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IVADAS

Temos aktualumas. Dél besiformuojanciy rinky per ateinancius 10-20 mety verslo aplinka bus
sudétinga, nes truks talentingy darbuotojy, todél XXI a. svarbiausias bet kurios organizacijos, tiek verslo,
tiek ne verslo, turtas bus butent talentingi darbuotojai (Deeba, 2020, p. 7), taCiau talenty valdymas
organizacijoje néra lengvai jgyvendinamas procesas. Visy pirma, talenty ir talenty valdymo sgvokoms
triiksta teorinio pagrindimo ir standartizuoto apibrézimo (Ansar, 2018, p. 175), biitent dél to instituciné
logika ne tik formuoja talenty nustatymo praktika, bet ir daro jtaka paciai talento sampratai bei atsakymui
1 klausimg ,kam reikalingas talentas?*. Taigi konkuruojancios institucinés logikos gali wvirsti
norint atlikti talenty valdymo tyrimus ir palyginti gautus rezultatus.

Be to, atsizvelgiant | talenty valdymo komponentus popandemingje aplinkoje pastebima, kad
atsiranda jdomios ir svarbios talenty valdymo krypties tendencijos, pavyzdziui, technologijy, etikos ir
socialiai atsakingo valdymo principy ir praktikos integravimas j talenty valdymo strategijy kiirimg ir
igyvendinima, taip pat mazumy ar netradiciniy talenty Saltiniy talenty valdymas (Anlesynia ir kt., 2019,
p- 307), kurios daro jtaka talenty valdymo procesams ir strategijai. Kintantys talenty valdymo elementai
gali neigiamai paveikti talenty jgyvendinimo praktika, o tai kelia grésme¢ organizacijos tiksly
igyvendinimui ir veiklos rezultatams, nes talenty valdymas yra svarbiausias verslo sékmés komponentas,
leidziantis ne tik iSlaikyti talentingiausius darbuotojus bet ir padidinti produktyvuma (Savanevicieng¢ ir
Vilciauskaite, 2017, p. 257).

Kita svarbus aspektas — talenty valdymo praktinio pritaikymo ir akademiniy jzvalgy skirtumai.
Sparrow (2019) teigia, kad talenty valdymo evoliucija rizikuoja visiskai atskirti akademing Sios srities
raidg nuo praktinés veiklos (p. 161). Ta pacig problemg tiria ir Schneider (2018), sakydamas kad
akademikai susizavéjo smulkmenomis, tac¢iau dar pavojingiau yra tai, kad jie susizavéjo tik [talenty
valdymo — aut. past.] teorija (p. 232). Panasig problema jzvelgia ir Alparslan ir Saner (2020), teigdami,
kad tyrimy apie talenty vadybos indélj j darbuotojy pasitenkinima darbu ir jy jsipareigojimg organizacijai
yra daug, taCiau empiriniy tyrimy apie talenty vadybos tvaruma siekiant pasitenkinimo darbu ir
isipareigojimo organizacijai triksta (p. 96). Atsizvelgiant | dabartine situacija, keliamas klausimas ar
Siuo metu vykstantis kritinis nagrinéjimas turéty paskatinti daryti i§vada, kad §i sritis tapo susiskaldziusi
ir jai reikia tam tikros restruktiirizacijos, ar veikiau egzistuoja tam tikras modelis, ir logiSkas progresas,
kurj galima aptikti jvairiose susiformavusiose kritinése analizése (Sparrow, 2019, p. 160).

Sie klausimai itin reik§mingi, nes sékmingas talenty valdymas ne tik daro teigiama jtaka
darbuotojams, bet ir pagal Shet (2020) pateikiamg pavyzdj, leidzia s¢kmingai valdyti pokycius ir
iSlaikyti organizacijy konkurencinguma: per pastargjj desimtmetj jvyko keletas skaitmeniniy sutrikimy:

,,Ovo ““ tapo didzZiausiu viesbuciy tinklu, ,,Amazon* sutrikdé fiziniy parduotuviy mazmening prekybq,
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, PayPal* sutrikdeé kreditiniy korteliy verslg, ,, Tesla* sutrikde automobiliy gamybq, o ,,Google*

sutrikde visus. Visi Sie trikdziai buvo sékmingi, nes talentingi jvardinty organizacijy darbuotojai
sugebéjo jgyvendinti savo strategijq greiciau nei konkurentai (p. 98).

Taigi, nors talenty valdymas apibiidinamas kaip veiksnys, turintis tiesioging jtaka verslo

rezultatams, poky¢iy valdymo instrumentas, darbuotojy motyvacija ir jsipareigojimg didinantis

SV W —

Vv —

efektyviam jo praktiniam taikymui.

Darbo tyrimo objektas — talenty valdymo komponentai ir jy taikymas.

Darbo tikslas — iSskirti pagrindinius talenty valdymo komponentus ir iSsiaiskinti, kaip jie taikomi

organizacijoje X.

Darbo uZdaviniai:
1. ISanalizuoti teorinius talenty valdymo komponentus ir jy ypatumus.
2. ISanalizuoti teorinius talenty valdymo komponenty taikymo aspektus.
3. Empiriskai istirti talenty valdymo komponenty taikyma organizacijoje x.

4. Pateikti rekomendacijas s¢kmingo talenty valdymo jgyvendinimui.

Hipotezé: Talenty valdymas néra taikomas arba yra taikomas tik i§ dalies, kai talenty valdymas néra

siejamas su organizacijos strategija ir/arba néra jgyvendinamas vieningas talenty ugdymo modelis.

Darbo metodika. Darbui atlikti naudojami dokumenty analizés, lyginamosios analizés ir anketavimo
metodai. Dokumenty analizé naudojama analizuoti organizacijos x talenty valdymo modelj ir susijusius
dokumentus, anketavimas naudojamas atskleisti Zmogiskyjy istekliy specialisty valdoma talenty
valdymo jgyvendinima, o lyginamoji analizé naudojama palyginti teorinio modelio pritaikomuma

praktikoje.

Tyrimo apribojimai. Tyrimas atlickamas vienoje multikultirinéje organizacijoje. Norint gauti
iSsamesnius duomenis tyrima reikéty atlikti didesniame skaiciuje organizacijy, orientuojantis j panasaus

dydzio ir kultiiry organizacijas.



1. TALENTU VALDYMAS: TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Talento samprata

Talento apibrézimas Saltiniuose minimas nuo seniausiy laiky: Biblijoje sis terminas vartojamas
piniginiam vienetui apibudinti Mato evangelijos palyginime (25:14-30), kuriame minima, kad labai
turtingas zmogus, pries iSvykdamas j ilgq kelione, daveé savo tarnams saugoti ,, talentq “, atsizvelgdamas
i jy galimybes, o XIII a. jau galime aptikti pakitusiq talento reiksme, kai jis buvo suprantamas kaip
jausmas“ arba ,,polinkis*“ j kq nors, arba prigimtinis asmens gebéjimas (Ansar, 2018, p. 176), tad
galima teigti, kad sgvoka nebuvo iSvesta naujaisiais amziais ir vystesi bei kito nuo seniausiy laiky.

Kalbant apie dabartinius laikus, pastebima, kad per pastaruosius du deSimtmecius talento
savokos populiarumas tarp mokslininky ir praktiky iSaugo, taciau nepaisant padidéjusio susidomejimo
talentais, bendra problema yra ta, kad talenty ir talenty valdymo sgvokoms triiksta teorinio pagrindimo
ir standartizuoto apibrézimo (Ansar, 2018, p. 175). Ansar (2018) apibendrina $ig mintj, sakydamas kad
talento sqvoka dar tik vystosi ir turi buti jtvirtinta kaip atskira sqvoka, kad vietoj jos nebiity vartojami
kiti terminai ir atvirksciai. Labai svarbu, kad ,, talentas* biity priimtas kaip savarankiska sgvoka, kad
akademikai, autoriai, tyréjai, praktikai ir skaitytojai sukurty bendrq sio termino reiksme (p. 183). Tai
patvirtina ir kiti autoriai. Tobon ir Luna-Nemecio (2021), teigia, kad bitina sukurti kompleksing talenty
sampratq, kurioje biity atsizvelgta j visus susijusius elementus ir sqveikq vietiniame ir pasauliniame
socialiniame ir aplinkos kontekste, atsizvelgiant ne tik j organizacijy poreikius, bet ir j asmeninés

Siuo metu, vis dar kintanti talento sgvoka daZniausiai priklauso nuo tam tikros situacijos ar
konteksto. Pagal Tyskbo (2018), talento apibrézima stipriai veikia organizaciné aplinka — instituciné
logika ne tik formuoja talenty nustatymo praktika, bet ir daro jtaka paciai talento sampratai bei atsakymui
1 klausimg ,kam reikalingas talentas?*. Taigi konkuruojancios institucinés logikos gali wvirsti
konkuruojanciomis talento apibréztimis (p. 2173). Mokslinéje literatiiroje galima rasti nemazai
apibendrinty talento apibrézimy, taciau atsispindi Tyskbo (2018) minéta problema — autoriai i talento
savoka zvelgia skirtingai, tam tikrais atvejais pabrézdami jtaka organizacijos veiklos gerinimui ar
transformacijos ir pokyciy valdymo aspektus, o kartais asmenines savybes, kurios leidzia jgyti
pranasSuma kity atzvilgiu. PavyzdZiui:

o Talentai — tai zmonés, kurie turi didelj potenciala, Ziniy ir jgiidziy arba kurie gali s¢kmingai

igyvendinti transformacija ir pokyc¢ius organizacijoje (Nair ir kt., 2021, p. 622);
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o Talentais laikomi tie asmenys, kurie yra pajégus ir turi potencialg savo tiesioginémis pastangomis
arba ilgalaikéje perspektyvoje prisidéti prie organizacijos veiklos (Alparslan ir Saner, 2020, p.
97);

o Talentas — tai tam tikros individo savybés ar elgesys (tai, kg individas daro efektyviau ar lengviau
nei kiti), dél kuriy jis tinka tam tikram vaidmeniui. (Ansar, 2018, p. 177);

o Talentas dazniausiai yra apibréziamas kaip individas, pasizymintis aukstais veiklos rezultatais ir
aukStu potencialu. Taip pat talentams biidingas greitas mokymasis, aukStas jsitraukimas, rysio
tarp individualiy ir organizaciniy tiksly suvokimas bei nuolatinis siekis didinti savo jtaka
organizacijoje (Sarkyté, 2018, p. 63);

o Talentai — tai asmenys, kurie gali padidinti organizacijos veiklos vert¢ savo tiesioginiu indéliu
arba ilgainiui — savo auksciausio lygio potencialu ir rezultatais. Talentas - tai gebéjimy, jgudziy
ir ziniy derinys (Deeba, 2020, p. 8).

Atsizvelgus | pateiktus apibrézimus, galima iSskirti, kad dazniausiai pasikartojancios sgvokos
apibréziant talentg yra potencialas, veikla, jgtidziai, Zinios ir rezultatai (Zr. 1 pav). ISryskéja talento, kaip
asmens, pirmiausia turin¢io potencialg, o po to — aktyviai veikian¢io panaudojant savo zinias ir

gebéjimus siekiant ap¢iuopiamy rezultaty paveikslas.

rySys
savybés elgesys

transformacija  1taka

mokymasis

e v .
jsitraukimas !gUdZ|a| tinkamumas

- potencialas

veikla ~ 4nios
rezultatai

poky¢iai

pastangos

Saltinis: sudaryta darbo autorés

1 pav. Atsikartojantys talento savokos bruozai

Kita vertus, Siuolaikiniy talenty apibrézZimai neiSvengia kritikos. Autoriai, tyr¢ vyraujancias
talento apibrézimo idéjas (zr. 2 pav.) teigia, kad dabartiniai apibrézimai yra supaprastinti ir riboti, nes
Jjuose démesys sutelkiamas tik j tam tikrus aspektus, bet ne j esme, kuri susijusi su pilieciy formavimu,
vertinimu, zmogiskuoju ir profesiniu tobuléjimu, atsizvelgiant j naujus pasaulinius jvykius ir ekologine

katastrofg, dél kurios Zmonija daro labai nedaug, nors to reikia (Tobon ir Luna-Nemecio, 2021, p. 25).




Vienmatis poZiiiris

Talentas yra susijgs su
zmoneémis, jis yra tik savybé ar
komponentas, kuris nepriklauso

nuo kity

Procediirinis poZitiris

Talentas yra keliy veiksniy
visumos rezultatas

Inkliuzyvinis poZitris

Visi zmonés turi potenciala
iSvystyti talentg bent vienoje
srityje

Ekskliuzyvinis poZiiiris

Visuomengje ir organizacijose
yra tik nedidelis procentas
talentingy arba potencialiai

talentingy Zmoniy

Potenciala remiantis poZiiiris

Talentas - tai potencialas,
uztenka turéti jgidziy tam tikroje
srityje ir nebitina pasiekti
rezultaty, kad biity galima teigti,
jog turi talentg

Rezultatais gristas pozZiiiris

Talentas turi demonstruoti
rezultatus, kad ji buity galima
tokiu laikyti

Saltinis: sudaryta pagal Tobon ir Luna-Nemecio, 2021
2 pav. Talento sampratos riiSys Siuolaikinéje literatuiroje

Kaip alternatyva, talento apibrézimga tyrinéjantys autoriai siiilo socioformatyvyji pozitirj (zr. 3
pav.), kuris skatina suvokti talenta kitaip, nei pagal tradicing akademing linijg, apie kurig raSoma

zymiausioje mokslinéje literatiiroje (Tobon ir Luna-Nemecio, 2021, p. 25).

SOCIOFORMATYVUS POZIURIS

o Nuolatinis tobuléjimas

Nuolatinis tobuléjimas - tai saves
vertinimas, kuriuo remiantis nustatomi
pasiekimai ir tobulintini aspektai,
siekiama realaus tobuléjimo, be kita ko,
organizuojant mokymus, analizuojant
pavyzdZius ir mokantis i§ patirties. Taip
pat labai svarbus tarpusavio vertinimas
ir nuolatiné parama per mentorystg,
pavyzdziui, autoritetais laikomy
Zmoniy, pavyzdziui, déstytojy ir
pataréjy, heterogeninis vertinimas.

9 Darbs$tumas

Sunkus ir kruopstus darbas, susijes su
uzduociy rinkiniu, kol bus pasiektas
tikslas; atliktas darbas yra atitinkamai
ivertinamas.

o Bendradarbiavimas

Kontekstinés problemos sprendimas ir
bendro tikslo siekimas, grindziamas
keliy Zmoniy veiksmy derinimu.

o Integracija

Kultiira, kurioje vertinami ir
skatinami visy pilieciy ir grupiy
talentai ir nuolatinis jy ugdymas;
Kliaciy, trukdanciy visiems ugdyti
talentus, pavyzdzZiui, moterims ir
nejgaliesiems, pasalinimas;
Organizacijy etikos praktika,

kati) i savirefleksijq ir inj
tobuléjimq bei uzkertanti kelig
smurtui ir priekabiavimui;

Visiems pilieciams suteikiamos
vienodos galimybés mokytis, ilsétis,
sveikatintis, dziaugtis ir sugyventi.

9 Kompetencijos

Talentas geba savarankiskai tobuléti,
nustatydamas potencialius poreikius ir
bendradarbiauja su kitais, siekdamas
prisidéti prie problemy, padedanciy
tvariam socialiniam vystymuisi,
sprendimo pasitelkiant tinkamus
veiksmus.

o Kontekstinis problemy sprendimas

Tam, kad biity galima teigti, jog asmuo
ar komanda turi isvystytq talentq, o ne
tik pademonstruotq potencialy talentq,
Jie turi pateikti materialius ar

nematerialius produktus kaip jrodymq.

o Etinés nuostatos

Talentas reikalauja tvirty etiniy
nuostaty, kad zmonés ir komandos
dirbty tam, kad jveikty bendruomenés
poreikius ir prisidéty prie sugyvenimo
stiprinimo bei riipinimosi aplinka.

e KompleksiSkas mastymas

Talento veikla ir sprendimy priémimas
turi biti grindziama kompleksiniu
mastymu, kurj sudaro lanksciai ir
kiirybiskai sprendziamos problemos,
pasitelkiant keliy sriciy Zinias.

Saltinis: sudaryta pagal Tobon ir Luna-Nemecio, 2021

Ve m o

3 pav. Socioformatyvaus poZiurio j talenta asys

Tik tuomet mokslininkai galés vieningai nagrinéti talentus ir i§vengti kity apibrézimy ar sgvoky,

kurios trukdys palyginti tyrimus ar konceptus ir uzkirs kelig nuosekliam talento sgvokos bei su ja
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susijusiy modeliy tyrinéjimo. Pagal socioformatyvaus poziiirio modelio autorius, naujasis poziiiris
jvairias Zzmogaus dimensijas, tokias kaip pazintiné, emocing, socialiné, komunikaciné, darbo, etikos,
ktino ir kt. Jis grindziamas individy ir jy konteksto bei visuomenés susiejimu nuolatinio tobuléjimo
proceso rémuose (p. 25). Pabréziama, kad visy astuoniy asiy taikymas lemia ne tik savarankiska asmens
tobul¢jima, bet ir tvaraus etinio pozitrio, deran¢io su aplinka formavimasi, aktyvy tiksly siekima,
savirealizacija, prisidéjimg pirie bendros gerovés kiirimo, nauda organizacijoms bei kitus aspektus,
kurios i8skiriamos asiy apibiidinimuose (Tobon ir Luna-Nemecio, 2021, p. 28). Autoriai tai pateikia kaip
kompleksinj ir pilnavertj talento apibrézima, papildantj dabartingje literattiroje sutinkamus variantus.

Apibendrinant galima teigti, kad talento sgvoka vis dar neturi vieningo apibrézimo, nors
analizuojant sgvokos formuluotes galima iSskirti, kad daZznai pasikartoja tokie talento bruozy
apibuidinimai, kaip potencialas, veikla, jgiidziai, zinios ir rezultatai. Vis tik dazniausiai talento sagvoka
apibiidinama atsizvelgiant j organizacijos, individualius poreikius, ar bendrai — tuo metu jtaka darancia
aplinka. Nors literatliroje aptinkamus apibrézimus galima suskirstyti j tam tikras kategorijas (Tobon ir
Luna-Nemecio), teigiama, kad vyraujantys apibrézimai neatitinka talento sgvokos ir turéty biiti

papildyti, tam kad atitikty Siuolaiking, nuolat kintanc¢ig ir i1$Stikiy keliancig aplinka.

1.2. Talenty valdymo samprata

Dar prie§ prasidedant 2010-iesiems tarptautinéje zmogisSkyjy istekliy vadybos srityje vyko
diskusijos apie talenty valdymo, kaip naujos disciplinos, problemg ir teorinés integracijos trukumga Sioje
srityje (Sparrow, 2019, p. 161), taciau nepaisant diskusijy, talenty valdymo apibrézimas, kaip ir talento
apibrézimas, $iy laiky mokslo pasaulyje vis dar néra tikslus ir pastebima, kad praktikai ir mokslininkai
nesutaria, ar talenty valdymas yra organizacijos vadovybés politika, ar veiklos procesas (Maurya ir
Agarwal, 2018, p. 2006). Siuo metu mokslinéje literatiiroje atsispindi pozitris, kad talenty valdymo
srities zinios yra fragmentiskos, o talenty ir talenty valdymo apibréztys tebéra netikslios (Sparrow, 2019,
p. 160). Tai patvirtina ir Ansar (2018), teigdamas, kad talenty vadybos tema yra jsitvirtinusi ir vis
svarbesné sritis, taciau mokslininky nuomonés dél objektyvaus jos apibrézimo nesutampa (p. 180), o
Dries (2022) papildo, aiSkiy apibréztys ir priemonés yra bitinos, tam kad buty galima sukurti bendra
talenty valdymo moksliniy tyrimy visumg ir papildo, kad sprendimas slypi zodyno iSplétime ir keturiy
konstrukty, galin¢iy padéti susisteminti ir suskirstyti bendra darba, nustatyme: gabumai, talentas,
potencialas ir stiprybé. Kiekvienas i§ Siy konstrukty logiskai atitinka skirtingas talenty filosofijas ir
talenty valdymo praktika (p. 19). Dalal ir Akdere (2018) apibendrina, kad esama literatiira aiskiai rodo,
kad zmogiskyjy iStekliy plétros mokslininkai ir praktikai neturi vieningo talenty valdymo apibrézimo,

literatiiroje esama jvairiy poziiiriy i talento savoka ir nustatyma. O biitent dél to sunku teoriskai pagrjsti
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ir apibendrinti talenty ir talenty valdymo tyrimy rezultatus (p. 350). Minima problema pastebima ir
literatiiros Saltiniuose apie talenty valdyma: talenty valdymo tyrimai iSsibarste¢ keliuose leidiniuose ar
zurnaluose, o tai rodo, kad $i sritis negali pasigirti vienu nusistovéjusiu zurnalu ar leidiniu (Anlesinya ir
kt., 2019, p. 307). Taigi, pagrindiné problema kalbant apie talenty valdymo apibrézima yra ta, kad nesant
tikslaus apibrézimo, talenty valdyma sudétinga tirti ir gauti validZius rezultatus, padedancius praktiniam
talenty valdymo taikymui.

Zinant, jog talenty valdymas nuolat kito, galima pazvelgti j laipsniska idéjy kitima begant laikui
ir keiCiantis aplinkai. Pagal Sparrow (2019), norédami kritikuoti talenty valdymo sritj, turime arba
kvestionuoti laipsnisSka idéjy evoliucija, arba aiskiai zinoti, kurios i§ pagrindiniy koncepcijy, kurias
pripazjstame vis dar galiojan¢iomis, gali biiti nebetaikomos, taciau dél paaiskinty ir jrodyty priezasciy
(p. 167). Nepaisant nuolatinio sgvokos kitimo, Sparrow (2019) atskleidzia, kad vis délto Sioje srityje
vyko logiska, progresyvi ir | problemas orientuota idéjy raida (zr. 4 pav.), i kurig reikia jtraukti dabartines

kritines perspektyvas (p. 168).

Zmogiskieji Démesys 71 sampratos Personalo Kritisko pozitirio | Atlyginimo uz
istekliai ir individualiems | plétojimas; poreikiy i talenty kompetencijas ir
karjeros jgtdziams, darbuotojy nustatymo ir vertinimg ir igtdzius
vystymas tampa | gebéjimams ir potencialo valdymo svarba | galios jtaka sampratos
bendru ciklu motyvacijai nustatymas verslo poreikiy | formavimasis formavimas
kontekste
1980 - > 1990

Saltinis: sudaryta pagal Sparrow, 2019, p. 162.

4 pav. Istorinis talenty valdymo kontekstas: pirmieji talenty valdymo poZymiai

Kalbant apie Siy laiky poreikius ir perspektyvas, Anlesynia ir kt. (2019) paZymi, kad pastebimos
idomios ir svarbios talenty valdymo krypties tendencijos, pavyzdziui, technologijy, etikos ir socialiai
atsakingo valdymo principy ir praktikos integravimas ] talenty valdymo strategijy kirimg ir
jgyvendinima, taip pat mazumy ar netradiciniy talenty Saltiniy talenty valdymas (p. 307). Autoriai
patikslina, kad netolimoje ateityje pergalé talenty kare priklausys nuo gebéjimo panaudoti technologijas,
etiSkos ir atsakingos vadybos praktikos, taip pat nuo netradiciniy talenty panaudojimo (Anlesinya ir kt.,
2019, p. 310), taigi galima tikétis Siy aspekty integracijos talenty valdymo sampratoje.

Technologijy jtaka talenty valdymui — teigiama, kad talenty valdymo praktika turéty buti sukurta
taip, kad atitikty jvairius individualius talentingy organizacijos darbuotojy poreikius. Naujajai talenty
valdymo kartai biity naudingi nauji duomeny analizés ir modeliavimo metodai, susij¢ su Siandienine
ketvirtagja pramonés revoliucija (Kwon ir Jang, 2021, p. 112), taciau pabréziama, kad nepaisant vis

didéjancio technologijy vaidmens ir socialinés Ziniasklaidos populiarumo tarp naujos kartos darbuotojy,
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tyrimy, susijusiy su socialinés ziniasklaidos, kaip zmogiskyjy istekliy vystymo priemonés, poveikiu ir
nauda organizacijose, yra tik keletas (Nafukho, 2017, p. 145), tad tam, kad buty galima pagristi
technologijy, iskaitant ir modernius ziniasklaidos Saltinius, teikiamg nauda butina atlikti iSsamesnes
analizes. Kalbant apie siauresn¢ technologijy panaudojimo sritj — talenty identifikavima - Campion,
Campion ir Campion (2018), tyre talenty identifikavimg ir prieinamy duomeny analize pabrézia, kad
tikslinio jdarbinimo tyrimai taip pat dar tik pradedami, nors organizacijos nuolat imasi tokiy veiksmy.
Atsiradus didziyjy duomeny rinkimo btudams talenty valdymo sferoje, tik laiko klausimas, kada
organizacijos pradés svarstyti galimybe juos naudoti tikslinés atrankos j kandidatus tikslais (p. 254), nes
pasak autoriy, didziyjy duomeny metodai gali padéti organizacijoms pasinaudoti gauta informacija
nustatant pagrindinius pretendenty savybiy derinius, | kuriuos paprastai neatsizvelgiama, taciau kurie
suteikia papildomo pagrjstumo, lyginant su Siuo metu naudojamais vertinimais (p. 254) ir prideda, kad
gali biiti jmanoma, jog kompiuteriniai algoritmai, kuriais grindziamas personalo atrankai naudojamy
didZiyjy duomeny metody veikimas, galéty biiti automatiskai atnaujinami laikui bégant, taikant masininj
mokymasi (p. 255). Taigi, nors technologijy jtaka gali tapti neatskiriama talenty valdymo sampratos
dalimi, butina atlikti papildomy tyrimy, kurie apibendrinty technologijy naudojimo jtaka talenty
valdymo procesams, nepaisant to, kad technologijy naudojamas jau pastebimas Siuolaikinése
organizacijose.

