individualizuoti
ugdymo ir skatinimo programas.

3 taisyklé. Jsitraukima lemia 20 % organizacijos kulttra ir 80 % darbo atmosfera — nejmanoma
pervertinti vadovy vaidmens kuriant kasdiene atmosferg darbe, atitinkamai formuojant ir pa-
laikant darbuotojy jsitraukima.
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ADDELSE PASLAUGOS IR PRODUKTAI

Darbuotojy jsitraukimo tyrimas

Sis tyrimas matuoja jmonés darbuotojy jsitraukimo, motyvacijos ir pasitenkinimo darbu lyg-
menj, o gauti rezultatai padeda geriau suprasti jmonéje egzistuojancia situacijq ir nusistatyti
teisingg pokyciy kryptj pries imantis tam tikry veiksmuy.

ProfileXT

Metodika padeda prognozuoti asmens tinkamuma konkrecioms pareigoms ir tiksliai suderinti
Zmogaus asmenines savybes su darbo keliamais reikalavimais, tokiu biidu identifikuoti ir
paskirti kiekvieng Zmogy i jam tinkamiausias pareigas. ProfileXT - testas asmenybei vertinti,
naudojama ieSkant darbuotojo ir jj ugdant, mokant, keic¢iant jo pareigas, taip pat efektyviam va-
dovavimui, karjeros planavimui ir pareiginiy instrukcijy ruoSimui

DiSC Classic

Modelis, paaiskinantis Zmogaus elgsena. Jis apibtdina skirtingus Zmogaus elgesio stilius

ir pasirinkimus. DiSC asmenybés testas gali biiti naudojamas visose srityse, kuriose svarbiausias
démesys skiriamas Zmogaus elgsenai: personalo jvertinimas, vidiniai darbuotojy mokymai, ko-
mandinis darbas, vadyba, komunikacija, konflikty valdymas, vadovavimas, vertinimo pokalbiai,
koucingas ir kiti.

Pazink save ir komanda su DiSC

Sie mokymai yra skirti pagerinti komunikacijg organizacijose, suvaldyti konfliktus ir ugdyti
efektyvius vadovus bei komandas, remiantis saves ir Kkity elgesio tipo pazZinimu. Mokymy metu
pristatomas DISC modelis, asmeniniai vertinimo rezultatai ir pratybos, kuriose mokomasi kaip
Sias Zinias pritaikyti praktiSkai darbinéje aplinkoje.

Daugiau informacijos ir kontaktai:
Edita Stonciute
T.: +370 696 67058

E.: edita@addelse.com

www.addelse.eu