Netradiciniy talenty Saltiniy jtraukimas | talenty valdymg — pereinant prie talenty valdymo
sampratos, susijusios su netradiciniy talenty Saltiniy valdymu, taip pat pabréziamas talenty valdymo,
kaip koncepto kitimas ir atsirad¢ skirtumai, léme¢ Sio komponento atsiradima. Mokslininkai teigia, kad
pirmojo karo dél talenty metu karjeros vystymo plany rengimas galéjo biiti laikomas ,, Talentas 1.0, o
auksty vadovy pritraukimas — ,, Talentas 2.0°, véliau — démesys absolventams, didelj potencialg
turintiems Zmonéms ir specialistams galéty biiti vadinamas ,, Talentas 3.0, Siuo metu itin svarbu —
maksimaliai iSnaudoti jvairiy karty, jvairiy kultiry, jvairiy organizacijy, jtraukianciy talentingy
darbuotojy potencialg ir tai galéty biiti laikoma ,, Talentas 4.0 poziiriu. Démesys talentams retai kada
buvo skiriamas didesnis. Todél verta apsvarstyti sqvokq , kurkite savo Zmones pries kurdami savo
produktus “ (Turner ir Kalman, 2015, p. 28). Patikslinant, Talentas 4.0 pozitiris yra apibiidinamas kaip
visos imonés iniciatyva, kuri apima talentingy zmoniy vaidmenj prisiimant atsakomybe¢ uz savo
tobul¢jimg ir valdybos leidimg investuoti ] talentus. Talenty valdymas néra apibréziamas tik
inkliuzyviniu ar ekskliuzyviniu modeliu, bet kaip toks, kuris tuo paciu metu uztikrina ir viena, ir kita
(Turner ir Kalman, 2015, p. 28-29). Atkreipiant démes;j j Siuolaiking talenty valdymo kryptj pabréziama,
kad svarbu atkreipti démesj ] jvairias kartas ar skirtingas kultiiras ir pan., nes tikétina, kad s¢kme gali
patirti tos organizacijos, kurios taiko naujoviskus metodus, kad iSplésty ir ugdyty talentus i netradiciniy
Saltiniy. Siuo atzvilgiu mazumy grupés, pavyzdziui, kvalifikuoti migrantai, veteranai ir moterys, gali

biiti naudingi talenty Saltiniai organizacijoms (Anlesinya ir kt., 2019, p. 309). Apibendrinama, kad
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norédamos jveikti problemas, susijusias su talenty valdymu ir jvairiapusiy darbuotojy jsipareigojimo
lygiu, organizacijos turi stengtis strategiSkai diegti naujesnius metodus, kad atitikty besikei¢ian¢ios
darbo jégos lukesCius ir vertés pasiiilymus, atsirandancius dél jvairiy demografiniy charakteristiky
(Maurya ir Agarwal, 2018, p. 2002), tad talenty valdymo samprata gali pléstis kalbant apie socialinj
aspekta, demografines charakteristikas ir naujy metody taikyma, kuris apimty netradiciniy talenty
iStekliy panaudojimg.

Socialiai atsakingas talenty valdymas — kaip viena i$ naujy tendencijy taip pat analizuojamas
socialiai atsakingas talenty ugdymas. Sia sritj aktyviai tyrinéjo Anlesinya ir Amponsah-Tawiah (2020),
ne tik nurodydami modelio kilmg¢ ar bruozus, bet ir taikymo priemones bei socialiai atsakingo talenty
valdymo modelj. Atsakingo talenty valdymo savoka apibréziama kaip talenty valdymo praktika ir
strategijos, kuriomis pabréziama organizacijos atsakomybé nustatyti, ugdyti ir puoseléti unikalius ir
jvairius visy darbuotojy talentus, suteikiant jiems daugiau galimybiy pasinaudoti turimomis talenty
ugdymo galimybémis, sqziningai valdant jy silpngsias puses ir pripazjstant jy indélj bei suteikiant jiems
lygias galimybes klestéti kaip vertingiems darbuotojams, kad buty uztikrintas jy jsipareigojimas
organizacijai, siekiant abipusiy tvariy rezultaty darbuotojams ir organizacijai (Anlesinya ir Amponsah-
Tawiah, 2020, p. 284), taigi galime matyti, kad Siam modeliui bidingas inkliuzyvinis pozitris, teigiantis,
kad biitina ugdyti visus darbuotojus atsizvelgiant j jy unikalius jgiidZius ir charakter] — atsakingas talenty
nustatymas grindziamas nuostata, neproporcingq indélj turinciy asmeny nustatymo sistemas, kad biity
galima taikyti diferencijuotas talenty valdymo intervencijas (Anlesinya ir Amponsah-Tawiah, 2020, p.
296). Sis naujas konstruktas ,,atsakingas talenty valdymas* (angl. responsible talent management, RTM)
ir naujas teorinis modelis ,,atsakingo talenty valdymo modelis* (Zr 5 pav.) buvo sukurti susipynus talenty
valdymo ir atsakingo talenty valdymo praktikoms bei susijusioms sritims (Anlesinya ir Amponsah-
Tawiah, 2020, p. 281). Pasak autoriy, originali ir nauja atsakingo talenty valdymo samprata ir modelis
teigia, kad organizacijy talenty pritraukimo, ugdymo ir jy islaikymo valdymo praktika turi biti
grindZiama jmoniy atsakomybés, jtraukties, teisingumo ir lygiy galimybiy principais. Sis naujas
konstruktas ir teorinis modelis ne tik formuos mgstymq ir talenty valdymo sistemy praktikq
organizacijose, bet ir paskatins naujas moksliniy tyrimy kryptis is daugiadisciplininiy talenty valdymo
praktikos ir strategijy perspektyvy (Anlesinya ir Amponsah-Tawiah, 2020, p. 281). Siame modelyje
pabréziama bitinybé ugdyti visy darbuotojy talentus saziningai ir teisingai, kartu palaikant visy
darbuotojy orumg ir darbo kokybe. Todél pagrindiniai atsakingo talenty ugdymo principai yra Sie:
jtrauktis, jmonés atsakomybé, teisingumas ir lygios jdarbinimo galimybés (Anlesinya ir Amponsah-

Tawiah, 2020, p. 284).
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————————————>  su pasiillymu susijes

Darbuotojy gerové

---------------------------------- > su pasiiilymu nesusijes

« Auksta gyvenimo kokybe
« Isitraukimas j darbg
 Perdegimo valdymas

* Pasitenkinimas darbu

Teorinis Pagrindas

Atsakingo talenty valdymo praktika Organizacijos gerové

« Tvaris finansiniai rezultatai ir
konkurencingumass

* Gera reputacija ir teisétumas

* Talenty iSlaikymas

* Mokymosi kultiira, inovatyvumas

« Suinteresuoty Saliy teorija « Atsaki alenty pritraukimas ir
« Inkliuzyvinis talenty identif
valdymas ~  peeeed « Atsakingas talenty ugdymas
« Organizacijy teisingumo « Atsakingas talenty islaikymo
teorija valdymas

I Tinkami veiklos rezultatai

« Tinkamas atlygis

+ Saugumas

* ReikSmingas darbas
* Lygybe

Atsakingo talenty valdymo principai

« Organizacijos atsakomybé

« Jtraukumas

« Lygybé ir skaidrios jdarbinimo
galimybes

Saltinis: sudaryta pagal Anlesinya ir Amponsah-Tawiah, 2020, p. 285

S pav. Tvaraus talenty valdymo modelis

Autoriai placiau apibudina kiekvieng i§ elementy, pabrézdami svarbiausias jy ypatybes, norint

s¢kmingai taikyti jtraukiojo talenty valdymo organizacijose modelj.

Itrauktis — pagal §] principg organizacijos turi atverti talenty valdymo sistemas visiems
darbuotojams, o ne tik keliems elitiniams darbuotojams, nes kiekvienas darbuotojas turi tam tikra
talenta, kurj reikia nustatyti, puoseléti ir ugdyti, kad jis bty naudingas ir darbuotojui, ir
organizacijai (Anlesinya ir Amponsah-Tawiah, 2020, p. 286). [traukimo principas grindziamas
nuostata, kad kiekvienas zmogus turi talentq ir gali juo tapti. Kai Sis principas jtraukiamas j
talenty pritraukimo, ugdymo ir islaikymo praktikq, jis gali gerokai sumazinti talenty tritkumgq, nes
sudaro galimybes organizacijoms sukurti didesnj talentingy darbuotojy rezervq, ypac tuose
regionuose, kuriuose labai tritksta talenty (Anlesinya ir Amponsah-Tawiah, 2020, p. 294).

Imonés atsakomybé — pabréziama, kad teisiniu poZiiriu jmonés turi laikytis reikalavimy,
nustatyty nacionaliniuose jstatymuose ir darbo jstatymuose. Taip pat, tai bidas, kuriuo
organizacijos gali vykdyti savo atsakomybe visiems darbuotojams, vykdydamos jsipareigojimus
uztikrinti sqziningq darbo praktikq ir darbuotojy tobuléjimo galimybes, kad jie galéty augti ir
realizuoti savo potencialg, kartu didindamos savo talenty fondg. (Anlesinya ir Amponsah-Tawiah,
2020, p. 287). Veiksmingas §io principo integravimas j praktikg gali gerokai padidinti organizacijy
gebéjimg sumazinti darbuotojy kaitg iSlaikant socialiai sgmoningus talentus, nes daugumai
darbuotojy patinka dirbti socialiai atsakingose organizacijose (Anlesinya ir Amponsah-Tawiah,
2020, p. 295).

Teisingumas — iSskiriama, kad teisingumo principas suteikia organizacijoms galimybe

pasinaudoti visy darbuotojy indéliu i jy ilgalaike sékme, uztikrinant vienodas galimybes tobuléti
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visiems darbuotojams ir teisingai pripazjstant jy indélj (Anlesinya ir Amponsah-Tawiah, 2020, p.
288);

Lygios jdarbinimo galimybés — pagrindinis atsakingo talenty pritraukimo principas yra
teisingumas ir lygios galimybés. Zvelgiant i organizacinio teisingumo teorijos perspektyvos,
darbuotojai nori teisingumo procediirose, kurios taikomos klasifikuojant darbuotojus, kad
kiekvienas galéty pasinaudoti organizacijy talenty valdymo privalumais. Organizacijos, kurios
neuztikrina teisingumo savo talenty valdymo sistemoje, sukurs situacijq, kai atmetami darbuotojai
gali jaustis nesqgziningai ir nepagarbiai traktuojami (Anlesinya ir Amponsah-Tawiah, 2020, p.
289) Sis principas siiilo vienodai elgtis su visais darbuotojais, suteikiant jiems vienodus isteklius
ir galimybes ugdyti savo potencialg bei tinkamai ir saziningai pripazinti jy indélj, kad bty

skatinamas jy atsidavimas ir i§laikymas (Anlesinya ir Amponsah-Tawiah, 2020, p. 295).

Autoriai apibendrina, kad atsakingas talenty valdymas pagerins darbuotojy gerove, o tai savo
ruoztu lems organizacijos gerove. Taip pat tikimasi, kad darbuotojai, kurie mano, jog jy darbas yra
tinkamas ir prasmingas, reikSmingai prisidés prie organizacijos gerovés didinimo (Anlesinya ir
Amponsah-Tawiah, 2020, p. 294), nes taikydamos sj modelj organizacijos isplés vienodas galimybes
naudotis talenty valdymo galimybémis ir kartu vykdys savo pareigq remti visy darbuotojy karjeros
augimq ir talenty ugdymq, kad jie geriau suvokty ory darbg ir gerove, o tai savo ruoztu pagerins
organizacijos gerove, nes laimingi darbuotojai yra didelis turtas siekiant finansinés geroves, tvariy
inovacijy ir konkurencingumo (Anlesinya ir Amponsah-Tawiah, 2020, p. 296).

Kita vertus, autoriai pateikia tris pagrindines problemas jgyvendinant §j talenty valdymo modelj:

1. Pirmoji problema yra ekonominé nasta, susijusi su didmeninémis investicijomis j visus
darbuotojus vienodai, neatsizvelgiant j jy skirtingq indélj j organizacijos konkurencingumaq;

2. Antroji problema — poreikis islaikyti tinkamq pusiausvyrq tarp organizacijy suinteresuotyjy Saliy
reikalavimy ir patiriamy ekonominiy islaidy,

Trecioji — ar talenty valdymas skiriasi nuo Zzmogiskyjy istekliy valdymo (Anlesinya ir Amponsah-
Tawiah, 2020, p. 296).

Apibendrinant galima teigti, kad socialiai atsakingas talenty valdymas nukreipia pozitrj j iSpléstinj
inkliuzyvinio talenty valdymo dominavimg atkreipiant démesj j organizacijos atsakomybe, sagZininguma
ir abipus¢ naudg darbuotojams ir organizacijai.

Ne ka maziau svarbus aspektas yra organizacijos jtaka talenty valdymo sampratai. Mokslininkai
analizuoja sgsajas tarp talenty ugdymo ir individualiy organizacijy poreikiy bei kaip Sie aspektai veikia
vienas kitg ir ar nuo to gali priklausyti talenty valdymo sampratos apibrézimas. Literattiroje galima rasti
informacijos, kad organizacijoms reikéty ne tik parengti glaustg talenty valdymo apibrézima, bet ir

nustatyti pagrindines talenty charakteristikas, susijusias konkre¢ios organizacijos poreikiais (Dalal ir
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Akdere, 2018, p. 352), taip iSskiriant unikaly talenty valdymo ir organizacijos poreikiy rys;j. Kita vertus,
jau egzistuojantys apibrézimai taip pat gali pasufleruoti ko galime tikétis mastydami apie talenty
valdymo sampratg ir su ja susijusius elementus. Vieng i$ tokiy apibrézimy pateikia Gallardo-Gallardo ir
kt. (2020), teigdami, kad talenty valdymas gali biiti apibtidinamas kaip veikla ir procesai, apimantys
sistemingg talenty, kurie yra ypa¢ vertingi organizacijai, pritraukimg, identifikavima, ugdyma,
jtraukima, iSlaikyma ir tikslingg jgiidziy panaudojima, siekiant tvarios strateginés sekmes (p. 1) taciau
patikslina, kad talenty valdymas negali biti suprantamas kaip atskiras reiskinys, nes jis kuriamas ir
jgyvendinamas organizacijoje, kuri, savo ruoztu, yra platesnio visuomenes ir (arba) veiklos konteksto
dalis (Gallardo-Gallardo ir kt., 2020, p. 4) ir apibendrina, kad reikia suprasti, kokioje aplinkoje veikia
organizacija, kad biity galima nustatyti, koks poziiris | talenty valdyma bus veiksmingiausias, nes
talenty valdymas labai priklauso nuo konteksto (Gallardo-Gallardo ir kt., 2020, p. 10). Toliau
analizuojant talenty valdymo taikymg organizacijos kontekste, kity mokslininky darbuose pastebimos
talenty valdymo sgsajos su organizacijos strategija bei kultiira: pagrindinis veiksmingos talenty valdymo
praktikos reikalavimas — ji turi buti susieta su jmones verslo strategija ir kultiira (Dalal ir Akdere, 2018,
p. 351).

Galima apibendrinti, kad nors talenty valdymo apibrézimas islieka netikslus ir yra stipriai
veikiamas konteksto, literatiiroje iSryskéja, kad talenty valdymas priklauso nuo veiklos prigimties
(talenty valdymas kaip jmonés politika arba kaip procesas), globalizacijos ir pasikeitusios rinkos
procesy, kurie skatina iSnaudoti netradicinius talenty Saltinius ir naujausias technologijas talenty
valdymui jgyvendinti, bei konkrec¢ios organizacijos poreikiy bei vykdomos veiklos atsizvelgiant i misija,

vizija, tikslus ir veiklos principus bei socialinj konteksta.

1.3. Talenty valdymo komponentai

Nors talenty valdymas gali bti apibiidinamas kaip sistemingas poziiiris j tinkamy Zmoniy skyrima
] tinkamas pozicijas tinkamu laiku (Vnouckova ir kt., 2018, p. 319), talenty valdymo komponentai apima
daug daugiau sri¢iy nei tiksli darbuotojy atranka ir jdarbinimas. Siuos komponentus atspindi vienas i§
i§pléstiniy talenty valdymo modeliy kurj sukiir¢ Aljbour, French ir Ali (2021) iSskirdami procesams
jtaka darancius veiksnius (pavyzdziui, SaliSkumas dél lyties, pasitenkinimas darbu, kultiiriniai skirtumai)
ir akcentuodami talenty pasirinkimo strategijas bei tikslus atsizvelgiant | organizacijos kultiirg ir dydj

(Zr. 6 pav.).
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Organizacijos kultiira Itaka darantys veiksniai

Organizacijos dydis Organizacinio lygmens veiksniai:
Saliskumas del lyties

1

[

1
A4

Talenty valdymo praktika lemiantys veiksniai

talenty valdymas - zmogiskujy istekliy valdymas

Talenty valdymo praktikos

1
1
1
1
1
:
1
Inkliuzyvinis poizitiris - eksklizyvinis poziiiris \:/ Talenty Pritraukimas

Igytas talentas - jgimtas talentas Planavimas
démesys asmeniui - démesys pozicijai =~ |------- > Talenty ugdymas
objektas - subjektas Talenty karjeros valdymas
siekis - rezultatas Talenty jtraukimas
perimamumas - konteksto svarba Talenty iSlaikymas

Talenty valdymo rezultatai

Organizacinio lygmens: finansiniai rezultatai,

Skyriy ar komandy lygmens: komendos veiklos  |¢—

Itaka darantys veiksniai

Organizacinio lygmens:

apyvarta absorbcinis pajégumas, kiirybiskumg skatinanti aplinka,
partnerysté, operacijy ir procesy tvarumas, intelektinis

pajégumas, socialiné atsakomybé

rezultatai, efektyvumas T
Darbuotojy lygmens:
Darbuotojo lygmens: veiklos rezultatai, noras pasitenkinimas darbu, afektinis jsipareigojimas, psichologinis
likti jmonéje saugumas ir pasitenkinimas, jsitraukimas, priklausymo

bendruomenei jausmas, aistra darbui, talento suvokimas

Itaka darantys veiksniai

Organizacinio lygmens: lytis,
zmogiskyjy istekliy valdymo strategija,
kultariniai skirtumai

Darbuotojy lygmens: tobuléjima
skatinanti aplinka, higieniniai faktoriai,
karjeros galimybés, pripazinimas,
talenty programos priskyrimas, gerove
puoseléjantys veiksniai

Silpnas empirinis pagristumas --------

Stiprus empirinis pagrjstumas ———>

Saltinis: sudaryta pagal Aljbour, French ir Ali, 2021, p. 3361

6 pav. ISpléstinis talenty valdymo modelis
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Atsizvelgiant ] pateikta modeli, galime matyti, kad talenty valdymo strategija yra sudétingas ir
daugybe sri¢iy apimantis procesas. Pagal Shahi ir kt. (2020) talenty valdymas apima visus zmogiskyjy
iStekliy, taip pat administracinius ir techninius procesus ir paprastai yra susij¢s su tokiais klausimais,
kaip darbuotojy atrankos strategijos kiirimas, atranka, jdarbinimas, komunikacija, i§laikymas, ugdymas,
paskirstymas ir pan., ir yra lydimas planavimo ir analizés (p. 119), kas bitent ir atsispindi pateiktame
paveiksle, taciau analizuojant talenty valdymo praktinius aspektus, galime matyti, kad kalbant apie
talenty valdymo praktinius aspektus autoriai i$skiria talenty pritraukima, ugdyma ir karjeros valdyma,
jtraukimg ir iSlaikyma. PanaSius taikomuosius komponentus galime rasti ir kity autoriy parengtose
apzvalgose: teigiama, kad pagrindinés talenty vadybos sritys yra susijusios su talenty atpaZinimu,
paieska ir jdarbinimu, kompetencijy planavimu ir modeliavimu, talenty ugdymu ir tobulinimu, jy
kompetencijy vertinimu ir pripazinimu ir talenty karjeros valdymu (Lobanova, 2019, p. 78).
Panasy modelj pateikia ir Kwong ir Jang (Zr. 7 pav.) teigdami, kad talenty valdymo metodas apima
griztamajj rysj tarp sgnaudy, proceso ir rezultaty, kad buity galima jvertinti organizacijoje jdiegta talenty
valdymo praktika pagal tai, kaip Si praktika prisideda prie organizacinio teisingumo, etikos, vidinés

konkurencijos ir jvairovés darbo vietoje (Kwon ir Jang, 2021, p. 107).

Grjztamasis rysys

Organizacinis teisingumas Etika
* Paskirstymas  Tarnybing¢ etika
* Procediiros « Utilitarizmas
» Tarpasmeniniai santykiai + Etiné aplinka

Informacijos sklaida l

Vidiné konkurencija Ivairove ir jtrauktis

* Inkliuzyvinis talenty » Demografiniai
ugdymas duomenys
Indélis  Is apacios | virSy* * Multikulttiriné aplinka Rezultatas

Investavimas i talenty valdymas

talenty ugdymq

™~ | e

Talenty valdymo procesas

veiklos rezultatai

Talenty Talenty Talenty Atlygis uz Talenty
pritraukimas atranka ugdymas talentg vertinimas

Saltinis: sudaryta pagal Kwon ir Jang, 2021, p. 108

7 pav. Sisteminis poZiiiris j talenty valdyma
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Kaip galima pastebéti, autoriai iSskiria keturias pagrindines stadijas — griztamajj rysj, talenty
ugdymo strategijy kiirimg (indélis), talenty valdymo procesa ir jo etapus, bei rezultaty vertinima.
Pagrindiniu etapu laikoma grjztamojo rySio fazé — ji ne tik veikia talenty valdymo procesa, bet ir
tolimesn] indélj — tai, kaip bus investuojama j tolimesnj talenty ugdyma. Patys autoriai pabrézia, kad
visos keturios temos gali buiti naudojamos kaip talenty valdymo praktikos vertinimo kriterijai, suteikiant
suinteresuotosioms Salims griztamaji ry$j, kuris padeda tobulinti talenty valdymo politikg. Tiksliau,
griztamasis rySys apie indélj gali turéti jtakos jmonés lygmens talenty strategijoms ir nulemti
organizacijos investicijas | talentus (Kwon & Jang, 2021, p. 107). Autoriai apibendrina, kad svarbiausia,
jog naudodami §j modelj talenty valdymo praktikai gali suteikti organizacijai patikima griztamajj rysj,
kuris patvirtinty organizacijos bendros talenty valdymo politikos teisétuma ir patikimuma (p. 108).

Tuo tarpu Nair ir kt. (2021) teigia, kad daZnai organizacijos, taikancios talenty valdymo metoda,
daugiausia démesio skiria $iy strategijy koordinavimui ir integravimui: talenty pritraukimas, talenty
ugdymas, talenty pritraukimas ir talenty iSlaikymas (p. 622), ka patvirtina ir iSpléstinis Shahi ir kt. (2020)
tyrimas, kuriame autoriai nagrinéjo talenty valdymui jtakg darancius faktorius ir jy elementus (Zr. 8
pav.). Pabréziama, kad svarbiausi i$ jy yra talenty identifikavimas ir pritraukimas, talenty ugdymas ir jy
jgiidziy panaudojimas ir talenty i$laikymas. Autoriai i$skiria esminius aspektus kiekvienai i$ Siy sriciy
bei veiksnius, kuriy jgyvendinimas lems sékmingg talenty valdyma organizacijoje. Svarbiausi i§ aspekty
talenty identifikavimo procese yra 1) profesiniai veiksniai; 2) organizaciniai veiksniai; ir 3) Asmeniniai
veiksniai arba veiksniai, nukreipti charakterio savybes ir jau turimus jgiidzius. Kalbant apie talenty
ugdyma, iSskiriama komunikacijos svarba, karjeros valdymo praktikos svarba ir motyvavimo jtaka, o
talenty iSlaikymui jtaka darantys aspektai yra 1) Vadovavimas ir valdymo modeliai; 2) Kultiiriné
atmosfera ir 3) Motyvaciniai veiksniai. Galima pastebéti, kad motyvacija yra atsikartojantis veiksnys, o

tai nurodo reikSmingg jo itaka talenty valdymo procesams.
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Motyvavimas
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Saltinis: sudaryta pagal Shahi ir kt., 2020, p. 130

8 pav. Itaka talenty valdymui darantys faktoriai
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Atsizvelgiant j skirtingus talenty valdymo modelius bei jvairius $altinius, analizuojancius talenty
valdymo itaka pokyciy valdymui ir konkurencingumo didinimui, galima matyti, kad mokslininkai
sutinka, kad talenty valdymo praktiky taikymas ir analizavimas jgauna vis didesn¢ reik§mg¢ Siuolaikingje
verslo aplinkoje: dé¢l precedento neturin€io sudétingumo, kurj lemia globalizacija, technologijos ir
socialiniai bei ekonominiai poky¢iai, Siandieniniame verslo kontekste biitina sutelkti démes;j | talenty
p. 350, Nair ir kt., 2021, p. 622), ir pabrézia, kad Siandien ne tik suprantama, kad reikia jdarbinti, auginti
ir iSlaikyti talentingus zZmones, bet ir suvokiama, kad talentai turi buti naudojami kaip vertingiausi
iStekliai, nes daugelis organizacijy nesugeba valdyti savo svarbiausio turto, t. y. talentingy zZmoniy
(Singh ir Sabharwal, 2020, p. 2). Nepaisant akivaizdzios naudos, problema yra ta, kad organizacijos ne
visuomet atsizvelgia | minéty talenty valdymo komponenty taikyma ir jy jtaka darbuotojy veiklos
kokybei nes tam, kaip darbdaviai supranta talentus ir investuoja atitinkamus isteklius, kad motyvuoty ir
ugdyty talentingus darbuotojus, vis dar reikia skirti daug démesio (Chen, Lee ir Ahlstrom, 2021, p. 84).
Kaip vienas i§ talenty valdymo komponenty nuoseklaus netaikymo pavyzdziy gali biti skubotas
darbuotojy ugdymas. Vienas i$ tyrimy atskleidé, kad atrinkus potencialius darbuotojus, jie per trumpg
laikg praeina grieztus mokymus ir gauna atsakomybe uZ jvairias projekto uzduotis. Skubédamos
jdarbinti, ugdyti ir iSlaikyti talentus, organizacijos kartais patenka j skuboty talenty valdymo strategijy
spastus, o tai gali neigiamai atsiliepti verslui (Nair ir kt., 2021, p. 622). Kitas pavyzdys — talenty
trikumas dél neveiksmingy talenty ugdymo procesy, ypac, dél prasty karjeros vystymo schemy.
Mokslininkai atskleidé kad netikslingas talenty valdymo taikymas lemia spragy atsiradimg talenty
sistemoje ir reikSmingos pozicijos lieka neuzpildytos: dabartiniai metodai nepakankami, kad
organizacijos biity apripintos talentais, reikalingais veiksmingai veikti sparciai besikeiciancioje
aplinkoje. Dél nepakankamos pasiiilos ir nepakankamo vidinio ugdymo derinio daugelis inzinerijos
srities jmoniy turi kritiniy spragy savo talenty sistemoje, o talentai prarandami dél nesugebéjimo
patenkinti litkesciy, susijusiy su spartesniu karjeros vystymu (Whysall ir kt., 2019, p. 125), kai tuo tarpu
teigiama, kad tvarus talenty valdymas lemia visai kitg rezultata: talenty valdymas yra svarbus aspektas
uzpildant svarbias pozicijas, kurios uztikrins organizacijos konkurencingumga ir daugeliu atvejy
sumazins jdarbinimo sgnaudas, jei talenty iStekliai yra kiekybinis ir kokybinis jmonés strategijos ir
zmogiskyjy iStekliy procesy derinys (Alparslan ir Saner, 2020, p. 115).

Taigi, galima teigti, kad nors Siuolaikinis kontekstas reikalauja greity ir tiksliy sprendimy kalbant
apie darbuotojy valdyma ir organizaciniy tiksly jgyvendinima, butina skirti démesio pagristo darbuotojy
ugdymo plano sukiirimui ir visy kity talenty valdymo komponenty jgyvendinimo uZztikrinimui, kad biity
pasiekti norimi rezultatai ir iSvengta neigiamos jtakos verslui ar talenty trikumo. Pirmiausia,
igyvendindami talenty valdymo praktika, zmogiskyjy iStekliy vadovai ir specialistai turéty pabrézti savo

praktikos nuoseklumg ir skaidruma. Jie turéty paaiskinti ir atvirai papasakoti apie talenty valdymo
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procediiras, taip ugdydami darbuotojy samoningumg. Tuomet sgziningumas daro teigiama jtaka
darbuotojy elgesiui (Connor ir Crowley-Henry, 2019, p. 914). Be to, kad talenty valdymo procediiros
veikia darbuotojy elgesj, Panda ir Sahoo (2015) atskleidzia, kad organizacijos poreikiais pagristas
darbuotojy ugdymo planas padés jgyvendinti organizacijos reikalavimus ir tai padés ne tik islaikyti
darbuotojus, bet ir iSvengti nereikalingo idarbinimo i§ iSorés, o Alpasran ir Saner (2020) papildo, jog
norédama pritraukti ir iSlaikyti talentingus darbuotojus, organizacija visais lygmenimis turi taikyti
integruotg pozitrj i talenty valdyma (p. 97). Taigi, organizacijos poreikiais pagristas zmogiskujy iStekliy
plétros planas padés jgyvendinti organizacijos reikalavimus ar strateginius tikslus, kas yra kiekvienos
organizacijos siekiamybé, nes dabartinéje verslo aplinkoje zmogiskyjy istekliy plétros vadovy
svarbiausias riipestis — iSlaikyti, ugdyti ir valdyti organizacijos talentus, o pagrindiniai tokio plano
komponentai yra talenty pritraukimas, identifikavimas, ugdymas ir iSlaikymas (Shahi ir kt., 2020, p.

130).

1.3.1. Talenty pritraukimas

Talenty valdymas ir atsidave darbuotojai visuomet buvo svarbiausia organizacinés struktiiros
sritis, ] kurig orientuojamasi, siekiant jsitvirtinti neapibréztoje ir jtemptoje darbo rinkoje (Maurya ir
Agarwal, 2018, p. 2002). Taciau tam, kad uztikrinty sékmingg talenty valdyma ir uzpildyty kritines
pozicijas tinkamais darbuotojais, organizacijos turi pradéti nuo jdarbinimo strategijos sukiirimo ir
vystymo, nes apgalvoti jdarbinimo procesai gali padéti pritraukti ir i§laikyti talentus, o itin svarbi Sios
strategijos dalis — talenty pritraukimas. Sutariama, kad Siais laikais jmonés turi biiti strategiSkesnés
samdydamos darbuotojus, o darbo ieskantieji turi aiskiau iSdéstyti savo liikkesCius (Forbes, 2022), nes
Siuolaikiné aplinka yra veikiama daugelio jégy, daranciy jtaka talenty pasiilai ir paklausai, taciau kaip
svarbiausios iSsiskiria trys: 1) globalizacija ir jos poveikis darbuotojy migracijai; 2) demografiniai
poky¢iai ir jy poveikis pozitriy ir elgsenos pokyciams; 3) organizacijy struktiiros pokyciai: nuo
hierarchijos prie tinkly (Turner ir Kalman, 2015, p. 28), kurios galéty biiti valdomos taikant talenty
pritraukimo strategija, derancig su naujausiomis tendencijomis. Tuomet bus lengviau uztikrinti abipuse
nauda —organizacijoms tinkamus ir jsipareigojusius specialistus, o specialistams — tinkamg darbo salygy
ir kity likes¢iy uztikrinimg. Taip pat pastebima, kad svarbu stebéti tendencijas ir blisimus rinkos
poreikius, nes spar¢iy technologiniy ir organizaciniy poky¢iy aplinkoje organizacijos vis dazniau privalo
zvelgti | ateit] ir numatyti biisimus jgudZziy poreikius <...>, ta€iau kyla pavojus, kad | ateit] orientuotas
darbdavio prekés Zenklas, atspindintis darbo ar darbo aplinkos tipa, kurj organizacija siekia sukurti ar
sukurti, o ne ta, kurj Siuo metu jkiinija, sukuria atotriikj tarp vidinés ir iSoriné€s organizacijos tapatybeés.

(Whysall ir kt., 2019, p. 120). Mujtaba ir kt. (2022) atlike tyrimga iSskyré penkis svarbiausius aspektus
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talenty pritraukimui. Tai vidiniy talenty ugdymas ir perkélimas j kitas pozicijas arba perkvalifikavimas,
darbdavio prekés zenklo kiirimas, profesiniy tinkly kiirimas, tvari praktika, ziniasklaida (p. 1203).

Vienas 1§ sprendimy, kuris apibiidinty tvarios praktikos aspekta ir padéty valdyti talenty
pritraukimo ir veiklos rezultaty procesy igyvendinima, kartu sumazinant sagnaudas bei rizikg — projektui
samdomi darbuotojai. Tai ypac aktualu, nes vis daugiau imoniy suvokia, kad joms reikia didesnio
lankstumo (Forbes, 2022). Pagal Forbes, i$Stukiai, su kuriais susidiiré organizacijos pandemijos
laikotarpiu, paveiké darbuotojy pozitri i darbg — daugelis specialisty svarsto galimybe iSeiti i§ darbo
ieSkodami pareigy, kurios uztikrinty geresne darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyrg ir labiau atitikty
Jju vertybes, o atsiradus nepriklausomiems konsultantams, tradiciné darbo visg darbo dieng samprata tapo
arba projektiné veikla tampa viena tinkamiausiy priemoniy greitam abiejy Saliy (organizacijos ir
darbuotojo) problemos sprendimui. Sis darbo biidas suteikia specialistams galimybe dirbti pagal
trumpalaikes sutartis, labiau kontroliuojant ir prognozuojant darbo pobiidj, atlygi ir augimg (Forbes,
2022). Apie nepriklausomus konsultantus kalba ir kiti autoriai — nepriklausomai nuo organizacijy dydzio
ir lygio, jos gali lengvai rasti praktikuojanciy, uzsakomyjy arba samdomy darbuotojy. Atlikdamos
pagrindinius darbus, visos organizacijos remiasi neapibréztosios darbo jégos paslaugomis, net
vyriausybinis sektorius taip pat laikosi panasaus pozitrio, kad patenkinty darbo jégos poreikius (Maurya
ir Agarwal, 2018, p. 2002), taigi akivaizdu, kad imonés, norédamos islikti konkurencingos, turés
apsvarstyti savo dabartinius procesus, kad pritraukty geriausius talentus (Forbes 2022) ir neatmesti
projektiniy darbuotojy samdymo galimybés. Sis modelis taip pat gali biiti grindziamas tuo, kad daugelis
jmoniy nori pritraukti ir islaikyti rinkoje lengvai prieinamus talentus, uzuot ugdziusios naujus talentus
svarbiausioms darbo vietoms uzimti. Todél daugelis jmoniy paprastai ypatingg déemesj skiria talenty
jsigijimo strategijai, siekdamos pritraukti tinkamus darbuotojus ir pasiilyti jiems patrauklius atlyginimy
paketus, taciau Sioms jmonéms ne visada pavyksta pasiekti pazangqg. Pagrindiné Sios nesékmés
priezastis — nepakankamas darbuotojy tobuléjimo programy suderinimas su naujai priimtais
darbuotojais (Mujtaba ir kt., 2022, p. 1195), tad net Siuo atveju naujy darbuotojy ugdymas islieka svarbiu
aspektu, siekiant s¢kmingo butiniausiy pozicijy uzpildymo.

Kitas svarbus aspektas — darbdavio prekés zenklas arba reputacija vyraujanciame organizaciniame
kontekste. Organizacijos, dalyvaujancios kuriant rinkg stiprinan¢ius modelius, jtraukia asmenis karjeros
pradzioje ir suteikia galimybe siekti karjeros pramongje. Tokiu biidu jmonés daro jtaka asmeny
pasirinkimui prisijungti prie pramonés Sakos ir joje likti (Jooss ir kt., 2022). Taip pat teigiama, kad
talenty pritraukimo strategijos, kuria siekiama propaguoti darbdavio prekés zenkla, suderintos su
ilgalaikiais strateginiais tikslais, poveikis taip pat turi buti vertinamas atsizvelgiant j jos poveikj esamy
talenty iSlaikymui ir jsitraukimui (Whysall ir kt., 2019, p. 120). AiSkinama, kad darbdavio prekés Zenklo

aspektas yra tiesiogiai veikiamas talenty ir atvirkSc¢iai. Kai nauji talentai jsitraukia, jie tampa



24
organizacijos prekés zenklo ambasadoriais ir pradeda propaguoti kitus talentingus narius i§ savo iSoriniy
tinkly, kad jie taip pat ateity dirbti j organizacija (Ott ir kt., 2018, p. 18), o kalbant apie prekés Zenkla,
norédamos tapti pageidaujamu darbdaviu tarp busimy darbuotojy ir potencialiy darbuotojy bei
siekdamos tvaraus zmogiSkyjy istekliy valdymo, organizacijos vertina savo darbdavio prekés Zenklo
vertés svarbg (Maurya ir Agarwal, 2018, p. 2002), tad tai sukuria abipuse priklausomybe ir vertg.

Kalbant apie profesiniy tinkly kiirima, vienas i§ sprendimy galéty biiti tarporganizaciniai talenty
fondai skirti kelioms organizacijoms (Joos ir kt., 2022) (zr. 9 pav). Autoriai apibiidindami pateikta
model;j teigia, kad pirmasis sistemos aspektas yra susij¢s su kooperacija, o antrasis — su proceso valdymu
siekiant norimy rezultaty. Abiejuose Siuose etapuose itin svarbus suderinamumas, nes tik skaidrus ir
suderintas  bendradarbiavimu gristas procesy jgyvendinimas uztikrins rezultatus visoms
bendradarbiaujan¢ioms imonéms. Treciasis etapas atspindi rezultaty vertinimg ir akcentuoja griztamojo
rySio teikimg bei lygiavertiSkumo principo laikymasi visy bendradarbiaujan¢iy organizacijy gerovei
uztikrinti. Komentuodami §j modelj autoriai apibendrina, kad atsizvelgiant tik j talenty valdymo
kooperacijos proceso komponentus (t. y. talenty pritraukimq, ugdymq ir islaikymg) ir neatsizvelgiant §
jvesties veiksnius (t. y. kooperacijos kontekstq), galima tik ribotai ir galimai klaidinanciai suprasti
kooperacijqg kaip talenty valdymo strategijqg. Tarporganizaciniy talenty istekliy sukiirimas ir
konkurencija siekiant abipusés naudos gali biiti jgyvendinami tik tuo atveju, jei ekspertai tinkamai
atsizvelgs j kooperacijos kontekstq, talenty valdymo kooperacijos sistemq ir Siame straipsnyje aptartus
atviry sistemy teorijos principus (Jooss ir kt., 2022). Kalbant apie atviry sistemy principus, Joos ir kt.
patikslina, kad talentai vis tik iSlieka ribotas iSteklius, o per didelis jy naudojimas gali baigtis jy iSsekimu.
Pavyzdziui, jei vadovai siekia idarbinti talentus tik savo imonése, jie atima $§j ribotg iStekliy i§ savo
konkurenty.

Kita vertus, pastebima, kad talenty paieska ir pritraukimas ne itin skiriasi nuo jprastos darbuotojy
paieskos neakcentuojant talento apibrézimo. Jatautaité ir JanusSauskiené pazymi, kad apsirlipinama
talentais tokiais pat metodais kaip ir kitu personalu. Ir $iuo atveju tai vyksta nevisiskai tinkama tvarka,
daugiau démesio skiriant darbuotojo iSlaikymo kainai, o itin mazai — talentus motyvuojanciy veiksniy
sistemai, kuri labai svarbi skatinant kokybiSka ir efektyvy organizacijos darbg (p. 189), dél to kyla
klausimas, ar organizacijos vadovaujasi talenty pritraukimo strategija, ar siekiama pritraukti kuo daugiau
potencialiy kandidaty ir vykdyti iSplésting atrankos sistemg sukuriant platy zmogiskyjy istekliy saltinj,
ar vis tik orientuojamasi j kandidatus, pasiZyminciomis kertinémis tam tikrai pozicijai biitinomis

savybémis, kompetencijomis ir kultiiriniu suderinamumu.
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/ PRADINIS ETAPAS \
Kooperacijos kontekstas
ISankstinés salygos

» Koordinavimas (j uzduotis orientuota veikla) — darbo grupés dydzio nustatymas, geb¢jimy jvertinimas, teisétumo
igijimas, bendros darbotvarkés kiirimas

« Pasitikéjimas (j Zmones orientuota veikla) — sprendimy priéméjy mastysenos keitimas, potencialiy partneriy nustatymas,
suinteresuotyjy Saliy jtraukimas, bendry normy ir socialiniy santykiy kiirimas

Katalizatoriai

+ Aplinka — darbo rinkos netobulumas, konkurencija, ribota jtaka, neapibréztumas
» Imonés — plétra, inovacijos, sanaudy mazinimas, galimybé naudotis iStekliais

Galimi inhibitoriai
» Dinamiskas proceso pobidis
» Kompleksiskas proceso pobudis

+ Vadybiniu pozitriu sudétingas
proceso pobudis

Suderitiiz’tnumas * Pritai{(vmas

/ PROCESAS \
Talenty valdymo kooperacijos sistema

Bendras talenty pritraukimas

» Bendrai kurti pramonegs ir regiono prekés zenkla
» Bendrai organizuoti jdarbinimo renginius ir platformas
» Bendrai kurti bendradarbiavimo tinklus su §vietimo jstaigomis
Bendras talenty ugdymas
» Kartu kurti mokymo strategijas, turinj ir metodus.
* Bendrai investuoti j darbuotojy kvalifikacijos kélima ir perkvalifikavima
+ Kartu skatinti inovatyvius mokymosi metodus

Bendras talenty iSlaikymas
» Bendrai sukurti darbo salygy sistema

« Bendrai rengti jtraukimo j pramong renginius
» Bendradarbiauti skatinant rotacija tarp jmoniy ir dalijimasi talentais

Suderinamumas * Griztamasis rysys  Lygiavertiskumas

REZULTATAI

tarporganizaciniai talenty iStekliai

Geresné talenty valdymo sistema, jskaitant talenty pritraukima, ugdyma ir i§laikyma

+ Inovatyviy talenty valdymo procediiry kiirimas, Ziniy jgijimas, santykiy stiprinimas, jmonés veiklos rezultaty didinimas
» Pazymety talenty srauty tankinimas, ziniy, jgidziy ir gebéjimy, reikalingy organizacijoms, ugdymas

Auksto lygio ir didelio potencialo talenty ugdymas

Saltinis: sudaryta pagal Joos ir kt., 2022

9 pav. Integruota bendradarbiavimo ir konkurencijos sistema talenty valdymo srityje

Autorés prideda, kad siekiant plétoti kompetencija (talentais) paremtg apsirlpinima personalu,

buty tikslinga taikyti kompetencijos (apsiriipinimo talentais) modelius — pritaikyti esamus arba plétoti

naujus, siejant su esama organizacijos situacija (Jatautaité ir JanuSauskien¢, 2021, p. 211).
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Galima apibendrinti, kad vidiniy talenty ugdymas ir perkélimas | kitas pozicijas arba
perkvalifikavimas, darbdavio prekés Zenklo kiirimas, profesiniy tinkly kiirimas, tvari praktika ir
ziniasklaida (Mujtaba, ir kt., 2022, p. 1203) yra vieni svarbiausiy aspekty siekiant pritraukti talentus.
Sprendimai Siems aspektams igyvendinti yra projektinés veiklos ir darbuotojy ugdymo derinimas,
jvertinant svarbiausias pozicijas ir trumpalaikius veiksnius, kurie prisidés prie organizacijos tiksly
igyvendinimo, rinkg stiprinanc¢iy modeliy kiirimas kalbant apie organizacijos veikla, taip demonstruojant
organizacijos socialing atsakomybe ir didinant patraukluma Ziniasklaidoje, talenty fondy kiirimas tarp
keliy organizacijy, kuris yra grindziamas skaidria ir suderinta veikla bei efektyvia komunikacija ir

griztamuoju rysiu.

1.3.2. Talenty identifikavimas

Pagal Vnouckova ir kt. (2018) jdarbinti talentingus darbuotojus yra kiekvieno darbdavio tikslas,
nes tiek organizacijy veiklos rezultatai, tiek jy ekonominé sékmé visada priklauso nuo darbuotojy ziniy,
gebéjimy ir jgudziy (p. 319), o tam, kad $is tikslas biity jgyvendintas bitina identifikuoti organizacijai
reikalingus talentus, kurianc¢ius pridéting verte. Mokslininkai sutaria, kad talenty valdymas yra strateginé
koncepcija organizacijoms, siekian¢ioms uZztikrinti patikimg konkurencinj pranaSumg ir dinamiSka
augima, nes Siuolaikinéje Ziniy ekonomikoje darbuotojai, t. y. kompetentingi Zmonés, remiami remiantis
Ju Ziniomis ir patirtimi, i8 tiesy yra veiksmingo organizacijos strategijy igyvendinimo garantas (Shahi ir
kt., 2020, p. 118), tad talenty identifikavimas nei§vengiamai tampa svarbia talenty valdymo strategijos
dalimi. Papildant identifikavimo reikSme, kai kurie autoriai talenty valdyma apibudina per talenty
identifikavimo prizme, teigdami kad talenty valdymas — tai talenty identifikavimas ir jy suderinimas su
darbo funkcijomis, siekiant kuo labiau jtraukti asmenis j tas funkcijas, kurios atitinka jy jgimtas
stiprigsias puses (Shahi ir kt., 2020, p. 119). Taciau identifikuoti talentingus darbuotojus néra lengva
uzduotis — Mayo (2018) pazymi, kad kalbant apie su zmonémis susijusj vertinima, tai yra viena i$
sudétingiausiy sriciy (p. 4).

Talenty identifikavimo sudétingumas gali kilti i§ SaliSko poziiirio ar isiSaknijusiy tradicijy, kurios
veikia apsisprendima. Vienas i§ atlikty tyrimy atskleide, kad vadovai yra linke turéti jgimtq ir isskirting
poziirj j talentus, todél jie taip pat yra linke remtis savo pirmuoju jspidziu, kai nustato talentus. Kadangi
j talentq dazniausiai Zitirima kaip j fiksuotq reisking, kurj turi tik kai kurie verslo organizacijos Zzmonés
ir kuris dazniausiai yra genetiskai nulemtas, neatrodo, kad vadovai biity linke perziuréti savo pirminius
talentingy asmeny vertinimus (Pantouvakis ir Karakasnaki, 2019, p. 283). Toks talenty atrankos
taikymas gali sukelti priesiska pozitrj j talenty valdyma, nes pagal Peterson ir kt. (2022) talenty
identifikavimo praktika, kai juos ,,vertina hierarchija®, yra artima dviem suvokiamo neteisingumo

Saltiniams: ,,dazna diskriminacija dé¢l lyties* ir ,,jvairovés trikumas atrenkant talentus™ (p. 1230).
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Svarbu, kad organizacijos taikyty atrankos procediiras, leidziancias tiems, kuriuos organizacija laiko
., netalentingais *, parodyti savo potencialy indélj. Tai parodys sqziningas procediiras visiems
darbuotojams ir turés jtakos darbuotojy indélio ir rezultato santykio suvokimui, nes jie suvoks, kad jy
santykiai organizacijoje grindziami sqziningomis ir atviromis procediiromis, todél bus maziau linke
formuoti neigiamq teisingumo suvokimg (Connor ir Crowley-Henry, 2019, p. 914). Taigi, biitent tam,
kad talenty atrankos metodai biity nesaliski ir neparemti iSankstiniu nusistatymu ar pirmuoju ispudziu
biitina taikyti talenty identifikavimo metodus, kurie leisty pakankamai lengvai identifikuoti talentus,
kuriy jgiidziai ar potencialas padés jgyvendinti strateginius organizacijos tikslus. Mokslininkai taip pat
atskleidzia, kad metody igyvendinimas priklauso nuo vadovy isitraukimo ir nuoseklaus procesy
laikymosi — viduriniosios grandies vadovai turi didele strateging vert¢ ir veiklos diferenciacijos
potenciala, nes jie atlieka lemiamg vaidmen] veiksmingai valdant pokycius ir ugdant darbuotojus, o tai
dar labiau sustiprina poreikj paneigti SaliSkumg ir euristika, kuriais gali biiti vadovaujamasi nustatant
talentus (Whysall ir kt., 2019, p. 127).

Kita vertus, kalbant apie tiksly ir nesaliska talenty identifikavima, Mayo (2018) teigia, kad turime
nustatyti talentus, priklausomai nuo individualiai pasirinkty apibrézimy. Identifikuojant talentus ir
nustatant vertinimo rodiklius svarbu ir absoliuttis skai€iai, ir procentiné darbo grupés dalis (p. 7). Kaip
atspirties taSkg autorius sitilo naudoti §iuos aspektus:

1. ldarbinamy absolventy skaicius ir jy darbo kokybé,

2. Idarbinimo procesai ir jmonés ,, prekés zenklas “ arba jmonés vertés pasiilymas,

3. Laisvy vyresniyjy vadovy pozicijy, j kurias priimami vidiniai darbuotojai, procentiné dalis;

4. I[Sorés kandidaty, priimty j laisvas pozicijas, procentiné dalis;

5. Vidiniy darbuotojy vertés pasiiillymo kokybé rinkoje (gali biiti jvardinama kaip reitingas) (Mayo,

2018, p. 7).

Biitina pazymeti, kad Mayo ne vienintelis i$skiria organizacijos vertés pasitlymo svarba, tai
pabrézia ir Shet (2020), teigdamas, kad §i ,,prekeés Zenklo koncepcija®“ buvo sukurta remiantis
signalizavimo teorija (jsitraukimas j darba, jsitraukimas su kolegomis ir jsitraukimas j organizacijg),
reputacijos valdymu ir strateginiu zmogiskyjy iStekliy valdymu (p. 100) ir butent dél to tampa vis
svarbesne talenty valdymo procesy dalimi.

Dar vienas i§ daznai naudojamy metody talenty identifikavimui — dvimatés matricos (zr 10 pav.).
Vieng i§ jy pateikia Siswanto, Cahyono, Monang ir Mylyadi (2021) taip sprgsdami intuityvaus ir Salisko
identifikavimo problema: taikant matricos metoda néra pasikliaujama sprendimy priéméjy nuojauta,
kaip pastebéta taikant intuityvyji metoda, o naudojimasis nuojauta didina asmeninj SaliSkuma, nes
sprendimus priimantys asmenys gali teikti pirmenyb¢ asmenims, kurie yra panasis | juos pacius, arba

remtis tik asmeny bendru jspiidziu (p. 298).
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Saltinis: Sudaryta pagal Siswanto, Cahyono, Monang ir Mylyadi, 2021, p. 298

10 pav. Talenty identifikavimo devyniy langeliy matrica

Si matrica paremta veiklos rezultatais ir potencialu arba kompetencijomis. Siuo atveju, veikla
atspindi kaip gerai darbuotojas atliecka savo darba, o kompetencijos arba potencialas yra j ateitj orientuoti
aspektai, padedantys jvertinti, ar darbuotojas gali uzimti svarbesnes ar aukS$tesnes pareigas
reikalaujanias daugiau kompetencijy ir igidziy. Sis metodas yra racionalus, nes leidZia nustatyti talenty
skaiciy tiksliau nei standartinis neapdoroty duomeny nuokrypis ir procentiliniai metodai. Taikant
neapdoroty duomeny standartinio nuokrypio metodq ne visada galima uztikrinti, kad organizacija ras
puikiy darbuotojy, nes duomeny standartinis nuokrypis yra palyginti didelis, o taikant procentilinj
metodq gali kilti nelygybés problema, nes duomenys, gauti is skirtingy grupiy, gali turéti skirtingus
nuokrypius (Siswanto ir kt., 2021, p. 308).

Kita problema kyla jei talenty identifikavimas néra siejamas su organizacijos poreikiais ir
vyraujanciu kontekstu. Mokslininkai pabrézia, kad organizacijos poreikiai, veikla ir tiksly vertinimas
yra esminiai aspektai kuriant sekmingg talenty identifikavimo praktika. Pavyzdziui, Church ir Silzer
(2016) teigia, kad biitina pradéti ne nuo talenty apibrézimo, o nuo organizacijos poreikiy ir dabartinés
situacijos. Jie teigia, kad nustacius problemq, kitas Zingsnis — apibrézti teorijas, modelius ir konceptus,
kurie yra susije su organizacijos poreikiu ar problema. Vien tik teiginys, kad galima ,, klasifikuoti
asmenis kaip labiau ar maziau talentingus ', yra ribotas poziiiris j talenty valdymq ir atspindi Sios srities
bitkle galbiit pries 20-30 mety (p. 648). PanaSaus poziiirio laikosi ir Tyskbo (2018) apibendrinamas, kad
tai, kaip talenty identifikavimas vyksta praktikoje, yra kultliriniy jégy, daranciy jtaka kasdieniam
organizaciniam elgesiui, rezultatas, patvirtinantis, kaip svarbu atsizvelgti | vyraujant] organizacinj
konteksta ir socialinius santykius (p. 2174), o kalbant apie organizacinj konteksta negalime remtis tik

zmogiskyjy istekliy skyriaus vertinimu ar vieno organizacijos skyriaus poreikiais — remdamiesi ne tik
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formaliais personalo skyriaus pateiktais apras§ymais, bet ir jtraukdami kitus, pvz., tiesioginius vadovus
ir darbuotojus, giliname Zinias apie talenty nustatymga ir pasiekiame realistiSkesnio ir iSsamesnio
supratimo apie tai, kaip tai vyksta praktiskai (Tyskbo, 2021, p. 2177).

Be to, pasikeites kulttirinis ir organizacinis kontekstas, ypa¢ po COVID-19 pandemijos paskatino
darba nuotoliu, o kartu — ir visy kity su darbuotojais susijusiy aspekty valdyma nesusitinkant gyvai.
Talenty identifikavimas ne iSimtis, socialiniai tinklai ir profesinés svetainés jgauna vis didesne reikSme
ieSkant ir identifikuojant talentus, ta¢iau Church ir Silzer (2016) pabrézia, kad nors profesiniy tinkly
svetainiy, tokiy kaip ,, LinkedIn*, naudojimas tinkamiems gyvenimo aprasymams rasti gali biiti
prasmingas, ypac jei organizacijos neturi stipriy talenty paieskos ir atrankos programy, lieka labai
abejotina tyrinéti visiskai naujas samdymo koncepcijas, grindziamas mobiliosiomis pazinciy
programélémis, tokiomis kaip ,, Tinder* ar ,,eHarmony* (p. 649). Autoriai papildo, kad pagrindinius
pozymius, pavyzdziui, tuos, kurie matuojami pagal ,,BluePrint* modelj (pvz., kognityviniai jgidziai,
asmenybé, motyvacija, mokymasis), daug sunkiau suklastoti nei ,,Facebook® ar bet kurioje kitoje
socialinés medijos priemong¢je suformuotg asmenybinj savybiy rinkinj (p. 651), tad galime apibendrinti,
popandeminiame pasaulyje.

Kita vertus, Schneider (2018) gincijasi, jog nepaisant to, kad Siuo metu aktyviai domimasi
personalo atranka ir siekiama ja sékmingai jgyvendinti, yra labai mazai jrodymy, kad organizacijos,
taikancios patvirtintas atrankos procediiras, yra sekmingesnés, palyginti su organizacijomis, kurios tokiy
procediiry netaiko (p. 233), tai gali kilti i$ to, kad identifikavimo procesas reikalauja lankstumo, greito
reagavimo ] poky¢ius ir jsisené¢j¢ talenty identifikavimo modeliai gali tapti neveiksmingais.

Apibendrinant galima teigti, kad nors talenty identifikavimo procediiros gali buiti neveiksmingos
ir lankstus pozitiris atnes$ty daugiau naudos, butina vengti SaliSko pozidrio j talenty identifikavimg ir
taikyti identifikavimo modelius ar metodus, kurie uztikrinty organizacijos poreikiy igyvendinima, deréty
su jmones veikla, kultira ir tikslais. Taip pat, tai padés uztikrinti sklandzig atranka ir talenty
identifikavimg naudojant internetines svetaines ar socialinius tinklus, kurie daro vis didesng jtaka talenty

identifikavimui ir paieskai kartais tapdami pagrindiniu talenty Saltiniu.

1.3.3. Talenty ugdymas

Siuolaikinés organizacijos patiria nuolatinj spaudima vienu metu supaprastinti ir racionalizuoti
(ir sumazinti i$laidas) procesus, kartu sickdamos padidinti savo talenty procesy poveikj (Rotolo ir kt.,
2018, p. 178). Pramonés perversmo sukelty trikdziy mastas reikalauja platesnio ir labiau holistinio
talenty valdymo sprendimo nei vien tik talenty spragy uzkamsymas intensyviau samdant iSorinius

darbuotojus (Whysal, 2019, p. 119). Bitent tam, kad organizacijos uztikrinty svarbiy pozicijy uzpildyma



30
talentingais darbuotojais, suradus tinkamy igiidziy turintj asmenj ir paskyrus ji i tinkamas pareigas
imonéje, svarbiausias svarstytinas klausimas turéty biiti igiidziy iSlaikymas ir jy ugdymas per mokymus
(Alparslan ir Saner, 2020, p. 114), nes jei talentas néra tinkamai ugdomas, jis gali nesugebéti augti ir
iSnaudoti viso savo potencialo.

Pavyzdziui, Singh ir Sabharwal (2020) atskleidzia, kad verslumas ir atidumas, vadovavimo
jgiidziai ir samoningumas, komandos formavimas ir sprendimy priémimas yra pagrindinés talenta
apibtudinancios savybés (p. 14), taip iSskirdami, kad butent Siy savybiy ugdymas uztikrinty talentingy
darbuotojy iSteklius. Taciau tam jtakg daro vyraujanti rinkos situacija, organizacinis kontekstas, aplinka

ir bendros iSorinés aplinkybés (zr. 11 pav.)

Vadybiniai jguidziai

Vizija ir kiirybinga
lyderyste
Situacija Verslumas ir atidumas Aplinkybés
Dvasingumas ir
samoningumas
Komunikacija,
komandos valdymas ir
sprendimy priémimas

Saltinis: sudaryta pagal Singh ir Sabharwal, 2020, p. 14

11 pav. Talenty valdymo modelis ir jj veikiantys veiksniai

Singh ir Sabharwal tyrime atskleidziama, kad talentingas asmuo gali turéti aiskig vizijg ir
kirybines vadovavimo savybes, pasizyméti sgqmoningumu, dvasiniu intelektu ir tarpasmeniniu jautrumu,
taciau talenty ugdymas turi biiti susijes su aplinka, verslu ir aplinkybémis. Jei néra tinkamos aplinkos,
tas pats talentas gali biiti nepakankamai isnaudojamas. Be to, aplinkybés, su kuriomis susiduria asmuo,
lemty to asmens talento veiksmingumgq arba neveiksmingumgq (p. 15), kas patvirtina Alparslan ir Saner
(2020) idéja, kuri apibiidina aplinkos ir kity iSoriniy veiksniy jtaka talento jgudziy iSlaikymui ir
ugdymui. Taciau kiti autoriai teigia, kad nors paprastai dé¢l nepakankamos darbo kokybés kaltinama
ekonomin¢ aplinka, butina pabrézti, kad tikroji priezastis yra tai, kad trikksta darbuotojy, turinciy
reikiamy jgiidziy ir talenty, kurie yra bet kurios organizacijos s¢kmés salyga (Shingenge ir Saurombe,
2022, p. 1). Taigi nors iSoriniai aspektai yra svarbis, talenty ugdymo procesai ir jy sékmingas

igyvendinimas yra asmens ir organizacijos atsakomybeg.
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Taciau nors jmonés ir gali nesunkiai jdarbinti potencialius talentus, jy igudziy ugdymas ir
geriausiy rezultaty siekimas yra nelengva uzduotis (Panda ir Sahoo, 2015, p. 15). Kalbant apie
svarbiausius talenty ugdymo aspektus pazymima, kad talenty ugdymas geriausiai igyvendinamas taikant
kompetencijy ugdyma per mokymus, technologijy taikyma, sudétingy uzduociy skyrima, rotacijg ir
mentoryst¢ (Mujtaba ir kt., 2022, p. 1203). Taciau biitina numatyti talenty ugdymo poreikius, o tam
svarbu jvertinti ne tik organizacijos poreikius ar talenty ugdymo tikslus, taciau ir iSoring aplinka, galimas
rizikas ir vyraujancias tendencijas ir vidinius pajégumus. Bitent tai akcentuoja Rotolo ir kt. (2018)

pateikdami talenty valdymo proceso pavyzdj (zr. 12 pav.).

Nepagristos mokslinés praktikos Tikrinimo laikotarpis Rezultatas

e [Ssamumas ceis
Integracija i

* Sudétingumas Tikslumas ir Irodymais gristi .
e Patvirtinti metodai kon‘lpetencij()s metodai B gerlal{SIas
praktikas
e .
An Talenty
151:.11:1: N ) Vetrsl.(.) - valdymo 5 6
aplinka strategijos poreikis
™ 3
Populiarioji literatiira e . Praktika
’ Socialiniai Irodymais -
. o s — atmetama ir
. mokslai nepagristi metodai -
* Greitis netesiama

4

* Paprastumas
* Naujovés

Saltinis: sudaryta pagal Rotolo ir kt., 2018, p. 183

12 pav. Talenty valdymo procesas

Rotolo ir kt. (2018) taip pat akcentuoja, kad biitina pradéti nuo iSorinés aplinkos vertinimo,
teigdami, kad organizacijos turi nuolat reaguoti ir prisitaikyti prie nepastovios, neapibréztos, chaotiskos
ir dviprasmiskos aplinkos, kurioje jos veikia, veiksniy. Kaip pavyzdzius galima paminéti konkurenty
keliamg grésme, geopolitinius neramumus, sukeliancius ekonominj neapibréztumq ar susijungimq su
kita jmone. Tokia veikla visada turés reiksmingq poveikj pagrindinei organizacijos verslo strategijai
(arba gali jg lemti) (p. 183). Ivertinus iSorinés aplinkos jégas ir galimybes, autoriai sitilo rinktis vieng 1§
dviejy taikymo metody — abu sie keliai atspindi ekskliuzyvinj poziiirj j talenty valdymq, taciau skiriasi
taikomais metodais. Vienas is jy atspindi tradicinj, moksline praktika grista poziurj: dazniausiai tai
apima pradinj duomeny rinkimo laikotarpj, kuriuo remiantis parengiamas ugdymo projektas.

Pavyzdziui, atliekama darbo viety ir mokymo poreikiy analizé, renkami darbuotojy apklausy duomenys
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ir atliekama organizacijos diagnozé, remiantis dalykiniy eksperty, jskaitant vyresniuosius vadovus,
pareigas einancius asmenis, direktoriy tarybas ir pan., duomenimis (p. 184). Taliau net patikrinti
metodai gali biiti atmetami. Jie paprasciausiai tampa nebenaudingi, ir yra arba iSbraukiami, arba niekada
iki galo nejgyvendinami. Taip gali nutikti dél jy sudétingumo, praktinio pritaikymo trukumo, o kartais
jie tiesiog nustoja biiti naudojami, nes pasikeité visuomenés normos ar darbo pobiidis (Rotolo ir kt.,
2018, p. 184). Kalbant apie antrajj poziiirj (paremtg populiarigja literattra), nurodoma, kad §j kelig lemia
organizacijos poreikis siekti greifio, paprastumo ir tik¢jimas, kad egzistuoja ,,stebuklinga kulka®, kuri
uztikrins geresnius sprendimus nei dabartinis procesas (Rotolo ir kt., 2018, p. 184). Autoriai pazymi,
kad siy principy taikymas Zada paprastq, holistinj sprendimq per trumpesnj laikq ir geresnius rezultatus.
Ir atvirksciai, jrodymais gristas kelias uztrunka ilgiau, jam sukurti ir jdiegti reikia daugiau istekliy, be
to, visada yra tikimybé (net ir nedidelé), kad jrodymai nepatvirtins sprendziamos problemos, taciau
manoma, kad jrodymais nepagristy metody taikymas daug dazniau uzsibaigs atmetama praktika ir
nutrauktu testinumu (p. 185-186). Biitina paminéti, kad rodyklés 5 ir 6 nurodo vertinimg ir tobulinima.
Sie procesai padés numatyti galimas kliditis, arba sutrumpinti procesa, jei tam tikros jo dalys tapo
nereik§mingomis.

Kiti autoriai taip pat analizuoja s¢kmingo talenty ugdymo komponentus. Pavyzdziui, Panda ir
Sahoo (2015) pateikia penkiy veiksmy talenty valdymo modelj, kurio tikslas — organizacijos s¢kmé per
sistemingg darbuotojy ugdyma (zr. 13 pav.).

Teikiama pirmenybé
klausimams, susijusiems
su profesiniu augimu

Tikslingos darbuotojy Lankstumas ir
konsultgquos po atvirumas naujoms
vertinimo idéjoms

Veiklos vertinimuose
vertinamos kompetencijos ORGANIZACIIOS

ir gebé¢jimai SEKME

Inovatyvis darbe kilusiy
problemy sprendimy
budai

Saltinis: sudaryta pagal Panda ir Sahoo, 2015, p. 20

13 pav. Organizacijos s¢kme¢ lemiantys talenty ugdymo faktoriai

Autoriai susiaurina talenty valdymo konceptus iki konkreciy veiksmy ir teigia, kad inovatyviis

problemy sprendimo biidai, konsultacijos po vertinimo, mokymai vadovavimo ir lyderystés igiidziams
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ugdyti, démesys su profesiniu augimu susijusiems klausimams, procediiry lankstumas ir atvirumas
naujoms idéjoms, ir kompetencijy ir geb¢jimy vertinimas daro reikSmingg jtaka siekiant organizacijos
sekmes ir tikslingy talenty valdymo (Panda ir Sahoo, 2015, p. 19). Kita vertus, minéti mokymai
vadovavimo ir lyderystés jgtidziams ugdyti nebuvo jtraukti i siilomg modelj, nes palyginus su kitais
rodikliais turéjo maZesne reikime organizacijos tiksly jgyvendinimui. Sio modelio saveika pabrézia
organizacijos ir darbuotojy santykj, kas pastebima ir kituose moksliniuose straipsniuose. Pavyzdziui
Shet (2020) teigia, kad talentai ir toliau prisideda prie organizacijos tiksly jgyvendinimo, o organizacijos
prisideda prie talenty ugdymo, kad biity pasiekti organizacijos tikslai (p. 98).

Taigi, literattiroje iSskiriami modeliai nurodo, kad talenty ugdymo ir valdymo pradinis taskas yra
iSoriniy veiksniy vertinimas, tik detali Siy veiksniy analiz¢ ves prie tinkamos talenty valdymo ir ugdymo
strategijos pasirinkimo, taciau s¢kmingas darbuotojy ugdymas priklauso nuo organizacijos pozitri ir
jsitraukimo | darbuotojy ugdymo procesus. Taip pat pabréZiama nuolatinio procesy vertinimo svarba,
kitaip tariant, lankstumas ir prisitaikymas prie pokyciy, tam, kad talenty ugdymas atnes$ty norimus
rezultatus. Nors Rotolo ir kt. (2018) iSskyré ekskliuzyvinio talenty ugdymo praktikas kaip pagrindines,
taCiau biitina apibrézti ir galimg teigiamg inkliuzyvinio talenty ugdymo jtaka valdant talentus
organizacijoje.

Kalbant apie skirtingy praktiky taikyma, Siuo metu mokslininkai iSskiria dvi pagrindines talenty
ugdymo perspektyvas: objektyvig ir subjektyvig. Objektyvus poziiiris susijes su talentu kaip iSskirtine
asmens savybe, o subjektyvus pozitris nurodo talenta kaip Zzmones; jis pabrézia, kad talentas
grindZiamas dviem daliniais pozitriais, t. y. ekskliuzyviniu ir inkliuzyviniu (Mujtaba ir kt., 2022, p.
1194), apie kuriuos, kaip teigia mokslininkai, ir yra daugiausia diskutuojama mokslinéje literatiiroje:
Sparow (2019) pazymi, kad vienas i§ dazniausiai aptinkamy aspekty — literatiiroje vykstancios diskusijos
apie inkliuzyvinj ir ekskliuzyvinj talenty valdyma (Sparrow, 2019, p. 162), o Dalal ir Akdere (2018)
i8skiria, pagrindiniai klausimai yra susij¢ su nepakankamu talenty ugdymo sampratos plétojimu,
pavyzdziui, ar organizacija turéty sutelkti démesj j talenty ugdymo galimybiy suteikimg konkreciai
darbuotojy grupei, kad pasiekty organizacijos s¢kmg, ar turéty sutelkti démesj j visus darbuotojus (p.
343).

Kalbant apie iy dviejy talenty ugdymo modeliy sgveika, Mayo (2018) pateikia apibendrinta
skirstyma, kuris apibtidina darbuotojy pasidalijimg procentais atsizvelgiant  inkliuzyvinj ir
ekskliuzyvinj talenty ugdyma (zr. 14 pav.) Autorius teigia, kad pirmoji grupé yra ateities lyderiai, kurie
pasizymi isskirtiniais gabumais ir retai reikalauja organizacijos pagalbos ugdyme. Antroji grupé —
asmenys, prisidedantys prie strategijos jgyvendinimo savo kompetencijomis ar gabumais ir turintys
lyderio savybiy. Trecioji grupé — tam tikrus jgudzius ar kompetencijas turintys darbuotojai, kurie gali
kilti karjeros laiptais ir plésti kompetencijy ribas, ir paskutiné, pati didziausia grupé apibudina poZiiirj,

kad kiekvienas darbuotojas yra talentas (p. 2).
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1% 20% 50% 97%
Talentas — potencialus Talentas — asmuo, kuris Talentas — darbuotojas, Talentas — bet kuris
vyresnysis vadovas pasizymi savybeémis ar galintis kilti karjeros darbuotojas. Visi asmenys
ateityje kompetencijomis laiptais ir uzimti daugiau pasizymi skirtingais
reikalingomis kompetencijy gabumais.
strategijos reikalaujancias pozicijas
igyvendinimui

Saltinis: sudaryta pagal Mayo, 2018, p. 3.

14 pav. Inkliuzyvinis ir eksliuzyvinis talenty ugdymas ir darbuotoju pasiskirstymas (%)

Pagal pateikta apibiidinima, pirmoji grupé (ateities lyderiai) atitinka labiausiai iSreiksta
ekskliuzyvinj poziiirj, kai tuo tarpu apibrézimas, jog kiekvienas darbuotojas yra talentas — inkliuzyvinj
ir teigiama, kad visy iSskirty kategorijy darbuotojy galime aptikti bet kurioje organizacijoje. Nors kiti
autoriai teigia, kad pagrindiné ekskliuzyvinio poziiirio prielaida yra ta, kad tik 10% darbuotojy yra
organizacijos talentai ir kad poziiiris yra orientuotas tik j geriausiai dirbancius ir didelj potencialg
turin€ius organizacijos darbuotojus (Mujtaba ir kt., 2022, p. 1194) galime matyti, kad nepaisant skirtumy
kalbant apie pasiskirstyma, skirtingi autoriai nurodo, kad ekskliuzyvinis pozitiris bet kokiu atveju yra
nukreiptas tik | nedidele grupe darbuotojy.

Taciau nepaisant ryskiy inkliuzyvinio ir ekskluzyvinio talenty valdymo skirtumy, Pantouvakis ir
Karakasnaki (2019) pabrézia, kad abi talenty filosofijos daro reikSmingg itaka abiem matmenims,
susijusiems su talenty identifikavimu ir vertinimu. (p. 284). Tai galima paaiskinti tuo, kad nepaisant
pasirinktos ugdymo strategijos, darbuotojas, zinantis kad yra laikomas talentu, jauciasi labiau
motyvuotas ir uztikrintas. Tai atskleidzia Bonneton ir kt. (2019) tyrimas, kuriame teigiama, kad per
pirmuosius pokalbius dalyviai spontaniskai apibiidino savo jsitraukimg j talenty valdymo programos
absolventy bendruomeng ir aiskiai pabréze, kad jie tai laiko didele papildoma verte, nes buvo pripazinti
talentais (p. 998), tad nepaisant modeliy skirtumy, yra aisku, jog talento apibrézimas, nepaisant talenty
valdymo sistemos yra darbuotojus motyvuojantis veiksnys. Remiantis tokiu pozitriu, natiralu, kad
atsiranda aiSki demarkacin¢ linija tarp motyvuoty, talentais laikomy darbuotojy ir talentams nepriskirty
darbuotojy. Tad itin svarbu atkreipti démesj | ne tik talenty ar kitos darbuotojy grupés nuomong, taciau
remtis visy darbuotojy izvalgomis. O’Connor ir Crowley-Henry (2019) pabrézia organizacinio
teisingumo sgvoka ir aiSkina, kad organizacijoms svarbu atsizvelgti i tai, kaip darbuotojo organizacinio
teisingumo suvokimas gali lemti jo veiksmus ir reakcijg j talenty valdymo praktika (p. 914), tad galima
teigti, kad talenty ugdymas turi vienodai svarbig jtaka tiek talentingais laikomais darbuotojais, tiek

likusiai darbuotojy grupei, kuri nepriskiriama prie talenty kategorijos.



35

Kalbant apie ekskliuzyvinio talenty ugdymo jtaka, pastebima, kad ekskliuzyviné talenty valdymo
praktika gali lemti neproduktyvy darbuotojy elgesj, jskaitant narcizisko elgesio toleravimgq ir socialiai
atsakingo elgesio stokq. Siekiant susvelninti dabartinés ekskliuzyvinés praktikos ribotumg, inkliuzyvinis
talenty valdymas turéty biiti konceptualizuojamas kaip talenty valdymas pagristas darbuotojy
diferenciacija, o ne tik kaip inkliuzyvinio talenty valdymo priesingybé. (Kwon ir Jang, 2021, p. 110).
Taciau pastebima, kad dabartinés diskusijos dél to, ar talenty valdymas turéty buti inkliuzyvinis ar
ekskliuzyvinis, kelia pavojy, kad §i sritis taps susiskaldziusi ir taip bus pakenkta jos socialiniam ir
moksliniam teisé¢tumui (Dries, 2022, p. 19). Taciau kaip atsvarg autoriai Kwon ir Jang (2021) pazymi,
kad nepaisant kritikos ekskliuzyviniam talenty valdymui, jos nereikéty i§ karto atsisakyti; veikiau ji
turéty biiti pertvarkyta taip, kad atitikty besikei¢ianCius Siuolaikinés globalizuotos darbo vietos
reikalavimus (p. 112), tad galima teigti, kad Siy metody apjungimas ir iSpléstinis taikymas bus
veiksmingiausia priemoné.

Apibendrinant, galima pastebéti, kad kiekviena i§ iy strategijy turi privalumy ir trikumy. Vienai
jmonei puikiai tinkanti strategija netinka kitai jmonei. Todél pasirenkant konkrecig talenty ugdymo
strategija reikéty ne tik jvertinti kiekvienos strategijos stiprigsias ir silpngsias puses, bet ir atsizvelgti |
kontekstinius veiksnius, tokius kaip organizacijos dydis, kultlira, vertybés, misija ir strategija
(Savaneviciené ir VilCiauskaite, 2017, p. 247), o organizacijos, aktyviai plétojancios talenty analizés
gebéjimus ir kuriancios veiksminga duomeny valdymo infrastruktirg, turés geresnes galimybes
uztikrinti veiksmingg talenty ugdymo strategijy kiirimg ir jgyvendinima (Anlesinya ir kt., 2019, p. 309).
Atsizvelgiant | pateikta informacija ir dazniausiai kylancius klausimus, toliau bus analizuojami
inkliuzyvinio ir ekskliuzyvinio talenty ugdymo aspektai, atsizvelgiant j jy privalumus ir trikumus taip

numatant galimybe apjungti Siuos pozitrius.

1.3.3.1. Inkliuzyvinis talenty ugdymas

Taikant inkliuzyvinj pozitiri manoma, kad visi darbuotojai yra talentingi, todél reikia organizacijos
pastangy padedant atskleisti ir tobulinti talenta, suteikiant lygias galimybes visiems darbuotojams
(Ansar, 2018, p. 181), o pagal Anlesinya ir Amponsah-Taviah (2020) inkliuzyvinj talenty ugdyma
reikéty aiskinti kaip talenty sistema, kurioje pripazjstama, kad reikia investuoti j talentingy darbuotojy
veikla, kartu diegiant sistemas, skirtas visy kity organizacijos darbuotojy jégoms ugdyti, ir tokiu badu
neignoruoti darbuotojy, kurie §iuo metu nepasiekia aukstesniy nei vidutiniy rezultaty (p. 295). Abu Sie
aiSkinimai atspindi bendrus bruozus, kurie nurodo kad a) kiekvienas darbuotojas turi talentg ir b)
kiekvienas darbuotojas turéty biiti ugdomas atsizvelgiant j jo unikalius gabumus. Kai kurie mokslininkai
teigia, kad bitent $is pozilris turéty dominuoti organizacijose. Pavyzdziui Vnouckova ir kt. (2018)

i8skiria, kad galimybe tobuléti turéty buti suteikiama ne tik pasirinktai darbuotojy grupei, pavyzdziui,
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atsizvelgiant | darbo laika, amziy ar konkreCias pareigas organizacijoje, bet ir visiems kitiems
darbuotojams, uzimantiems bet kurias pareigas organizacijoje (p. 319). Atsizvelgiant j rinkos pokycius,
akcentuojamg talenty trilkuma organizacijose ir ar$ig konkurencija d¢l talenty, biitent Sis pozitris leisty
uzpildyti kritines pozicijas vidiniais talentais ir taip didinty zmogiSkyjy iStekliy kapitalg. Pavyzdziui
Turner ir Kalman (2015), kalbédami apie talenty revoliucijg 4.0 teigia, kad bitina komunikuoti
organizacijos suinteresuotosioms Salims idéjq, kad kiekvienas turi talentq ir kad talentas yra
nehierarchiné, jtraukianti sqvoka, nes norint sékmingai jgyvendinti talenty valdymq, vadovai turés
jgyvendinti Sig koncepcijg savo padaliniuose visame pasaulyje, o tiesioginiai vadovai turés sukurti
karjeros vystymo strategijas ir galimybes savo komandy nariams, dél kuriy talentingiausi Zmonés gali
pereiti | naujas pareigas ne savo srityje (p. 29). Pereinant prie tokio talenty ugdymo modelio
jgyvendinimo, autoriai patikslina, kad taikant §j metoda reikalinga strategija, kurioje biity suderintas
poreikis uzpildyti pagrindines darbo vietas ir poreikis plétoti visy darbuotojy potencialg jtraukiu budu.
Biitini aspektai yra:

e akivaizdus strategijos jgyvendinimo rezultatai;

e proceso skaidrumas, galbiit su netikétais ir nelauktais paskyrimais;

e darbuotojy mobilumas

e veiklos valdymo procesas, kuris blity priimamas, o ne atmestas kaip prievolé

¢ noras dirbti daugiafunkcinése arba skirtingy verslo padaliniy komandose, kad biity kuriami
naujoviski produktai, paslaugos ar procesai;

e geresni verslo rezultatai (p. 29-30).

Kita vertus, pabréziama, kad inkliuzyvingje talenty valdymo strategijoje taip pat pripaZjstama
galimybé, kad darbuotojai gali turéti talenty, kurie netinka konkreciai organizacijai (Savaneviciené ir
Vilciauskaite, 2017, p. 247). Tai nepaneigia fakto, kad darbuotojas yra talentingas, taciau pabrézia
problema, kad ne visi darbuotojai gali buti iSauginti j talentg, kurio gabumai atitiks organizacijos

poreikius.

1.3.3.2. Ekskliuzyvinis talenty ugdymas

Ekskliuzyvinis poziiiris teigia, kad talentas biidingas tik keliems ,,talentingiems* asmenims, ir yra
ribotas. ISskirtinumas apsiriboja ,,4“ Zaidéjais arba ,,geriausiais darbuotojais®. Ekskliuzyvinis poziiiris
ragina priverstinai uZpildyti organizacija geriausiai vertinamais specialistais ir palaipsniui pasalinti i§
organizacijy ,,C* specialistus (neatitinkancius pageidaujamy veiklos standarty) (Ansar, 2018, p. 181).

Pirmoji ekskliuzyvinio talenty ugdymo problema, kylanti i§ pacio apibrézimo, yra ta, kad del

griezto Sio talenty valdymo tipo skirstymo daugelis tyréjy mano, kad tokia sistema yra elitistiné, nes
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pagal ja darbuotojai suskirstomi j atskiras grupes ir geriau dirbantys, kompetentingesni ar perspektyviis
darbuotojai priskiriami jmonés elitui. (Bonneton ir kt., 2019, p. 933). Atsizvelgiant | tyrimy trikuma,
Bonneton ir kt. sieké iSanalizuoti ekskliuzyvinio talenty ugdymo jtaka darbuotojams; autoriy tyrimas
atskleidé, kad stebimai talenty grupei buvo suteikiama iSskirtiné prieiga prie imonés iStekliy; po
programos jie jgijo prieiga prie centrinés valdybos ir valdymo pozicijy, prieiga prie pagrindiniy
sprendimy prieéméjy, prie personalo vadybininky ir konkreciy karjeros valdymo priemoniy bei sudétingy
organizaciniy ziniy (Bonneton ir kt., 2019, p. 1003). Biitent tokie vadovy ar zmogiskyjy istekliy
specialisty veiksmai ir skiriamos privilegijos gali lemti elitistinés etiketés atsiradima, nes talenty ugdymo
programoje dalyvaujantiems darbuotojoms suteikiamos papildomos teisés ir/ar galimybés. Kita vertus,
teigiama, kad papildomos galimybés arba privilegijos yra jgyjamos saZiningai — Bonneton ir kt. (2019)
atliktas tyrimas ne tik nurodo elitistiniy bruozy apraiSkas, bet ir pabrézia kad drastiskas atrankos procesas
ir daugybé jo etapy suteikia talentams tam tikra teisétuma: ,,Kaip dalyvis jis gaunate etiketg. [...] Jis
jrodéte, kad sugebéjote pereiti atranka, kad patekote | programa™ (p. 1001). Toks darbuotojy vertinimas
neatskleidzia neigiamy ekskliuzyvinio talenty valdymo aspekty, veikiau apibiidina j(si)vertinimo
pagristumg ir leidzia tiksliau apibrézti tam tikrus gabumus ar jgiidzius, kuriy buvo reikalaujama, taciau
Gardiner (2022) pabrézia, kad talenty valdymo procesy grindimas konkurencija, negincijant pabréziamo
i§skirtinumo, lemia tai, kad vieni darbuotojai yra privilegijuoti kity atzvilgiu. D¢l to kyla kita problema
— toks talenty valdymas skatina institucinj sgstingj, nes stipréja organizacingé hierarchija.

Kita ekskliuzyvinio talenty ugdymo problema — neefektyvios komunikacijos taikymas
jgyvendinant talenty ugdymo programa, kuri darys neigiamg jtaka tiek atrinktiems, tiek neatrinktiems
mano, kad imoné taiko talenty sistema, kuri ,,neduoda rezultaty“, talenty statusas gali virsti klaidingu
signalu, kurj darbuotojai ilgainiui gali imti ignoruoti (Sumelius ir kt., 2020, p. 533). Kiti autoriai
talenty valdymq apsunkina komunikacijg, nes jmonés turi stengtis vienu metu isreiksti ir iSskirtinumo, ir
jtraukimo jausmus: talenty grupei priklausantys darbuotojai turi jaustis vertinami ir matyti tam tikrus
isskirtinio poziirio poZymius, tuo tarpu didesng ,,B“ Zaidéjy grupe (darbuotojus, nepriklausancius
talenty grupei) reikia skatinti islaikyti ar pagerinti savo rezultatus (Malik ir Singh, 2014, cit. i§
Sumelius, Smale ir Yamao, 2020, p. 512). Taigi, taikant §j modelj biitina sukurti efektyvig komunikacing
strategija, kuri uztikrinty visy darbuotojy informavima, kurty neSaliska konteksta ir nebiity orientuota
tik ; vieng darbuotojy grupe, veikiau apimty visus organizacijos darbuotojus — skaidri ir aktyvi
komunikacija gali tarnauti kaip viena i§ strategijy uztikrinti efektyviam ekskliuzyvinio talenty ugdymo
jgyvendinimui. Buvo istirta, kad nusivylimg ir nepasitenkinimg galima sumazinti taikant efektyvig ir
skaidrig komunikacija — O’Connor ir Crowley-Henry (2019) tyrimas patvirtina, kad jei darbuotojai

mano, jog atrankos procediiros, pagal kurias pasirenkama, kas dalyvaus talenty programoje, yra
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sqgziningos, o su jais elgiamasi oriai, pagarbiai ir jie yra informuojami apie jiems jtakos turincias
procediiras ir procesus, jie bus labiau patenkinti pasiektais rezultatais, net jei rezultatai jiems nebus
tokie palankiis. Todél procediirinis ir sqveikos teisingumas gali buti naudojamas kaip Svelninantis
saugiklis, apsaugantis nuo neigiamo paskirstomojo neteisingumo suvokimo poveikio (p. 914). Taip pat,
kalbant apie komunikacijos jtaka ir iSraiSka, teigiama, kad bendravimas turi neapsiriboti vien tik
informavimu apie statusg ir apimti nedviprasmiSkus signalus apie tai, kode¢l jie buvo jtraukti j talenty
grupe ir kokie yra (arba néra) lukesc¢iai (Sumelius ir kt., 2020, p. 533).

Kalbant apie darbuotojy pasiskirstymg taikant ekskliuzyvinj talenty ugdymo modelj biitina
atsizvelgti ] neatrinkty darbuotojy grupe, kuri Siuo atveju sudaro didziausig organizacijos darbuotojy
dalj. Siuo atveju didziausia numatoma rizika yra darbuotojy, nejtraukty j talenty ugdymo programa
motyvacijos sumazejimas, abejingumas, ir darbo kokybés prastéjimas. Bonneton ir kt. (2019) patikslina,
kad d¢l talenty valdymo programos kyla klausimas dél galimo netalentingy darbuotojy, t. y. darbuotojy,
kurie nebuvo atrinkti dalyvauti programoje, nusivylimo. Tyrimai rodo, kad Sie darbuotojai bus maziau
pasiryz¢ didinti veiklos efektyvuma, ugdyti jmonéms vertingas kompetencijas ir aktyviai remti jmonés
strateginius prioritetus (p. 1006). Panasia problema isskiria ir kiti autoriai. teigdami, kad ekskliuzyvinio
talenty valdymo praktika akivaizdziai atima is daugumos darbuotojy galimybe realizuoti savo pasléptg
potencialg, tapti geriausiais darbuotojais, turéti ory darbq ir klestéti kaip vertingi darbuotojai. Tai
aiskiai rodo, kad tai néra atsakingas poziuris, nes skatinama atsisakyti organizacijy atsakomybés
suteikti visiems darbuotojams lygias galimybes visapusiskai plétoti savo potencialg (Anlesinya ir
Amponsah-Tawiah, 2020, p. 285).

Dar vienas itin svarbus rizikg keliantis aspektas — talenty nustatymas ir atrankos procesai taikant
ekskliuzyvinj talenty valdymo modeli. Teigiama, kad iSskirtinumas nustatant talentus sustiprino
nesgziningo atrankos proceso suvokimg. Apklaustieji nurodé, kad neatrinkti talentai buvo laikomi
,»pagalbininkais®, kurie prisideda prie atrinkto talento s¢kmés (Peterson ir kt., 2022, p. 1227). Taip pat,
buvo nustatytos Sesios pagrindinés reakcijos j suvokiama talenty valdymo praktikos neteisinguma. Sios
reakcijos apima nusivylimg, pavyda asmeniui, atrinktam kaip talentui, i§¢jimg i§ jmoneés dél kitos
galimybés, veiklos rezultaty ir motyvacijos sumaz¢jimg, individualiy veiksmy tobuléjimui imtis ir
lukesc¢ius dél vadovy, sprendzianciy konfliktus (Peterson ir kt., 2022, p. 1229). Kiti autoriai taip pat
pabrézia atrankos svarba, teigdami, kad sprendimams ir procediiroms, susijusioms su darbuotojo
priskyrimu talentingam ar netalentingam ekskliuzyvinéje talenty valdymo srityje, didziausiq jtakq daro
ne strateginés vertybés, o politiniai sumetimai. Tai reiskia, kad ekskliuzyvinis talenty valdymas
nepagristai ir nesqziningai atima iS darbuotojy galimybe augti ir plétoti karjerq, taigi, biiti
neatsakingiems ir nepatikimiems (Anlesinya ir Amponsah-Tawiah, 2020, p. 289), tad procesy
skaidrumas ir aiSkus modelis yra biitinos dedamosios dalys tikslingai darbuotojy atrankai ir SaliSko

sprendimo vengimui. Taip pat, vienas tyrimas atskleid¢, kad talenty identifikavimo praktika, susijusi su
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pastangomis suteikti galimybes pasirinktam talentui, yra susijusi su jvairiais suvokiamos neteisybés
Saltiniais. Praktika ,,lydeéti talentg tobuléjant“, , suteikti galimybe dalyvauti projektuose* ir ,, suteikti
galimybe mokytis* yra labiausiai susijusi su suvokiamo neteisingumo Saltiniais, tarp kuriy yra
., dviprasmiska paaukstinimo praktika*, ,, nesqzininga paslépty tinkly parama * ir ,,neobjektyviis talenty
atrankos kriterijai ““ (Peterson ir kt., 2022, p. 1230). Autoriai taip pat pabrézia, kad ekskliuzyviné talenty
valdymo praktika gali paskatinti neatsakingq valdymq ir nesqziningq jdarbinimo praktikq. Taip yra
todél, kad dél to organizacija vengia prisiimti atsakomybe uz daugumgq savo darbuotojy, t. y. nesuteikia
Jiems sqziningy ir vienody galimybiy visapusiskai atskleisti savo potencialg ir tapti gerais darbuotojais,
ir atitinkamai apriboja daugumos darbuotojy galimybes oriai dirbti ir tobuléti kaip Zmonéms (Anlesinya
ir Amponsah-Tawiah, 2020, p. 294).

Dar viena netinkamo ekskliuzyvinio talenty ugdymo praktikos pasekmé yra pasitikéjimo
zmogiskyjy istekliy skyriumi sumazéjimas po talenty ugdymo programos pabaigos. Bonneton ir kt.
(2019) akcentuoja, kad talentai siekia kovoti su menku talenty valdymo praktikos testinumu pasibaigus
programai, dél jy savarankiskai organizuojamos praktikos ir procesy zmogiskyjy istekliy vadovai
praranda kai kurias savo privilegijas, pavyzdziui, testinumo planavimgq, nes kartais apie galimas laisvas
darbo vietas jie informuojami véliau nei talentai. (p. 1006).

Dar vienas rizikos taSkas kuriam ekskliuzyvinis talenty valdymo modelis daro tiesioging jtakg yra
organizacijos socialiné atsakomybe. Teigiama, kad ekskliuzyvinis talenty valdymas skatina atsisakyti
organizacijy atsakomybés uz saziningas ir lygias galimybes didziajai daugumai darbuotojy, neleidzia
jiems visapusiskai atskleisti savo potencialo ir tapti geriausiais darbuotojais, todé¢l atsiranda akivaizdus
prieStaravimas tarp iSskirtinio talenty valdymo ir jmoniy socialinés atsakomybés (Anlesinya ir
Amponsah-Tawiah, 2020, p. 286).

Nepaisant kritikos ir dvilypés autoriy nuomonés apie §] modelj, pastebima ir teigiamy
ekskliuzyvinio talenty valdymo aspekty. Vienas i§ jy — motyvacinio veiksnio atsiradimas. Bonneton ir
kt. (2019) tyrime atskleidé, kad talentai patys aktyviai siekia Siy pareigy jmonéje, nes mano, kad jos yra
prestiziskesnés. Teiséta talenty tapatybé suteikia talentams privilegijy, kurios sustiprina priklausymo
elitui jausmq,; pavyzdziui, programos absolventai gauna pirmenybe gauti tam tikras laisvas darbo vietas
per specialias darbo muges ir pareigybiy aprasymus, taip pat pareigas centrinéje biistinéje ir valdymo
per savo tinklg (p. 1003). Isskiriant Sio argumento kertinius bruozus — aktyvus pozicijos siekis dél jos
prestiziskumo — atskleidziama motyvo prigimtis. Salia motyvacijos atsiranda ir talenty islaikymo
organizacijoje motyvas arba, i§ darbuotojy pusés — isipareigojimas organizacijai, kurj 1émé talenty
valdymo programa. Dalyvaudami ekskliuzyvinio tipo talenty valdymo programoje talentai zino, kad jie
buvo identifikuoti savo jmonéje, ir kad iSeidami i§ darbo prarasty §j pranaSuma, nes programa yra gerai
zinoma jmoneés viduje, bet ne uz jos riby. Todel iS¢jimas 1§ jmonés gali pakenkti talenty karjerai

(Bonneton ir kt., 2019, p. 1005). Be to, jei sickiama darbuotojy komunikacijos skatinimo, bitina
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paminéti, kad ekskliuzyvinis talenty valdymas gali prisidéti prie socialiniy grupiy formavimosi jmong¢je.
Bonneton ir kt. (2019) atliktas tyrimas nurodo, kad nepaisant naudos ekskliuzyvinis talenty valdymas
prisideda prie atskiry darbuotojy vidiniy grupiy kiirimosi. Mokslininkai iStyré, kad darbuotojai, dalyvave
talenty valdymo programoje ir prisijung¢ prie vidinio absolventy tinklo, sudar¢ atskirg bendruomeng
imongje, turin¢ig bendra tapatybe, vertybes ir pozitirj bei savo valdymo struktiirg (p. 1003).

Apibendrinant teigiamus ir neigiamos aspektus, autoriai teigia, kad ekskliuzyviné talenty praktika
neiSvengiamai didina darbuotojy motyvacija ir gali prisidéti prie talentingy darbuotojy i§laikymo jmonés
viduje taip iSvengiant talenty nutekéjimo, taciau rizikos, kurias biitina apsvarstyti yra:

e Organizacinio elito formavimasis;

e Komunikacinés strategijos ribotumas;

e Nesaziningos jdarbinimo ar kvalifikacijos kélimo galimybeés;

e Nesaziningi ir/ar Saliski talenty atrankos metodai;

e Pasitikéjimo zmogiskyjy iStekliy skyriumi sumazéjimas;

e Saziningy ir lygiy galimybiy pazeidimas (organizacijos socialinés atsakomybés nebuvimas);

e Neatrinkty darbuotojy motyvacijos sumaz¢jimas.

Taciau iSskiriama, kad beveik visy neigiamy aspekty galima iSvengti uZtikrinant skaidria, neSaliska
ir aktyvig komunikacijg. Itin svarbu tai, kad komunikacija uztikrina darbuotojy jsitraukimg ir mazina

nusivylimo jausma, net jei darbuotojai nepakliuvo i talenty ugdymo programa.

1.3.4. Talenty iSlaikymas

Pastaraisiais metais daugelis jmoniy susiduria su talenty trikumo problema, nes yra mazai
darbuotojy, kurie sukuria pridéting verte jmonei. Teigiama, kad jei darbuotojy ketinimas likti jmong¢je
pagerés, tai turés svarbiy pasekmiy jmonei, nes, jei darbuotojy kaita bus mazesné, sumazés su samdymu
susijusios iSlaidos (personalo atrankos i$laidos ir naujy darbuotojy integravimo i darbg islaidos) (Luna-
Arocas ir Danvila-del-Valle, 2022, p. 12). Biitent dé¢l $ios prieZasties svarbu, kad jmoniy vadovai sukurty
tinkama talenty valdymo sistema, kuri padéty iSvengti geriausiy darbuotojy i§é¢jimo i§ jmonés ] kita
jmong¢ (Luna-Arocas ir Danvila-del-Valle, 2022, p. 12), nes talenty iSlaikymas visada buvo ir bus labai
svarbus, kad organizacijos iSgyventy ir klestéty (Ott ir kt., 2018, p. 16).

Kalbant apie talenty iSlaikyma, Mayo (2018) apibendrina, kad visy pirma talenty iSlaikymas yra
susij¢s su ,,stimimo veiksniais® (veiksniais, kurie ver¢ia mane apsvarstyti galimybe iSeiti) ir ,,traukos
veiksniais® (iSoriniais pasitilymais). Geriausia, ko organizacija gali tikétis, tai sumazinti ,,stimimo*
veiksnius ir padaryti taip, kad pasiduoti ,,traukos* veiksniams bty sunku (p. 8), nes pagal Zhang (2019)

pateikiama pavyzdj galima matyti, kad kai darbuotojas turi du naujus darbo pasiilymus — darbg A ir
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darbg B — jei darbas A yra pirmenybé teikiama dabartiniam darbui, o dabartinis darbas lyginamas su
darbu B — prastesniu variantu (darbas A > dabartinis darbas > darbas B), galima teigti, kad pasirinkimo
galimybé yra tokia:

e darbuotojas pirmenybe teiks darbui A vietoje dabartinio darbo;
e nepageidaujamo darbo B buvimas neturéty turéti jokios jtakos darbuotojo pirmenybei tarp darbo
A ir dabartinio darbo (p. 326).
Taigi, toks palyginimas tik patvirtina stimimo ir traukos veiksniy jtaka darbuotojo pasirinkimui, o
1§ organizacijos pusés — darbuotojy i$laikymui.

Kalbant apie traukos veiksnius, teigiama, kad pagrindiniai veiksniai, dél kuriy darbuotojai licka
jmongése, yra Sie: finansinis atlygis, socialiné nauda darbuotojams ir jy Seimoms, darbo kokybés
didinimas, profesinés karjeros plétojimo perspektyvos, mokymosi ir tobul¢jimo galimybeés, gera darbo
aplinka, asmeninio ir profesinio gyvenimo derinimas (Luna-Arocas ir Danvila-del-Valle, 2022, p. 5).
Panasius veiksnius iSskiria ir kiti autoriai, nurodydami, kad svarbiausia islaikant talentus yra karjeros
plétros galimybes, vadovy parama, palanki aplinka, patrauklus atlygis ir iSmokos, darbo ir asmeninio
gyvenimo pusiausvyra ir nuo darbo rezultaty priklausantis atlygis ir pripazinimas (Mujtaba ir kt., 2022,
p. 1203). Maurya ir Agarwal (2018) papildo, kad tai yra susij¢ su darbuotojy pozicijos pokyciais —
Siuolaikiniai darbuotojai yra ambicingesni ir juos traukia organizacijos, kurios yra pakankamai pajégios
mokéti jiems konkurencingg atlyginima, suteikia mokymosi ir (arba) augimo galimybes, darbo ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyra, novatoriska kultiira, valdo tarptautines operacijas, vykdo imoniy
socialing atsakomybe ir daug kity lukesciy, kurie kyla i§ socialiniy, psichologiniy ir darbo jégos poreikio
patenkinimo (p. 2002). Nors Sie veiksniai gali skirtis priklausomai nuo kulttirinio ar kito (pavyzdziui,
pelno ir ne pelno siekiancios jstaigos) konteksto, atsizvelgiant j Ott ir kt. (2018), pateiktas iSvadas galima
apibendrinti, kad sékmingg talenty i$laikyma organizacijoje lemia kultiira, tobul¢jimas, darbo aplinka ir
karjeros vystymo galimybés (p. 17). Autoriai papildomai iSskiria keturis universalius aspektus (zr 15
pav.), kurie daro jtakg talenty iSlaikymui bet kurioje jmon¢je. Pirmiausia, tai talenty vertybiy
suderinamumas su organizacijos kultiira, tinkamos aplinkos uztikrinimas, vadovy parama derinama su
mentorystés praktikavimu ir talenty jgudZiy panaudojimas kuriant verte (p. 18). Pastebéta, kad kiti
autoriai taip pat pabrézia, kad talenty iSlaikymo s¢kmei didelg jtaka daro atrankos procesai — geresnis
atspirties taskas sprendziant darbuotojy iSlaikymo problema yra pagerinti bendra gebéjima atrinkti
darbuotojus, kad jie buty iSlaikomi, o ne tik stengtis sumazinti darbuotojy kaita po priémimo j darbg. |
atrankg orientuotas poziiiris | darbuotojy kaitg leisty iSspresti daugeli duomeny ir vertinimo trilkumy,

esancCiy literatiiroje apie darbuotojy kaitg (Gibson ir kt., 2019, p. 338).
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Organizaciné aplinka

Idarbinimas

Darbuotojo vertybés dera su Vadovy jsitraukimas Talenty Telalkymas

organizacijos kultira

Igiidziy pritaikymas ir
vertinimas

Saltinis: sudaryta pagal Ott ir kt., 2018, p. 18

15 pav. Universaliis talenty iSlaikymo aspektai

Kalbant apie vertinimo ir ar duomeny trikuma, net i§skyre kertinius talenty islaikymo aspektus,
Ott ir kt. (2018) pabrézia, kad talenty islaikymo srityje néra vieno visiems tinkancio metodo, todél
islaikymo praktika turi buti pritaikyta atsizvelgiant j organizacijos poreikius ir tikslus. Be to,
atsizvelgiant j pasaulinés darbo rinkos pokycius ir individualius pageidavimus, $i praktika taip pat turi
atsizvelgti j kontekstinius skirtumus ir individualius talenty poreikius bei norus (p. 18) o tad nors ir
pripazjstama, kad nors ir egzistuoja universallis sprendimai, siekiant talenty iSlaikymo jmonése, tai yra
ribotas ir nebiitinai sekmingas modelis. Atsizvelgiant | pasiilymy neapibréztuma, biitina analizuoti
skirtingy talenty iSlaikymo aspekty nauda bei pritaikymo galimybes, kad buty galima iSlaikyti
talentingus darbuotojus ir uztikrinti sklandzig organizacijos veikla bei tiksly jgyvendinimg. Toliau bus
nagrin¢jami aspektai daznai iSskiriami literatiros Saltiniuose, kaip veiksniai, lemiantys darbuotojy
iSlaikyma. Tai Finansinis atlygis, socialiné¢ nauda ir/ar asmeninio ir profesinio gyvenimo derinimas,
mokymosi ir tobuléjimo galimybés ir darbo aplinka.

Finansinis atlygis — nors literatiiroje apibréziama, kad finansinis atlygis yra vienas i§ svarbiausiy
talenty iSlaikymo aspekty, tyrimai atskleide, kad tik atlygis, kaip atskiras veiksnys, nepadidina
darbuotojy jsipareigojimo likti organizacijoje. Mokslininkai teigia, kad nors konkurencingos
kompensavimo ir piniginio atlygio sistemos yra keletas svarbiy buidy, kuriais organizacijos pranesa apie
savo jsipareigojima islaikyti talentus, tai néra patys veiksmingiausi btidai (Ott ir kt. 2018, p. 16). Nair ir
kt. (2021) taip pat pazymi, kad Siuolaikinés organizacijos turi pripazinti, kad nors atlyginimai
darbuotojams yra svarbiis, taciau vien tik atlygis negali paskatinti aukstos kvalifikacijos ir patyrusiy
darbuotojy (p. 623). Nurodoma, kad pasikeitusi darbo aplinka ir naujai susiformave darbuotojy poreikiai
padaré¢ didele jtaka darbuotojy pasirinkimui: dél globalizacijos, technologinés pazangos, karjeros
galimybiy be sieny, atviry rinky ir daugelio kity Siuolaikiniy veiksniy talentingi ir kvalifikuoti
darbuotojai Siandien jauciasi jgalinti, nebepriklauso ir nebéra motyvuojami tik sitilomu atlyginimu ir

bonusais (Maurya ir Agarwal, 2018, p. 2002), o kalbant apie profesines, i kiirybinius sprendimus
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nukreiptas jmones, pavyzdziui, architektiiros, ziniasklaidos, programinés jrangos kiirimo ir reklamos,
kurios taiko meninés kompetencijos strategija, finansinis atlygis taip pat néra toks svarbus skatinant
darbuotojy jsipareigojima siekti imonés tiksly. Kuo aukstesné imonés meniné kompetencija, tuo maziau
reikia mokéti, nes zmonés i$ tikryjy nori ten dirbti (Canavan ir kt., 2013, p. 29-30). Kaip pavyzdys,
pateikiamas architekty poziiiris, kuris nurodo, kad dél ilgo ir sudétingo mokymosi architektai yra jprate
dirbti taip, kad jvykdyty kliento uzduoties reikalavimus, ir ,,finansai jiems nelabai ripi®, veikiau jie
ripinasi savo profesine reputacija (Canavan ir kt., 2013, p. 30). Taigi, nors finansinis aspektas
nurodomas kaip svarbus, jo vieno nepakanka sukurti patraukliam vertés pasitlymui, kuris daryty
teigiamg jtakg kalbant apie darbuotojy norg likti organizacijoje.

Socialiné nauda darbuotojams ir jy Seimoms — pabréziama, kad asmeny, siekianciy tobuléti
organizacijoje, likesc¢iy ir poreikiy nepatenkinimas daznai btina priezastis, dél kurios jie nori palikti
organizacijg (Shahi ir kt., 2020, p. 118), o sitilydamos lankscias darbo salygas, modernias technologijas,
didesng darbo autonomijg ir darbuotojy pripazinima, organizacijos gali padidinti darbuotojy jsitraukima,
taigi ir pasitenkinimg darbu bei talenty iSsaugojima (Ott ir kt., 2018, p. 18). Taigi, iSrySkéja dar vienas
aspektas — socialinés naudos uztikrinimas — kuris paskatins darbuotojus likti jmon¢je dél suteikiamy
papildomy privalumy, naudingy ne tik jiems, bet ir jy Seimos nariams. Sis aspektas tapo itin svarbiu
susidiirus su pandemijos keliamais i$Siikiais. Pabréziama, kad pasirinkimas tarp grizimo j biurg dirbti
visg darbo dieng ir nuotolinio darbo néra universalus sprendimas. Reikia atsizvelgti j darbuotojo
pareigoms budingg pobtdj ir apsvarstyti konkretaus asmens darbo stiliy (Murray, 2022, p. 7). Autorius
taip pat kelia tokius klausimus, kaip motyvaciniai aspektai atsizvelgiant  lankstesnj grafikg ir daugiau
laiko, skiriamo asmeniniams poreikiams, tokiems kaip hobiai ar pomégiai, vaziavimo | darbg laiko
sutrumpinimas, arba laiko leidimas su Seima gali paveikti darbuotojo pasirinkimus kalbant apie
jsipareigojima jmonei. [vertinus Siuolaikinius darbuotojy poreikius apibendrinama, kad gebéjimas kurti
darbo vietas ir darbo organizavima, atsizvelgiant j konkrecius ir unikalius darbuotojy poreikius bei jy
motyvacija, sparciai tampa jmoniy konkurenciniu pranaSumu kovoje d¢l talenty (Murray, 2022, p. 7).

Mokymosi ir tobuléjimo galimybés — darbuotojus, kurie sukuria pridéting verte imonei, sunku
i8laikyti, nes jie pirmenybe teikia savo profesiniam tobul¢jimui, o ne lojalumui jmonei (Luna-Arocas ir
Danvila-del-Valle, 2022, p. 5), butent todél mokymosi ir tobul¢jimo galimybés tampa svarbiu veiksniu
siekiant iSlaikyti darbuotojus. Taciau organizacijoms, norin¢ioms iSlaikyti talentus, iSkyla problema,
nes dél dabartiniy rinkos salygy darbuotojai turi kur kas daugiau galimybiy susipaZzinti su iSorinémis
galimybémis, nei anks€iau, ir yra joms atviresni, net jei aktyviai jy neieSko. Taip pat, organizacijoms
siekiant prisitaikyti prie darbo rinkos neapibréztumo ir aplinkos pokyciy, karjeros laiptai tapo vis
nestabilesni arba maziau strukttruoti, tod¢l darbuotojai priversti patys imtis karjeros planavimo (Ott ir
kt., 2018, p. 16), o Sis pokytis lemia tai, kad kai darbuotojams suteikiamos ribotos galimybes pritaikyti

ir tobulinti savo jgiidZius, ir jie vis dazniau palieka darbo vietg (zr 16 pav.) Ott ir kt. (2018)
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ORGANIZACIJOS KONTROLIUOJAMI ASPEKTAI

Platus karjeros Nestruktiiruotas SavarankiSkas \
galimybiy 5 karjeros darbuotojy . Darbuotojas
vystymas 5 valdymas karjeros /' palieka imong¢

iSor¢je organizacijose planavimas :

Saltinis: sudaryta darbo autorés

16 pav. Darbuotojy iSlaikymo problema dél karjeros planavimo stokos

Atsizvelgiant | pateiktas priezastis, akivaizdu, kad iSoriniy grésmiy (pavyzdziui, konkurenty
talenty pritraukimo strategija) organizacijos negalés paveikti, taciau paveiksle atsispindi esminis
organizacijos kontroliuojamas aspektas, kuris gali padéti iSlaikyti talentus — struktiiruotas darbuotojy
karjeros vystymas. Mokslininkai sutinka, kad talenty valdymas turi teigiama poveikj ketinimui likti,
arba, kas yra tas pats, tai patvirtinty, kad efektyvus talenty valdymo taikymas uZztikrina darbuotojy
lojalumg ir iSlaiko juos organizacijoje (Luna-Arocas ir Danvila-del-Valle, 2022, p. 11). Taip pat
pazymima, kad darbuotojai, kurie dé¢l talenty valdymo praktikos yra mokomi ir ugdomi pagal savo
gabumus, susidarys nuomong, kad jmonés i juos investuoja, ir nebus linkg palikti jmonés (Alparslan ir
Saner, 2020, p. 114). Tam pritaria Ott ir kt. (2018), teigdami, kad mokymai, kuriuose daugiausia démesio
skiriama jgiidziams, kuriuos maziau galima perkelti j kitas organizacijas, turi teigiamq poveikj talenty
islaikymui, ypac dél to, kad talentai tampa vis mobilesni. Be to, svarbu, kad mokymai biity orientuoti j
jgudzius, kuriy prireiks ateityje, o ne j jgudzius, kuriy reikia Siandien. Tai duoda dvejopq naudq —
talentus ir jsipareigojusiais juos ugdyti (Ott ir kt., 2018, p. 17).

Be to, organizacijos, kurios vysto talenty ugdymo programas ir jas jgyvendina, siuncia neoficialig
zinute, kad joms riipi darbuotojai ir jy ateitis: organizacijos gali jrodyti, kad yra karjeros galimybiy,
taikydamos tokig praktika kaip pozicijos perémimo planavimas, vidiniai darbo skelbimai ir karjeros
planai. Tokia praktika aiskiai parodo, kad organizacija nori, jog jos talentai likty (Ott ir kt., 2018, p. 18).
Patikslinama, kad Siuo atveju didele reikSme turi tiesioginiy vadovy vaidmuo. Pirmiausia, vadovai gali
atlikti svarby vaidmenj, kad talentai jaustysi vertinami suteikdami darbuotojams jausma, kad jie kyla
karjeros laiptais, nuolat mokydami juos naujy igiidziy, suteikdami jiems naujy uzduociy ir atsakomybiy,
keisdami jy darbo funkcijas ir (arba) pavadinimus (Ott ir kt., 2018, p. 18). Antra, tiesioginiai vadovai

taip pat gali padidinti darbuotojy jsipareigojima, jei elgiasi kaip mentoriai ar pataréjai ir suteikia
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darbuotojams asmeninio tobul¢jimo galimybiy ir juos skatina. Tai ne tik suteikia darbuotojams jausma,
kad jie yra vertinami, bet ir motyvuoja bei jgalina juos panaudoti savo jgiidzius ir siekti geresniy
rezultaty (Ott ir kt., 2018, p. 18). Taigi talenty ugdymo programos vykdymas neapsiriboja tik jmonés
strategija; tiesioginiy vadovy komunikacija ir elgesys gali turéti reikSmingg jtaka darbuotojy
pasirinkimui likti imonéje, taciau svarbiausia jgyvendinti unikalias, nukreiptas 1 darbuotojy poreikius ir
naujy jgiidziy formavima ugdymo programas jmonés viduje.

Organizaciné aplinka — teigiama, kad patikimos kulttros kiirimas turi biiti svarbiausias visy
organizacijy prioritetas. Sukiirus organizacijos kulttira, ji turi buti nuosekliai skleidziama ir jtraukiama j
visg organizacijos veikla (Ott ir kt., 2018, p. 17), nes tokios praktikos, kaip organizaciné parama,
jsipareigojimy vykdymas ir t. t., kurios iki $iol buvo ignoruojamos organizacinés elgsenos ir zmogiskyjy
iStekliy valdymo srityje (Maurya ir Agarwal, 2018, p. 2006), padés sukurti patrauklig darbo aplinka, kuri
daro jtaka darbuotojy apsisprendimui likti jmonéje. Mujtaba ir kt. (2022) iStyre, kad darbuotojai bus
jsitrauke ir patenkinti aplinka, jei organizacijoje vyraus Sie aspektai: autonomija, aiSkiis sprendimy
priémimo procesai, emocinis prisiriSimas, veiksmingas bendravimas, pasitikéjimas ir sgziningumas (p.
1203), tad galima teigti, kad siekiant ilaikyti darbuotojus, butina kad Sie aspektai deréty su valdymo
procesais ir veiklos principais, jei tokie egzistuoja. Be to, kalbant apie organizacing kulttira, svarbu
i8skirti misija, vizija, strategija ir tikslus kaip atspirties taSkg kultiiros formavimui(si). Pazymima, kad
asmenys, laikomi talentais nori jaustis susij¢ su savo organizacijos strategija ir tikslu. <...> Kai asmenys
susitapatina su organizacija, atsiranda geresnis supratimas ir bendras tikslas, o tai galiausiai pagerina
veiklos rezultatus (Ott ir kt., 2018, p. 17). Itin svarbu tai pateikti jau ivadiniy mokymy eigoje.
Mokslininkai pabrézia, kad jtraukti naujus talentus reikia kuo greiciau, o tai galima padaryti susiejant jy
individualius tikslus su organizacijos tikslais ir jtraukiant juos i didziausiy organizacijos problemy
sprendimy paieska (Ott ir kt., 2018, p. 18). Bendrai tariant, aplinka yra susijusi su emocijomis, kurios
lemia pasitikéjima, skatina jsipareigojimg ir kitus veiksnius, svarbius darbuotojy islaikymui. Emocijy
itaka darbuotojy pasirinkimui tyres Zhang (2019) atskleidzia, kad tiesioginiy, numanomy ir
retrospektyviy emocijy derinys prisideda prie asmens sprendimy priémimo proceso. Tiesioginés
emocijos, pavyzdziui, pyktis dél netinkamo vadovo elgesio, arba baime dél perspektyvos likti be darbo,
gali biiti svarbios darbuotojui vertinant su iS¢jimu i§ darbo susijusig rizikg (Zhang, 2019, p. 327), taciau
autorius taip pat pabrézia, kad ne visos neigiamos emocijos yra vienodos. Pavyzdziui, pyktis gali
padidinti darbuotojy kaitos tikimybe dél optimistiSkesnio rizikos vertinimo, o baimé gali sumazinti
darbuotojo ketinimus iSeiti i§ darbo dél iSpiisto rizikos, susijusios su bedarbyste, suvokimo (p. 327).
Svarbu atkreipti démes; | tai, kad Siuolaikingje aplinkoje, kuri pasizymi itin didele pasiiila ir aktyvia
imoniy konkurencija dél talenty, darbuotojai labiau apgailestauja dél i$¢jimo i$ darbo, o buve darbuotojai
gali labiau apgailestauti dél to, kad liko dirbti per ilgai. Abi afektinés biisenos gali sukelti

nepasitenkinimg darbu ir bendra nepasitenkinima: nepatenkinti darbuotojai gali per ilgai dirbti, o buve
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darbuotojai gali pergyventi dél savo sprendimy (Zhang, 2019, p. 327). Taciau darbuotojy kaitos tyrimai
buvo itin i§samis nustatant organizacinius ir individualius veiksnius, kurie lemia darbuotojy kaita, bet
nebuvo atsizvelgta | momentinius psichologinius procesus, kuriy metu darbuotojas priima galutinj
sprendima (Zhang, 2019, p. 328). Taigi, emocinis kontekstas taip pat yra svarbus veiksnys talenty
iSlaikymui, tac¢iau biitina iSanalizuoti psichologinius procesus kurie daro jtaka sprendimo pri¢émimui, kad
biity uztikrinti darbuotojy poreikiai placigja prasme. Apibendrinant, galima teigti kad Zmogiskyjy istekliy
valdymo procesai geriausiai veikia tada, kai organizacijos interesai sutampa su atskiry darbuotojy
interesais. Organizacijai tai reiskia, kad ji siekia savo suinteresuotyjy saliy tiksly, o darbuotojui —
pasitenkinimq darbu, darny gyvenimgq ir matomas karjeros perspektyvas. Investicijos j Zmones darbe
néra tikéjimo aktas — tai verslo strategijos veiksmas (Turner ir Kalman, 2015, p. 31) tad patraukli
organizaciné aplinka ne tik padés iSlaikyti geriausius darbuotojus, bet ir uZztikrins siekiamus veiklos
rezultatus, nes tai yra vienas kitg lygiagreciai veikiantys veiksniai.

Kalbant apie visus Siuos aspektus, bitina tiksliai jvertinti darbuotojy kaitos priezastis, nes
daugelyje organizacijy néra nuosekliy, apraSsomyjy duomeny rinkimo metody, kurios padétu analizuoti
ir panaudoti darbo sutarties nutraukimo priezastis talenty iSlaikymo tobulinimui, nes darbuotojas,
atsistatydinantis, kad galéty siekti i$silavinimo ar persikelti  kitg Salj dél sutuoktinio naujo darbo, i§
esmés skiriasi nuo darbuotojo, kuris atleidziamas dél netinkamo elgesio, pravaiksty ar vagystés. (Gibson
ir kt., 2019, p. 339). Tai ne tik padés iSsiaiskinti, kurie veiksniai daro didziausig itakg talentingy
darbuotojy pasirinkimui, bet leis iSvengti talentingy darbuotojy praradimo.

Apibendrinant, talenty iSlaikymas neatsiejamas nuo organizacijos s¢kmés ir siekiamy verslo
rezultaty, taciau bitina nustatyti ,,stimimo* ir ,,traukos* veiksnius, kurie apibtidinami kaip finansinio
atlygio, socialinés naudos, mokymosi ir tobulé¢jimo galimybiy ir darbo aplinkos derinys, taciau bitina
atlikti detaly vertinima, kuris nurodyty darbo sutarties nutraukimo priezastis, nes kiekviena organizacija
pasizymi skirtingu kontekstu bei kultiira, ir tai padés sukurti unikaly ir veiksmingg strateginj talenty

iSlaikymo modelj.
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2. EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

Sio tyrimo pagrindinis tikslas — i$siaiskinti, kaip ir kokie talenty valdymo procesai taikomi
organizacijoje X ir pateikti talenty valdymo procesy tobulinimo galimybes. Tyrimo metodologiné seka

pavaizduota 17 pav.

,_( Tyrimo objektas ]

Talenty valdymo procesai ir jy taikymas organizacijoje X

\ J

f_( Tyrimo tikslas }

ISsiaiSkinti, kokie talenty valdymo procesai taikomi organizacijoje X ir pateikti talenty
valdymo procesy tobulinimo gaires.

. J

,_( Tyrimo uzdaviniai }

1. ISanalizuoti talenty valdymo teorinius aspektus

2. Naudojantis dokumenty analizés metodu iSnagrinéti talenty valdymo programos
turinj ir pagrindinius veiksnius

3. Atskleisti zmogiskyjy istekliy specialisty poziiirj j talenty valdymo aspektus

4. Palyginti jmon¢és naudojama talenty valdymo model; su praktine zmogiskyjy
iStekliy specialisty veikla

5. Pateikti talenty programos tobulinimo gaires

. J

,_( Tyrimo metodai )

)] 3\

+ Kiekybinis tyrimas (anketiné apklausa)
» Kokybinis tyrimas (dokumenty analiz¢)
* Lyginamoji analizé

Saltinis: sudaryta darbo autorés

17 pav. Tyrimo metodologiné seka

2.1. Empirinio tyrimo metodai

Siame magistrinio darbo tyrime gilinamasi j talenty valdyma ir jo procesus organizacijoje X.
Siekiant uztikrinti duomeny validuma, pasirinkti kokybinis ir kiekybinis tyrimo metodai, nes Siy metody

grupés veiksmingai papildo vienos kitas.
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Kokybinis tyrimas. Atsizvelgiant | mokslinio darbo tyrimo objekta pasirenkami Sie kokybinio

tyrimo metodai:

Dokumenty analizé: Atsizvelgiant | pirminiy dokumenty, apibiidinanciy zmogiskuyjy iStekliy
specialisty valdomus procesus, svarbg, buvo atlikta talenty valdymo organizacijoje X dokumenty
analiz¢, kuri papildé sampratas apie praktinj talenty valdymo jgyvendinimg pasauliniame
kontekste ir Lietuvoje. Dokumentai, pagal kilme yra oficialtis, uzdaro prieinamumo. Dokumentai
buvo suteikti pasiraSius konfidencialumo sutartj ir suderinus dokumenty naudojimo galimybes
su atsakingais uZ tokiy dokumenty saugojima ir priezitirg asmenimis. Siekiant validziy rezultaty
autentiSkumo ir patikimumo principai buvo jgyvendinti naudojant oficialius, originalius
dokumentus, kuriuos parengeé ir patvirtino organizacijos X zmogiskyjy iStekliy skyriaus vadovas.
Validumo kriterijus uztikrintas patvirtinimu, kad dokumentai yra laikomi vidiniy organizacijos
X i8tekliy sistemoje, kurioje gali biiti naudojami kity specialisty remiantis prieigos kontrolés
mechanizmu (dokumentg keisti ar taisyti gali tik dokumento autorius). ReikSmingumo kriterijus
uztikrintas analizuojant dokumentus originalo kalba (angly), o vertinimas ir analizé tiriamajame
darbe iSversti | lietuviy kalba atsizvelgiant | teoring talenty valdymo analiz¢ ir pritaikant
atitinkamus mokslinius terminus, naudojamus talenty valdymo procesams apibiidinti.

Lyginamoji analizé: Remiantis Siuo metodu gretinami maziausiai du objektai, to paties pozymio
reikSmeés, tuo paciu metu arba to paties objekto, kurio nors vieno pozymio reikSmés, bet
skirtingais laiko momentais. Lyginamoji analizé taikoma lyginant organizacijos X talenty
valdymo modelj su mokslinéje literatiiroje pateikiamais talenty valdymo modeliais gilinantis j jo
etapus ir procese dalyvaujancias suinteresuotgsias Salis bei lyginant dokumenty analizés gautus
rezultatus, apibendrinancius talenty valdymo organizacijoje X pateikiamus etapus ir zmogiskyjy

iStekliy specialisty veiklos atitikima, pagal gautus atsakymus apklausoje.

Kiekybinis tyrimas. Sis tyrimas pasitelktas siekiant i§siaidkinti, kaip organizacijos X zmogiskyjy

iStekliy specialistai jgyvendina talenty valdyma.

Apklausa ra$tu: naudotas talenty valdymo elementy taikymo klausimynas, parengtas darbo
autores, remiantis talenty valdymo modeliais ir praktiniais aspektais, pateikiamais mokslin¢je
literatiiroje, anketg sudaro 14 klausimuy, i$ kuriy 5 yra uzdari, 2 pusiau atviri ir 7 atviri. Apklausti
4 respondentai dirbantys organizacijoje X, pagal darbinj statusa priklausantys zmogiskyjy
iStekliy specialisty skyriui. Apklausos pagalba iSsiaiskinta, kokius procesus, susijusius su talenty
valdymu vykdo zmogiskyjy iStekliy specialistai, kaip vykdomas karjeros planavimo procesas.
Taip pat vertinamas vadovy isitraukimas | karjeros valdymo procesus ir karjeros proceso
rezultatai bei organizacijoje taikomo modelio gerinimo galimybés. Specialisty pozidris taip pat

buvo palygintas atsizvelgiant j jy amziy, lytj, staza organizacijoje X ir Salj, kurioje jie gyvena.
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2.2. Empirinio tyrimo instrumentas

Kokybinis tyrimas. Talenty valdymo procesui tirti buvo suteikti imonés dokumentai, aprasantys
talenty valdymo procesa. Sis tyrimo metodas susideda i§ dviejy etapy — dokumenty perzitros ir
dokumenty analizeés.

1 etapas: dokumenty perziiira:

e dokumenty rinkimas;
e dokumenty sisteminimas;
e pirminis dokumenty skaitymas;
e dokumenty vertimas i$ angly | lietuviy kalba;
e renkamos citatos ir teksto iSkarpos, fragmentai.
2 etapas: dokumenty analizé:
e atlickamas duomeny sisteminimas, kodavimas, priskiriami pavadinimai,
e detaliai analizuojamas surinkty duomeny turinys, ieSkoma sasajy su moksliniame tyrime

pateikta teorija, vyksta informacijos apdorojimas ir interpretavimas.

Kiekybinis tyrimas. 18siaiskinus talenty valdymo proceso komponentus ir jgyvendinimg verta
nagrinéti zmogiskyjy istekliy specialisty pozitrj tiriamu klausimu, kuriam jvertinti sudaryta uzdaro,
pusiau atviro ir atviro tipo klausimy anketa.

Sis tyrimas pasitelktas siekiant i$siaiSkinti, kaip organizacijos X zmogiskyjy istekliy specialistai
jgyvendina talenty valdymga praktikoje ir koks jy poziiris i talenty valdymo etapus bei kokia yra
vyraujanti talento ir talenty valdymo samprata organizacijoje X priklausomai nuo darbuotojy amziaus,
lyties, iSsilavinimo, staZo organizacijoje ir Salies, kurioje jie dirba. Atliekant tyrimg buvo parengtas
internetinis klausimynas ,,Poziiirio i talenty valdyma ir praktinio talenty valdymo etapai organizacijoje
X* (zr. priedag nr. 2 ir 3) angly ir lietuviy kalbomis.

Kiekybinis tyrimas buvo organizuojamas BalandZzio 17-21 dienomis. Apklausa respondentams
buvo iSsiusta elektroniniu paStu, naudojant apklausy platforma ,,Google Forms®. Tyrima sudaro 14
misraus tipo klausimy — uzdari, pusiau atviri ir atviri. Visi klausimai buvo suskirstyti j 3 klausimy blokus
(Zr. 18 pav.).

Tyrimo imtis. Apklausos populiacija sudaro 4 organizacijoje dirbantys zmogiSkyjy istekliy
specialistai, tyrimo imtis — 4 respondentai (100% visos populiacijos). Darbuotojai tyrimui buvo atrinkti
pagal atlieckamas pareigas, taCiau buvo pabréziama, kad dalyvavimas apklausoje yra grindziamas

savanoriskumo principu.
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Talenty valdymo
procesy igyvendinimas
praktikoje

Demografiniai
duomenys

Talety proceso
tobulinimo galimybés

Saltinis: sudaryta darbo autorés

18 pav. Klausimyno blokai

Pirmasis blokas — demografiniai duomenys, kurias siekiama iSsiaiSkinti ar egzistuoja skirtumai
tarp skirtingo amziaus, kulturos ir patirties ZzmogisSkujy iStekliy specialisty. Antrasis, didZiausias blokas,
kurj sudaro 8 klausimai, apima talenty valdymo etapy jgyvendinimg ir prioretizavimg analizuojant Siuos
veiksnius: veiklos specifika, talenty valdymo pradzios taskas, proceso igyvendinimo aspektai, vadovy
veiklos jtaka proceso jgyvendinimui, proceso sékmes vertinimas. Treciasis — proceso tobulinimo
galimybés atsizvelgiant | modelio vykdymo nuosekluma ir eksperty nuomong, apie tobulintinus
aspektus. Klausimai yra iSdelioti nuosekliai pradedant klausimais apie asmeninius duomenis ir pereinant
prie procesy vyraujanciy jstaigoje, nes pagal Mikén¢ ir Gaizauskien¢ (2014), svarbiis klausimyno
pradzioje esantys klausimai, kurie turéty biti gana lengvi, aiskiis, tokie, kurie pritraukty respondento
démesj, sutelkty j klausimyno temq, paskatinty jo norq pildyti klausimynq. Klausimyno pradzia turéty
leisti respondentui lengvai jsijausti j klausimyno pildymo veiklg. Klausimyno viduryje paprastai

sutelkiami sunkesni, esminiai temos klausimai, o pabaigoje — vél lengvesni, greiciau atsakomi klausimai

(p. 132).

Tyrimo etika. Atlickant magistrinio darbo tyrima buvo laikomasi tyrimo etikos principy. Prie§
tyrimg respondentai informuoti apie tyrimg ir jo esm¢, kad galéty laisvanoriskai apsispresti apie
dalyvavimg tyrime. Tiriamieji visuose tyrimo etapuose yra saugomi nuo galimos zalos, uztikrinamas
konfidencialumas. Atliekant tyrimg laikomasi etikos normy, vengiama SaliSkumo, iSvados ir faktai
pateikiami realiis, neiSkreipti ir neveikiami suinteresuoty asmeny. Formuojant interviu klausimai
sudarin¢jami atsizvelgiant | tokius veiksnius: ar klausimai lengvai suprantami, néra primityvis,
tiesmukiski, ar néra jzeidZiantys, ar atspindi problemos turinj, ar anketa logiSkai ir nuosekliai sudéliota.
Tiriamieji bus informuoti, jog jiems pageidavus jie galés susipaZinti su tyrimo medziaga ir pateiktomis
iSvadomis. Taigi atliekant tyrimg bus laikomasi Siy pagrindiniy etikos principy: laisvanoriSkumas,

anonimiskumas, privatumas, konfidencialumas.
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3. TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

3.1. Kokybinis tyrimas. Talenty valdymas organizacijoje X

Pirmasis nagrinétas dokumentas — karjeros vystymo modelis (Zr. 1 prieda), kuriame aprasomi
pasirengimo, vykdymo, ir susitikimo moderavimo zingsniai. Dokumente pateikta informacija

analizuojama atsizvelgiant j originaly proceso apraSyma, i§déstyma ir pateikima.

Trumpas Proceso apraSymas: pagal prigimtj, procesui priskiriami trys apibidinimai: tai
organizacijos vidinis procesas, organizacijos politika ir praktinés gairés zmogiSkyjy iStekliy
specialistams. Procesas buvo parengtas zmogiskyjy istekliy skyriaus vadovo, taciau proceso
patvirtinimas buvo organizuojamas jtraukiant jvairias suinteresuotgsias Salis: zmogiskyjy istekliy
specialistus, visy organizacijos padaliniy vadovus, procesy analitikus ir organizacijos direktoriy, tad su
procesu buvo supazindintos visos suinteresuotosios Salys. Ivardinti kriterijai proceso patvirtinimui buvo
Sie:

e procesas dera su organizacijos strategija ir verslo modeliu,

e procesas dera su organizacijos kultiira;

e procesas dera su kitais organizacijos procesais.

Pabréziama, kad karjeros vystymo modelis yra taikomas visiems organizacijos darbuotojams, tad
galima teigti, jog procesu sieckiama pabrézti talenty ugdyma kaip organizacijos kultiiros dalj, taikant
inkliuzyvinj talenty ugdymo pozitrj, kuris teigia, kad visi darbuotojai yra talentingi, todé¢l reikia
organizacijos pastangy padedant atskleisti ir tobulinti talenta, suteikiant lygias galimybes visiems
darbuotojams (Ansar, 2018, p. 181).

Proceso pagrindimas: proceso pagrindimui naudojamos apibendrintos organizacijoje pastebimos
problemos. Pagrindiné problema (nenuoseklus karjeros vystymas) i§ kurios kyla kitos problemos ir
tikslai, kurie, taikant karjeros valdymo procesus, padés Sias problemas iSspresti (Zr. 19 pav.), taciau
analizuojant problemiskuma, nebuvo pastebéta dokumenty, kurie nurodyty jvardinty problemy
pagrindima.

Atsizvelgiant | pateiktas problemas ir tikslus galima matyti, kad karjeros valdymo modeliu
siekiama uztikrinti nuosekly karjeros valdyma, kuris grindziamas kompetencijy ir jgiidziy ugdymu ir
vertinimu pasitelkiant veiklos rezultatus ir griztamojo rySio teikima, mazinti darbuotojy kaitg ir uztikrinti
darbuotojy iSlaikyma organizacijoje suteikiant karjeros plétojimo galimybes, bei uZztikrinti siekiamus

veiklos rezultatus, kuris yra tiesiogiai susijes su nuosekliu karjeros valdymu ir jgiidziy tobulinimu.
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Problemos Tikslai
Pagrindiné problema - karjeros vystymo + Reguliarus griztamojo rysio teikimas
nenuoseklumas organizacijos skyriuose * Vieningas darbuotojy iglidziy

vertinimo procesas pagristas

I8 to kylanc¢ios problemos: kompetencijy matrica

* Nereguliarus karjeros vystymas * Darbuotojy jgudziy vystymas ir

« Grjztamojo rysio stoka kvalifikacijos kélimas

* Neaiskios tobuléjimo galimybés * Geresni veiklos rezultatai

+ Turimy jgidZiy valdymo stoka * Maza darbuotojy kaita
» Kompetencijy ir jgiidziy vertinimas

+ Padidé¢jusi darbuotojy kaita 1} i as
nesicjamas su kompensavimo politika

Saltinis: sudaryta darbo autorés

19 pav. Karjeros valdymo netaikymo problemos ir tikslai

Susije procesai: Iskart po tiksly ir problemy apra§ymo nurodomi karjeros valdymui jtaka turintys

procesai (zr. 20 pav.).

[ Karjeros valdymas j

I I

Pries tai vykstantys Tiesiogiai susij¢ Netiesiogiai susij¢
procesai procesai procesai

|. Baigiamojo laikotarpio |. Darbuotojy ugdymas 1. Procesy
vertinimas 2. Paaustinimas arba dokumentavimas ir
2. Grjztamojo ry$io pazeminimas pareigose informacijos
vertinimas saugojimas

B — igvendinami procesai

" — kuriami procesai

Saltinis: sudaryta darbo autorés

20 pav. Talenty ugdymo procesy saveika

Pagal pateiktus susijusius Saltinius, talenty valdymas organizacijoje turéty prasidéti nuo
bandomojo laikotarpio pabaigos — pirmojo karjeros valdymo susitikimo metu. Abu §ie procesai

organizacijoje yra tiesiogiai susij¢, nes bandomojo laikotarpio pabaigos taskas ir karjeros vystymo
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pradzios taskas yra karjeros valdymo susitikimas. Toliau buvo analizuotas griztamojo rySio teikimo,
pradinis dokumento variantas, kuris organizacijoje apibiidinamas kaip atskiras verslo procesas, taip pat
taikomas visiems darbuotojams.

Karjeros valdymo susitikimas: pagrindiniai $io proceso uzdaviniai yra nustatyti veiklos gerinimo
galimybes, suteikti individualy grjiztamajj ry§j ir jvertinti darbuotojo pasitenkinima organizacija. Salys,
dalyvaujancios Siame procese yra zmogiskyjy iStekliy specialisty komanda, tiesioginis vadovas ir

darbuotojas. Procesas jgyvendinamas organizuojant susitikimg gyvai arba nuotoliu (zr. 20 pav.).

- KOMPETENCIU MATRICA ~N

GriZtamasis rysys

T

Susitikimas > Tikslai ir Veiksmai

\/

GriZtamasis rysys

- J

Saltinis: sudaryta darbo autorés

20 pav. Grijztamojo rySio teikimo procesas

Pagal procesa, griztamasis rySys yra neatsiejama karjeros susitikimo dalis, daranti jtaka tiek tiksly
ar veiksmy nustatymui, tiek susitikimy organizavimui. Pazymima, kad karjeros susitikimg galima
organizuoti dviem biidais: organizuojant susitikimg su tiesioginiu vadovu arba papildomai jtraukiant ir
zmogiskyjy iStekliy specialistg. Nurodoma, kad sprendimas, kokj susitikimg organizuoti priklauso nuo
tiesioginio vadovo ir darbuotojo, zmogiskyjy istekliy specialistai negali nurodyti, jog biitina jtraukti juos
1 Sio proceso jgyvendinima. Kita vertus, dokumentas apibiudina zmogisSkyjy istekliy specialisty
atsakomybes vykdant procesa, kurios yra:

o Karjeros susitikimo organizavimas;
e Pasiruosimas rinkti griztamgjj rysj;
o Grjztamojo rysio formy issiuntimas;

e [nformacijos rinkimas ir sisteminimas,
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e Karjeros susitikimo plano parengimas;
e Karjeros susitikimo moderavimas;
o Kito susitikimo planavimas.

Atsizvelgiant | pateiktas atsakomybes kyla klausimas, kaip susitikimas organizuojamas ir
igyvendinamas, jei zmogiskyjy istekliy specialistas néra jtraukiamas j procesa. Papildoma informacija
apie tiesioginio vadovo atsakomybes néra pateikiama, tad kyla rizika, jog karjeros valdymo susitikimas
bus jgyvendinamas ne pagal pateiktg plana.

Apibendrinant, susitikimas organizuojamas atsizvelgiant | kompetencijy matrica, t.y. pareigybei
priskirtas kompetencijas ir griztamajj rysj, gautg i§ kolegy ir kity suinteresuoty Saliy, su kuriomis
darbuotojas turi tiesioginj rysi. Pokalbio metu, atsizvelgiant i kompetencijas ir griztamaji rysj, numatomi
karjeros ugdymo tikslai arba veiksmai, kuriy bus imtasi jei darbuotojas neatitinka likes¢iy arba juos
vir$ija.

Kiti pateikti susij¢ procesai (darbuotojy ugdymas ir paZzeminimas arba paaukstinimas pareigose)
nebuvo analizuojami, nes dokumentai neegzistuoja. Pazymima, kad ateityje Sie procesai turés biiti
aprasSyti ir taikomi organizacijos mastu.

Karjeros valdymo proceso aprasymas: dokumente nurodoma, kad ,,Karjeros susitikimas — tai
jungtinis procesas, sukurtas siekiant surinkti griztamajj ry$j apie darbuotojo jgiidZius, nustatyti
profesinio tobuléjimo tikslus ir priimti sprendima dél sutarties pratgsimo/paaukstinimo ar pazeminimo
pareigose/atleidimo i§ darbo*. Papildomai pateikiami detaliis sagvoky, naudojamy procese, apibrézimai:

o Karjeros valdymo susitikimas — reguliarus susitikimas su darbuotoju, kurio metu dalijamasi
atsiliepimais apie jo veikla ir jmong, apZvelgiami pasiekimai ir patvirtinama, kad darbuotojas
atitinka nurodyta kompetencijy lygj arba yra pasirenges paaukstinimui.

o Tiksly nustatymo susitikimas — neprivalomas susitikimas, kuris gali jvykti po karjeros
susitikimo arba pasibaigus bandomajam laikotarpiui darbuotojo praSymu. Juo siekiama
numatyti, patikslinti arba sumazinti karjeros tikslus.

e Bandomojo laikotarpio pabaigos susitikimas - susitikimas po trijy ménesiy nuo darbuotojo
darbo jmonéje pradzios dienos, kad buty galima pasidalyti atsiliepimais apie darbuotojo
veiklg ir jmong bei priimti sprendimg ar pratesti darbo santykius su darbuotoju.

e Darbo pradZios data — data, kai darbuotojas oficialiai prad¢jo dirbti organizacijoje.

o SMART — tai trumpinys, kuris nurodo kriterijus, kuriais galima vadovautis nustatant
darbuotojy veiklos valdymo ir asmeninio tobul¢jimo tikslus.

o S (specific) — konkretus;
o M (measurable) — iSmatuojamas;
o A (achievable) — pasiekiamas;

o R (relevant) — tinkamas;
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o T (time-bound) — apibréztas laiku.
o SMART tikslai — su kompetencijomis ir darbuotojo karjera susij¢ tikslai, kuriami
vadovaujantis SMART akronimu.
e Kompetencijy matrica — dokumentas, kuriame aprasyti pareigybiy lygiai ir kiekvieno lygio
reikalavimai.

Galima pastebéti, kad karjeros susitikimas apibiidinamas skirtingai, viena vertus, $iai sgvokai
priskiriamas karjeros valdymo proceso atitikmuo, kita vertus (proceso sgvoky apibrézime) Sis
apibiidinimas susiaurinamas iki darbuotojo veiklos ir kompetencijy vertinimo ir poziiirio j jmong
analizés. Pagal Dalal ir Akdere (2019) vieningo apibrézimo trilkumas lemia teorinio talenty valdymo
pagrindimo ir rezultaty vertinimo sunkumus (p. 350), tad skirtingi proceso apibrézimai gali kelti i$Stikiy
praktiniam metodo taikymui.

Proceso dalyviai: dokumentas nurodo, kad karjeros valdyme dalyvauja zmogiskyjy iStekliy
specialistai, kuriy pagrindinis tikslas — padéti organizuoti procesa, rinkti griztamajj rysj ir aktyviai
dalyvauti susitikime, tiesioginis darbuotojo vadovas, kuris yra atsakingas uz darbuotojo profesinj augima
ir jgudziy tobulinimg, darbuotojas, respondentai - bet kuris organizacijos darbuotojas, kuris pateikia
atsiliepimus apie karjeros susitikima turintj darbuotoja, pageidautina i$ to paties projekto ar skyriaus, ir
skyriaus vadovas (iSimtiniu atveju), jei darbuotojas pereina } kitg skyriy ar aptariamos svarbiausios
profesinio tobulé¢jimo galimybés jmongje.

Ivestis: informacijos rinkimui ir sisteminimui naudojamas zmogiSkyjy iStekliy specialisty
kontroliuojamas klausimynas, griztamojo rysio susisteminti duomenys, anks¢iau suformuoti SMART
tikslai, kompetencijy analizés rezultatai, duomenys, apibendrinantys anksc¢iau gautg griztamajj rysj ir
karjeros susitikimo duomentis.

Rezultatas: vertinant siekiamus rezultatus, galima matyti kad pagrindinis proceso tikslas yra
susijes su informacijos kaupimu ir saugojimu, o ne darbuotojo kvalifikacijos kélimo tikslais, ar bendrai
— darbuotojo ugdymu. Siame dokumento skyriuje i$skiriami pagrindiniai tikslai yra Sie:

1. Karjeros susitikimo informacija pridedama prie darbuotojo failo;

2. Numatyta kito susitikimo data;

3. Sukuriamas karjeros tiksly dokumentas ir saugomas atskirame darbuotojo/padalinio

aplanke;

4.  Griztamasis rySys saugomas atskirame darbuotojo/padalinio aplanke.

Kyla klausimas, koks esminis proceso tikslas yra jgyvendinamas ir nuo ko priklauso tikslo
pasirinkimas, atsizvelgiant j anks¢iau pateikta informacija.

Proceso diagrama: dokumente pateiktoje schemoje nurodomos pagrindinés darbuotojo

horizontalaus ir vertikalaus augimo galimybés (zr. 21 pav.), kurios priklauso nuo darbuotojo veiklos
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rezultaty. Nurodoma, kad pagal §ig schema galima nustatyti tam tikrus tikslus darbuotojo karjeros

vystymui. Tikslai gali biiti trijy tipy:

1.

Individualus tobuléjimo planas — kai darbuotojas turi kritiniy spragy, trukdanc¢iy tinkamai
igyvendinti veikla. Tokiu atveju darbuotojo karjeros vystymo procesas turéty biiti sustabdytas
ir jam turéty biiti sudarytas asmeninis tobulé¢jimo planas. Jei pasibaigus plano jgyvendinimui
problemos islieka, Sie kritiniai trikumai lemia pazeminimo pareigose arba atleidimo i§ darbo
procesa. Jei sékmingai trilkumai paSalinti — darbuotojas gali tgsti savo karjeros vystymo
procesa.

SMART tiksly formavimas (I) — Sie tikslai nustatomi abipusiu susitarimu su darbuotoju ir
neturéty biiti privalomi. SMART tiksly formavimas atspindi darbuotojo vertikalaus augimo
tikslus. S¢kmingai jvykdes tikslus, darbuotojas gali pretenduoti j kita pareigybe.

SMART tiksly formavimas (II) — tikslai, atspindintys horizontaly darbuotojo augimg imoné¢je.
Sie tikslai taip pat néra privalomi ir nustatomi susitarus su darbuotoju. Tuo metu, kai

darbuotojas sekmingai igyvendina $iuos tikslus, jis gali kreiptis dél paskyrimo i naujas pareigas.

X X X » >
-
X X
X
-
- g

—~, X X X
-~
_>’ X X X X

— darbuotojas kompetencijos nepakankamos dabartinei pozicijai
— darbuotojas netinkamas dabartinei pozicijai
— darbuotojas tinkamas dabartinei pozicijai

. — darbuotojas turi potencialo vertikaliai arba horizontaliai augti

Saltinis: sudaryta darbo autorés

21 pav. Karjeros galimybés vertinant kompetencijas

Nurodoma, kad issilaikymas Zalioje zonoje yra bendra siekiamybé ir numatytas rezultatas, kai tuo

nepakankami veiklos rezultatai yra kritiniai taskai, kuriy metu biitina imtis veiksmy, kad bty galima

uztikrinti patenkinamus veiklos rezultatus. Galima pastebéti, kad karjeros galimybes nurodanti schema

taip pat orientuota i visus organizacijos darbuotojus, nepriklausomai nuo jy uzimamy pareigy. Tai
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patvirtina, kad talenty valdymo procesams jgyvendinti taikomas inkliuzyvinis pozitiris, garantuojantis
ne tik ugdymo galimybes visiems darbuotojams, bet uZtikrinantis asmeninio karjeros plano sudarymo
galimybe, priklausomai nuo specifiniy darbuotojo poreikiy.

Proceso Zingsniai: dokumentas apibendrina keturiy pagrindiniy suinteresuotyjy Saliy (Zzmogiskyjy
iStekliy specialisto, tiesioginio vadovo, darbuotojo ir respondento) veiksmus ir atsakomybes, kuriy
jgyvendinimas lemia sékmingg karjeros valdymo proceso jgyvendinimg. Nurodoma, kad Zmogiskyjy
iStekliy specialisto atsakomybés apibendrinamos 7 zingsniais:

1. Numatoma susitikimo data;
PasiruoSiama griztamojo ry$io rinkimui;
ISsiunciama apklausa ir kitos biitinos formos;
Apklausos pildymo prieZiiira;

Duomeny rinkimas ir sisteminimas;

A

Karjeros susitikimo organizavimas ir moderavimas;
7. Kito susitikimo datos numatymas.

Siuo atveju, zmogiskuyjy istekliy specialistas atlicka moderatoriaus/administratoriaus role ir
riipinasi susitikimo organizavimu bei tinkamu karjeros dokumenty valdymy.

Kalbant apie tiesioginj vadova, iSskiriamos 4 pagrindinés uzduotys:

1. Karjeros formos pildymas;

2. SMART tiksly kiirimas ir vertinimas;
3. Informacijos rinkimas ir sisteminimas;
4. Dalyvavimas karjeros susitikime.

Matoma, kad karjeros valdyme vadovo veiksmai, tiesiogiai nukreipti j tolimesnius darbuotojo
veiksmus kalbant apie karjeros vystyma, yra griztamojo rySio formy pildymas ir SMART tiksly
nustatymas ir vertinimas. Kalbant apie darbuotojy ugdyma, vadovas néra jtraukiamas | mokymy
planavimo procesg ar tiesioginj ugdymo rezultaty vertinima.

Vertinant darbuotojo atsakomybes, i$skiriami 5 veiksmai, kurie tiesiogiai veikia karjeros vystymo
procesa:

1. SMART tiksly kiirimo susitikimo iniciavimas;

2. Karjeros formos pildymas;

3. SMART tiksly kiirimas;

4. Dalyvavimas karjeros susitikime;

5. Dokumenty saugojimas asmeniniame/padalinio aplanke.

ISryskéja darbuotojo iniciatyvos reikSmé karjeros valdymo susitikime — jei darbuotojas
neinicijuoja SMART tiksly ktirimo sesijos — tikslai néra kuriami. Kyla klausimas, ar karjeros valdymo

susitikimas jgyvendinamas ir nekuriant tiksly, ar vis tik jie yra neatsiejama proceso dalis, ir be jos
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susitikimas nejvyksta. Tai reikSty, kad organizacija suteikia galimybes karjeros vystymui, taciau
darbuotojas turi prie to prisidéti iSreikSdamas nora vystyti savo karjera ir aktyviai dalyvauti tolimesniame
procese.

Paskutiné suinteresuota Salis — respondentai — turi tik vieng pagrinding atsakomybe. Tai yra
karjeros formy pildymas suteikiant iSsamy griZztamajj rysj apie darbuotojg. Detalus procesas ir jo eiga
pateikiama 1 priede.

Galima apibendrinti, kad proceso pradzios taSkas yra bandomojo laikotarpio pabaiga, taciau
bandomojo proceso dokumentai yra vis dar vystomi ir apjungtas, bendrai taikomas procesy aprasymas
neegzistuoja. Taip pat, jungtiné karjeros vystymo dalis — griztamojo rySio susitikimai, informacijos
rinkimas ir sisteminimas — yra tik kuriami ir pateikiamas pirminis dokumento variantas nedera su
pagrindiniu karjeros valdymo dokumentu — grjZztamojo rySio rinkimo procesas nurodo, kad zmogiskyjy
iStekliy specialisto dalyvavimas néra biitinas, taiau nepateikia alternatyviy proceso jgyvendinimo
galimybiy, jei pagrindiniai jo dalyviai yra tiesioginis vadovas ir darbuotojas. Tuo tarpu karjeros valdymo
procesas nurodo, kad zmogiskyjy iStekliy specialisto dalyvavimas jgyvendinant numatytus veiksmus yra
neatsiejama proceso dalis, ir organizacine prasme, zmogiskyjy iStekliy specialistai turi daugiausia
atsakomybiy jgyvendinant karjeros valdyma. Nurodyti neatitikimai gali lemti neteisingas proceso
interpretacijas ir trikumus jgyvendinant procesg, o tai gali neigiamai paveikti karjeros valdymo

rezultatus ir veiksminguma.

3.2. Kiekybinis tyrimas. Specialisty poziaris j talenty valdyma organizacijoje X

Siekiant suprasti organizacijos darbuotojy veiklos ypatumus talenty valdymo kontekste buvo
atliktas kiekybinis tyrimas. Tyrime buvo apklausiami tik zmogiskyjy iStekliy specialistai, nes biitent jie
taiko procesg praktikoje, bendrauja su darbuotojais ir jy vadovais, bei valdo kitus su darbuotojais
susijusius procesus. Apklausa buvo vykdoma nuotoliniu biidu, naudojant Google Forms, uzduodant 14
jvairaus tipo klausimy — uzdary, pusiau atviry ir atviry. Apklausa buvo vykdoma Balandzio 17-21
dienomis, i§ tuo metu dirbusiy 4 zmogiskyjy istekliy specialisty 1 apklausg atsake 4, kas sudaro 100%
darbuotojy. Tyrimo klausimynas buvo pateiktas lietuviy ir angly kalbomis atsizvelgiant | jmong¢je
naudojamg pagrinding angly kalbg ir turint omenyje, kad lietuviy kalba gali buti artimesné Lietuvoje
dirbantiems asmenims. Tyrimo klausimynai nurodomi 2 (klausimynas lietuviy kalba) ir 3 (klausimynas
angly kalba) prieduose.

Pirmiausia, respondentams buvo uzduoti 4 demografiniai klausimai, siekiant iSsiaiskinti
zmogiskyjy iStekliy specialisty amziy, lytj, darbo staza jmonéje ir $alj, kurioje jie gyvena. Siais
klausimais siekiama atskleisti jtakg talenty valdymui turin¢ius aspektus ir patikrinti, ar iSrySkéja

praktiniai proceso taikymo skirtumai dél Salies, amZziaus, darbo patirties organizacijoje ir lyties.



59

Vertinant lytj, atsakymai nurod¢, kad visi darbuotojai (100%) yra moterys, tad i $j aspekta tyrime
papildomai nebus atsizvelgta. Kalbant apie amziy — didzioji dalis respondenty (50%) buvo 30-39 m.
amziaus grupé¢je, like¢ respondentai pasiskirsté tolygiai, atitinkamai uzimdami 40-49 m. ir 23-29 m.

amziaus kategorijas (po vieng asmenj).

40-49 m. , 23-29 m.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

22 pav. Kiekybinio tyrimo respondenty amZius

Moteris
100.0%

Saltinis: sudaryta darbo autorés

23 pav. Kiekybinio tyrimo respondenty lytis

Toliau buvo vertinamas darbuotojy stazas tiriamoje organizacijoje siekiant jvertinti, ar talenty
valdymo procesy jgyvendinimui patirtis organizacijoje turi jtakos. Atsakymai parod¢, kad dauguma
(50%) specialisty imongje dirba 1-2 metus. Kiti atsakymai atskleidé, kad vienas specialistas dirba

imong¢je nuo 6 ménesiy iki mety, o ilgiausiai dirbantis specialistas jmong¢je dirba nuo 2 iki 3 mety.
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2-3m. 6 meén. -...
25.0% 25.0%

Saltinis: sudaryta darbo autorés

24 pav. Kiekybinio tyrimo respondenty darbo staZas organizacijoje

Paskutinis klausimas buvo susij¢s su Salimi, kurioje Siuo metu darbuotojas gyvena. Atsakymai
atskleidé, kad dauguma specialisty Siuo metu gyvena Lietuvoje (75%), ir vienas specialistas gyvena

Meksikoje.

Meksika
25.0%

Lietuva
75.0%

Saltinis: sudaryta darbo autorés

25 pav. Kiekybinio tyrimo respondenty pasiskirstymas pagal Salj

Sekantis klausimas buvo susij¢s su atliekama veikla talenty valdymo kontekste. Klausimas buvo
parengtas atsizvelgiant i Shahi ir kt. (2020), Lobanova (2019), Kwong ir Jang (2021) apibiidinamus
talenty valdymo komponentus — talenty valdymo planavima, pritraukima, ugdyma, karjeros valdyma ir
iSlaikymg. Atsakymai atskleidé, kad visi zmogiskyjy iStekliy specialistai jsitraukia i talenty karjeros

darbo pradzios, atsizvelgiant j tai, kad vienas darbuotojas imong¢je dirba iki nuo 6 mén. iki mety (zZr. 24
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pav.), taCiau kiti aspektai ir jy igyvendinimas néra atliekamas visy darbuotojy. Maziausiai darbuotojy
(25%) dirba su talenty pritraukimu ir jtraukimu, 2 darbuotojai nurodé¢, kad vykdo talenty valdymo

planavimg ir 3 i§ 4 darbuotojy valdo talenty iSlaikymo procesus.

100.00%
w  75.00%
3
'S
g
o 50.00%
=
=]
=
o
3
= 25.00%
©
[a]
0.00%
Talenty Talenty Talenty Talenty Talenty Talenty
Valdymo  Pritraukimas Ugdymas Karjeros Jtraukimas  ISlaikymas
Planavimas Valdymas
Talenty valdymo komponentai

Saltinis: sudaryta darbo autorés

26 pav. Kiekybinio tyrimo respondenty atlieckamy talenty valdymo funkciju palyginimas

Siekiant i$siaiSkinti, ar talenty valdymui turi jtakos darbuotojy stazas buvo palyginti Sie aspektai:
talenty valdymo komponentai ir laikas, kurj darbuotojas praleido organizacijoje (zr. 27 pav.). Galima
matyti, kad trumpiausig darbo staza turintis darbuotojas vykdo tik vieng talenty valdymo veikla, kai tuo
tarpu kiti darbuotojai igyvendina po 5 i§ 6 talenty valdymo komponenty ir taip uztikring pilng proceso
igyvendinima, nes veiklos, kuriy jie neatlicka néra tapacios, tad veiklos persidengia ir taip iSlaikomas

talenty valdymo jgyvendinimo nuoseklumas.

6 mén. - 1 m. 1-2 m. 2-3 m.

» Talenty valdymo * Talenty valdymo ¢ Talenty valdymo
planavimas planavimas planavimas

* Talenty pritraukimas e Talenty pritraukimas ¢ Talenty

* Talenty ugdymas * Talenty ugdymas pritraukimas

+ Talenty karjeros * Talenty karjeros * Talenty ugdymas
valdymas valdymas * Talenty karjeros

 Talenty jtraukimas * Talenty jtraukimas valdymas

* Talenty iSlaikymas * Talenty iSlaikymas * Talenty jtraukimas

¢ Talenty iSlaikymas

Saltinis: sudaryta darbo autorés

27 pav. Kiekybinio tyrimo respondenty atliekama veikla atsiZvelgiant j darbo staza
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Toliau buvo vertinamas bandomojo laikotarpio pabaigos susitikimo turinys, nes jis neaptariamas
talenty valdymo dokumentuose ir, nepaisant to, iSlieka itin svarbiu talenty valdymo procesu, nes yra jo
pradzios taskas. Atsakymai buvo vertinami atsizvelgiant i kiekvieng zmogiskyjy specialista atskirai, nes
taip galima matyti, ar visi darbuotojai patiria vieningg ir tolygy procesa. Analizuojant atsakymus (zr. 4
prieda) paaisSkéjo, kad esminis bandomojo laikotarpio pabaigos susitikimo aspektas yra griztamojo rysio
rinkimas, ir specialistai patikslino, kad pagrindiné tam naudojama priemoné yra apklausa, kuri
naudojama iSsiaiskinti darbuotojo, jo tiesioginio vadovo ir kolegy ar kity suinteresuoty Saliy griztamaji
ry$i. Kaip papildomai analizuojami aspektai i$siskyré darbo rezultaty vertinimas ir organizacijos
vertinimas 1§ darbuotojo perspektyvos. Tai, kokius elementus jgyvendina darbuotojai galima matyti 1
lenteléje. Pastebéta, kad tik vienas darbuotojas uztikrina visy aspekty analizavima, kai tuo tarpu kiti
darbuotojai pazymejo, jog praleidzia darbuotojo apklausos aspektus ir gilinasi j vadovo bei kolegy
atsakymus (E1), arba nejgyvendina kolegy ar suinteresuoty Saliy apklausos ir daugiausia démesio skiria
darbuotojo ir vadovo apklausai (E2, E4), tad jvardintas kaip svarbus, taciau netolygiai (50% specialisty)
jgyvendinamas komponentas yra kolegy apklausa. Galima teigti, kad jei ZzmogiSkyjy iStekliy specialistai
tolygiai pasiskirsto bandomojo laikotarpio pabaigos pokalbiy valdymo atsakomybe, pus¢ darbuotojy
nesulaukia griztamojo rysio i§ kolegy o 25% darbuotojy nepasidalina i§samiu poZiliriu apie savo

atlieckamg darbg ir jo nejvertina, tac¢iau sulaukia komentary iS tiesioginio vadovo ir kolegy.

1 lentelé. Bandomojo laikotarpio pabaigos susitikimo turinio aspektai

Darbuotojo Tiesioginio Kolegy Darbo rezultaty | Organizacijos
apklausa vadovo apklausa apklausa vertinimas vertinimas
El + 4 4 4 A
E2 A - - + +
E3 - + + + +
E4 + + - + +

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis

Toliau buvo analizuotas griztamojo rySio valdymo procesas, nes jis apima ne tik bandomojo
laikotarpio pabaigos vertinima, bet ir yra itin svarbi dokumentuose apraSyto talenty valdymo modelio
dalis (zr. 1 prieda). Anketoje buvo klausiama kokios priemonés naudojamos validziam grjztamojo rysio
gavimui, turint omenyje tai, kad specialistai dirba i§ Lietuvos ir Meksikos, o organizacijos darbuotojai
dirba 5 pagrindinése skirtingose Salyse (Lietuvoje, Jungtinése Amerikos Valstijose, Vokietijoje ir
Meksikoje, pagal organizacijos internetinés svetainés duomenis) ir kaip uztikrinamas grjztamojo rysio
tikslumas/pritaitkomumas. Apibendrinti specialisty atsakymai pateikiami 28 pav. Daugiausia specialisty
(42%) pasirinko Google Forms naudojima, antras pagal daznuma pateiktas atsakymas buvo susitikimas
(virtualiai arba gyvai), maZziausiai respondenty pasirinko asmenines zinutes ir vienas specialistas

nenurodé, kokios priemonés naudojamos grjztamojo rysio rinkimui.
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Nenurodyta

Asmeniné zZinuté Google Forms

Susitikimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés

28 pav. Grijztamojo rySio rinkimo priemonés

Kalbant apie gauty duomeny validuma, specialistai i§skyré¢ duomeny analizés aspekta vertinant
kiekybinius rezultatus naudojant Excel programa apdorotus duomenis ir palyginant juos su anksciau
gautais rezultatais (E1), ir analizuoja uzpildytus klausimynus (Google Forms) klausimynus bei pateikia
papildomus klausimus, jei reikia patikslinimo ar daugiau informacijos (E3, E4) (zr. 4 pried3). Galima
matyti, kad griztamojo proceso jgyvendinimas skiriasi ir priklauso nuo asmeninio Zzmogiskyjy istekliy
specialisty pasirinkimo., ta¢iau dazniausiai naudojami duomeny rinkimo budai — Google Forms, o
dazniausias duomeny validumo ir pritaikomumo uztikrinimo buidas — gauty klausimyny vertinimas ir
papildomy klausimy pateikimas.

[Sanalizavus griztamojo rysSio gavimo procesg buvo siekta iSsiaiskinti liikesCiy ir numatyty tiksly
deréjima su organizacijos poreikiais. Respondentams buvo pateiktas pusiau atviras klausimas su
galimybe jraSyti savo atsakyma. Vienas i§ respondenty pasirinko biitent §j variantg ir patikslino, jog kol
kas 1 klausima negali atsakyti dél to, kad dar neteko vertinti darbuotojy tiksly (zr. 4 prieda). Bendra
atsakymy pasiskirstyma galima matyti 29 pav., kuriame atskleidziama, kad pusés darbuotojy tikslai dera
su organizaciniais tikslais, ta¢iau pazymima, kad 25% darbuotojy sukuria tikslus ir vysto karjeros kryptj
nederancig su organizaciniais poreikiais, o tai savo ruoztu gali kelti i8Sukiy jgyvendinant talenty
valdyma, nes pasak Ott ir kt. (2018) darbdavio prekés Zenklo aspektas yra tiesiogiai veikiamas talenty
ir atvirksc¢iai. Kai nauji talentai jsitraukia, jie tampa organizacijos prekes Zenklo ambasadoriais ir
pradeda propaguoti kitus talentingus narius i§ savo iSoriniy tinkly, kad jie taip pat ateity dirbti |
organizacija (p. 18), tad tai sukuria abipus¢ priklausomybe ir vertg. Be to, Singh ir Sabharwal (2020)
pateiktame talenty ugdymo modelyje nurodoma, kad talentas ir jo ugdymas visuomet priklauso nuo

organizacijos konteksto (p. 14).
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Kita
25.0%

Ne
25.0%

Saltinis: sudaryta darbo autorés

29 pav. Darbuotojy tiksly suderinimas su organizacijos poreikiais

Toliau buvo analizuota tiesioginiy vadovy jtaka talenty valdymo jgyvendinimui. Respondentai
buvo klausiami, ar vadovai aktyviai dalyvauja karjeros vystymo susitikimuose ir jgyvendina numatytas
atsakomybes. Gauti atsakymai atskleidzia, kad didzioji vadovy dalis ne visada jsitraukia/jgyvendina
numatytus karjeros valdymo aspektus (zr. 30 pav.) Vienas specialistas nurodé¢, kad ne visi vadovai
tiesiogiai dirba su darbuotoju ir tai sukuria tam tikrg barjera, o dél to procesas tampa formalumu. Taip
pat paminima, kad kartais kalbos barjeras tiesiogiai daro neigiamg jtakg karjeros valdymo sé¢kmei (E1).
Kitas zmogiskyjy istekliy specialistas nurodo, kad vadovo jsitraukimas priklauso nuo noro dalyvauti
procese ir tuo metu atlickamos veiklos (E2). Vienas respondentas negaléjo atsakyti | klausima deél

patirties valdant procesa stokos, ir taip pat vienas respondentas nurodé, kad vadovai yra jsitrauke.

Negali atsakyti j kl...
25.0%

1§ dalies

Saltinis: sudaryta darbo autorés

30 pav. Vadovy jsitraukimas i karjeros valdymo procesus
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Apibendrinant gautus rezultatus vertinant vadovy isitraukimg galima teigti, kad vadovai isitraukia
ne visuomet ir tam jtaka daro tuo metu atlickama veikla, kultiirinis kontekstas (kalba) ir santykis su
darbuotoju. Pagal Whysall ir kt. (2019), talenty valdymo metody jgyvendinimas priklauso nuo vadovy
isitraukimo ir nuoseklaus procesy laikymosi — viduriniosios grandies vadovai turi didelg strateging verte
ir veiklos diferenciacijos potencialg, nes jie atlicka lemiama vaidmenj veiksmingai valdant poky¢ius ir
ugdant darbuotojus (p. 127), tad biitina uztikrinti garantuotg vadovy jsitraukima ir apgalvoti, kaip talenty
valdymo modelis galéty buti papildytas/patobulintas.

Toliau buvo analizuotas talenty ugdymo organizavimas, nes organizacijos talenty valdymo
modelis (zr. 1 pried3) neatskleidzia detalaus darbuotojy ugdymo plano, papildomi dokumentai tik
kuriami. be to, neaiSkios procese dalyvaujanciy Saliy atsakomybés siekiant skatinti/valdyti darbuotojy
tobulé¢jimg. Gauti zmogiskyjy iStekliy specialisty atsakymai nebuvo vieningi, jy pasiskirstymas
pateikiamas 2 lentel¢je. Analizuojami trijy specialisty atsakymai, nes vienas specialistas neatsaké }

klausimg dél patirties stokos.

2 lentelé. Darbuotojy ugdymo proceso jgyvendinimas

Ugdymo proceso Kuriami SMART tikslai Karjeros valdymo susitikimas
jgyvendinimas ir prieziiira (vadovas ir darbuotojas) (vadovas, darbuotojas,
(vadovas) Zmogiskyjy istekliy
specialistas)
El ar + a5
E2 ar + a5
E4 + +

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis

Galima matyti, kad Zzmogiskyjy iStekliy specialistai darbuotojy ugdymo procesg isskiria j 3 dalis:
ugdymo jgyvendinimas ir prieziiira, kurig valdo tiesioginis vadovas, SMART tiksly kiirimas, i kurj
jsitraukia vadovas ir darbuotojas, ir karjeros valdymo susitikimas, kuriuo metu renkamas griztamasis
rySys ir jvertinami bendri veiklos rezultatai. Kalbant apie ugdymo jgyvendinima, 2 specialistai nurodeé,
proceso jgyvendinimg, nurodoma, kad vadovai tik padeda sukurti tikslus ir dalyvauja karjeros valdymo
susitikime. [vardinti procesai nedera, o atsizvelgiant | anks¢iau gautus rezultatus apie vadovy jsitraukimag
galima apibendrinti, kad vadovy atsakomybés talenty valdymo procese néra vieningai jgyvendinamos.

Toliau buvo analizuotas zmogiskyjy iStekliy specialisty pozitris j talenty valdymo proceso sekme,
buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokie veiksniai padeda suprasti, kad karjeros vystymo susitikimai yra
naudingi ir daro teigiama jtaka darbuotojams ir organizacijai. Zmogiskyjy istekliy specialisty jvardinti

veiksniai pateikiami 3 lentel¢je.
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3 lentelé. Karjeros vystymo susitikimy nauda

Griztamasis Karjeros valdymo | Organizacinio klimato | Darbuotojy islaikymo
darbuotojy rysys testinumas, vertinimas rodikliai
jsitraukimas
El 4 +
E2 +
E3 + + +
E4 - +

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis

Specialistai i§skyré 4 pagrindinius veiksnius, kurie padeda jvertinti proceso igyvendinimo nauda.
Tai 1) tiesioginis griztamasis rySys, 2) Karjeros valdymo testinumas ir aktyvus jsitraukimas, 3)
organizacinio klimato vertinimas ir 4) darbuotojy iSlaikymo organizacijoje rodikliai, ta¢iau individualiai
pasirenkami specialisty kriterijai nesutampa. Kaip daZniausiai naudojami kriterijai i8siskyr¢ jsitraukimas
ir tesiamas karjeros valdymas ir tiesioginio grjztamojo rysio vertinimas, o kaip maziausiai naudojamas
kriterijus buvo pasirinktas vienintelis kiekybinj rodiklis — talenty iSlaikymas — kurj iSskyré vienas
specialistas (E4). Nepaisant to, kad iSryskéja naudojamy rodikliy tendencijos, vertinimas néra nuoseklus
ir pagristas, vieningai taikomas visiems organizacijos darbuotojams.

Kitas klausimas analizavo karjeros jgyvendinimo susitikimy nuosekluma bendraja prasme,
vertinant ar oficialus karjeros valdymo modelis tiksliai taikomas praktinéje veikloje. Pateiktas klausimas
buvo pusiau atviras, leidziantis jraSyti savo atsakymo varianta. Specialisty atsakymas pasiskirsté

nuosekliai, tai galima matyti 31 pav.

Kita
25.0%

Ne

75.0%

Saltinis: sudaryta darbo autorés

31 pav. Karjeros susitikimy jgyvendinimo nuoseklumas lyginant su oficialiu modeliu

Dauguma specialisty (75%) nurodé, kad karjeros valdymo susitikimai néra jgyvendinami

nuosekliai. Vienas specialistas (E4) patikslino, kad lankstumas ir situacijos vertinimas, leidzia pakeisti
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iprasta eiga, kad ji biity veiksminga vadovams ir darbuotojams, tad taip pat pritaria, jog procesas
igyvendinamas nenuosekliai ir ne pagal numatyta modelj, taciau neapibrézia to kaip neigiamo aspekto,
trukdancio sistemingai igyvendinti talenty valdymo procesus.

Toliau buvo siekiama issiaiskinti darbuotojy nuomone apie karjeros susitikimus. Zmogiskujy
iStekliy specialistai aktyviai jsitraukia j grjzZtamojo rySio valdymo procesus, todél buvo pasitikéta jy
nuomone ir klausiama, koks grjztamasis rySys suteikiamas biitent jiems. Visi specialistai atskleide, kad
darbuotojai karjeros vystymo susitikimus vertina teigiamai ir patikslino (E1, E3, E4), kad vertingiausia
Sio proceso dalis yra gaunamas iSpléstinis griztamasis rySys is tiesioginio vadovo ir kolegy, kuris padeda
jvertinti asmenines stiprybes ir silpnybes. Tikslus specialisty atsakymai pateikiami 4 priede.

Paskutinis klausimas buvo susij¢s su asmeniniu specialisty proceso vertinimu ir talenty valdymo
proceso tobulinimo galimybegs, atsizvelgiant j tai, kad jiems tenka daugiausiai atsakomybiy jgyvendinant

§] procesa. Apibendrinti specialisty pasiiilymai pateikiami 4 lenteléje.

4 lentelé. Karjeros valdymo tobulinimas

Sieti su Sieti su darbo Sukurti tikslius Sieti su Pridéti Nieko
organizacijos | viety Zemélapiu | veiklos vertinimo | kompetencijy | rekomendacijas nekeisti
strategija rodiklius matrica
El +
E2 +
E3 + + +
E4 +

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis

Galima matyti, kad kiekvienas specialistas vertino proceso tobulinimo galimybes skirtingai ir
vieningy jzvalgy pateikta nebuvo. Daugiausia pasiiilymy pateiké Specialistas £3, nurodydamas, kad
karjeros valdyma biitina sieti su darbo viety zemélapiu, taip susiejant tobuléjimo veiklg su organizacijos
pajégumu suteikti karjeros galimybes, sukurti tikslius veiklos vertinimo rodiklius ir atsizvelgti i
kompetencijy matricg. Originalus modelis kompetencijy matricg jvarding kaip vieng i§ esminiy aspekty
karjeros valdyme, tafiau atsakyme matoma, kad Sis Zmogiskyjy iStekliy specialistas nemato
kompetencijy matricos pritaikomumo jgyvendinant modelj. Vienas respondentas nurod¢, kad projektas
turéty ir bus siejamas su organizacijos strategija, ir likes respondentas tobulino galimybiy nepateikeé,

teigdamas kad dabar jgyvendinimas procesas yra tinkamas ir veiksmingas.



68

3.3. Tyrimo apibendrinimas

Sio tyrimo tikslas buvo i$siaiskinti, kaip ir kokie talenty valdymo procesai taikomi organizacijoje
X ir pateikti talenty valdymo procesy tobulinimo galimybes. Tikslui pasiekti buvo pasirinktas miSrus
empirinis tyrimas, apjungiantis kokybinj ir kiekybinj tyrimus, taikant dokumenty analizés ir apklausos
metodus. Kokybinis tyrimas leido iSanalizuoti pirminius $altinius, kuriais grindziamas talenty valdymas
organizacijoje X — proceso eiga, dalyvaujancias Salis, priskirtas atsakomybes, siekiamus rezultatus ir
proceso egzistavimo priezastis. Tuo tarpu specialisty apklausa leido jvertinti proceso praktinj
jgyvendinimo ypatumus.

Pirmiausia buvo tiriami organizacijos X talenty valdymo dokumentai. Tyrimas parode, kad
organizacijoje siekiama jgyvendinti inkliuzyvinj talenty ugdymo modelj, kuris siekia jtraukti visus
darbuotojus, nepriklausomai nuo jy uzimamy pareigy ir darbo stazo. Karjeros valdymo modeliu
siekiama uZztikrinti nuosekly karjeros valdyma, kuris grindziamas kompetencijy ir jgiidziy ugdymu ir
vertinimu pasitelkiant veiklos rezultatus ir griztamojo rySio teikima, mazinti darbuotojy kaitg ir uztikrinti
darbuotojy iSlaikyma organizacijoje suteikiant karjeros plétojimo galimybes, bei uZztikrinti siekiamus
veiklos rezultatus, kuris yra tiesiogiai susijes su nuosekliu karjeros valdymu ir jgiidziy tobulinimu.

Talenty valdymo modelis buvo patvirtintas suinteresuoty Saliy ir taikomas organizacijoje, taciau
tam tikri susij¢ dokumentai nebuvo paruosti — tai baigiamojo laikotarpio vertinimo procesas, griZtamojo
ry$io vertinimo procesas, darbuotojy ugdymo procesas ir pazeminimo ar paaukStinimo pareigose
procesas, tad daugiausia buvo gilinamasi j karjeros valdymo procesg ir jo apraS§yma. Buvo pastebéta,
kad karjeros susitikimas apibuidinamas skirtingai, viena vertus, $iai sgvokai priskiriamas karjeros
valdymo proceso atitikmuo, kita vertus (proceso sgvoky apibrézime) Sis apibtidinimas susiaurinamas iki
darbuotojo veiklos ir kompetencijy vertinimo ir pozilirio | jmon¢ analizés. Analizuojant vystomus
karjeros susitikimo proceso dokumentus buvo pastebéta, kad susitikimas organizuojamas atsizvelgiant j
kompetencijy matrica — pareigybei priskirtas kompetencijas ir griztamajj rysj, gautg i§ kolegy ir kity
suinteresuoty Saliy. Pokalbio metu, atsizvelgiant | kompetencijas ir grjztamajj ry$j, numatomi karjeros
ugdymo tikslai arba veiksmai, kuriy bus imtasi jei darbuotojas neatitinka likes¢iy arba juos virsija.
Proceso apraSymas patikslina, kad kiekvienas darbuotojas turi horizontalaus ir vertikalaus kompetencijy
plétojimo galimybes.

Kalbant apie procese dalyvaujancias Salis, karjeros valdyme dalyvauja zmogiskyjy istekliy
specialistai, kuriy pagrindinis tikslas — padéti organizuoti procesa, rinkti griztamajj rysj ir aktyviai
dalyvauti susitikime, tiesioginis darbuotojo vadovas, kuris yra atsakingas uz darbuotojo profesinj augima
ir jgidziy tobulinima, respondentai — bet kuris organizacijos darbuotojas, kuris pateikia atsiliepimus apie

karjeros susitikimg turint] darbuotoja, pageidautina iS to paties projekto ar skyriaus, skyriaus vadovas
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(iSimtiniu atveju), jei darbuotojas pereina j kita skyriy ar aptariamos svarbiausios profesinio tobulé¢jimo
galimybés jmonéje, ir darbuotojas, kuris inicijuoja karjeros valdymo procesa.

Galima apibendrinti, kad dokumentuose pateikiamo proceso pradzios taskas yra bandomojo
laikotarpio pabaiga, taciau Sio proceso dokumentai yra vis dar vystomi ir apjungtas, bendrai taikomas
procesy apraSymas neegzistuoja. Taip pat, jungtiné¢ karjeros vystymo dalis — grjztamojo rySio
susitikimai, informacijos rinkimas ir sisteminimas — yra tik kuriami ir pateikiamas pirminis dokumento
variantas nedera su pagrindiniu karjeros valdymo dokumentu — griztamojo rySio rinkimo procesas
nurodo, kad Zmogiskyjy iStekliy specialisto dalyvavimas néra bitinas, taciau nepateikia alternatyviy
proceso jgyvendinimo galimybiy, jei pagrindiniai jo dalyviai yra tiesioginis vadovas ir darbuotojas. Tuo
tarpu, karjeros valdymo procesas nurodo, kad zmogiskyjy iStekliy specialisto dalyvavimas jgyvendinant
numatytus veiksmus yra neatsiejama proceso dalis, ir organizacine prasme, zmogiskyjy istekliy
specialistai turi daugiausia atsakomybiy jgyvendinant karjeros valdyma.

Toliau buvo tiriami zmogiskyjy iStekliy specialisty veiklos jgyvendinant talenty valymo procesa
ypatumai. Apklausa parod¢, kad talenty valdymo procesy jgyvendinimas priklauso nuo darbuotojo stazo
organizacijoje — kuo ilgiau darbuotojas dirba, tuo daugiau procesy igyvendina. Griztamojo proceso
igyvendinimas skiriasi ir priklauso nuo asmeninio zmogiskyjy isStekliy specialisty pasirinkimo,
dazniausiai naudojami duomeny rinkimo biidai — Google Forms, o dazniausias duomeny validumo ir
pritaikomumo uztikrinimo btidas — gauty klausimyny vertinimas ir papildomy klausimy pateikimas.

Vertinant bandomojo laikotarpio vertinimo procesg pastebéta, kad bandomojo laikotarpio
pabaigos susitikimo pagrindinis aspektas yra grjztamojo rySio rinkimas, o pagrindiné tam naudojama
priemoné yra apklausa, kuri naudojama iSsiaiskinti darbuotojo, jo tiesioginio vadovo ir kolegy ar kity
suinteresuoty Saliy griztamaji rysi.

Pereinant prie tolimesniy talenty valdymo aspekty, iSsiaiskinta, kad darbuotojy tikslai ne visuomet
dera su organizacijos poreikiais ir tikslais, taip pat, kad vadovai jsitraukia ne visuomet ir tam jtaka daro
tuo metu atliekama veikla, kultiirinis kontekstas (kalba) ir santykis su darbuotoju. Dokumentuose
jvardintas ugdymo procesas taip pat nedera su praktine veikla — specialisty nuomonés iSsiskyré pazymint
kad ugdymo elementai yra jgyvendinami (tiksly nustatymas, karjeros susitikimas ir vadovy jsitraukimas
proceso jgyvendinimg, nurodoma, kad vadovai tik padeda sukurti tikslus ir dalyvauja karjeros valdymo
susitikime. Specialistai taip pat pazymi, kad ne tik darbuotojy ugdymas néra jgyvendinamas nuosekliai,
taciau nenuoseklumas apibtidina ir pagrindinio talenty valdymo proceso jgyvendinima, taciau tai néra
vertinama neigiamai, teigiama, kad lankstumas gali padéti uZztikrinti dalyvaujanciy procese Saliy
poreikius. Kalbant apie darbuotojy vertinima, pazymima kad procesas vertinamas teigiamai, o

specialistai tai teigia atsizvelgdami ] tiesioginj griztamajj rysj, karjeros valdymo testinumg ir aktyvy
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jsitraukima, organizacinj klimata ir darbuotojy iSlaikymo organizacijoje rodiklius, taciau vieningas
karjeros valdymo vertinimo modelis neegzistuoja.

Analizuojant talenty valdymo modelio tobulinimo galimybes pastebéta, kad kiekvienas
specialistas vertino proceso tobulinimo galimybes skirtingai ir vieningy jzvalgy pateikta nebuvo.
Tobulintinos sritys jvardintos kaip sgsaja su darbo viety Zemélapiu, tiksliis rezultaty vertinimo rodikliai,
kompetencijy matricos ir ugdymo sgsaja, sieti talenty valdymo model; su organizacijos strategija.

Apibendrinant atliktus tyrimus galima teigti, kad organizacija siekia jgyvendinti inkliuzyvinj
talenty valdymo modelj, taciau néra parengusi visy su procesu susijusiy dokumenty. Tai daro jtaka
praktiniam modelio jgyvendinimui, nes procesai taikomi nenuosekliai, tiek tiesioginiai vadovai, tiek
zmogiskyjy iStekliy specialistai ne visada jgyvendina procesus vienodai ir neturi bendros veikos
rezultaty vertinimo sistemos, kas lemia skirtingg talenty valdymo praktika skirtingoms darbuotojy
grupéms, taciau nepaisant to, darbuotojai talenty valdyma vertina teigiamai, i§skirdami grjztamajj rysj

kaip naudingiausig aspekta.
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ISVADOS

1. Talento savoka vis dar neturi vieningo apibrézimo — mokslinéje literatiiroje pateikiami apibrézimai
turéty buti papildyti, tam kad atitikty Siuolaikine, nuolat kintancig ir i§§tkiy keliancig aplinka, taciau
daznai pasikartoja tokie talento bruozy apibiidinimai, kaip potencialas, veikla, jgiidziai, Zinios ir
rezultatai. Dazniausiai talento sgvoka apibiidinama atsizvelgiant | organizacijos, individualius
poreikius, ar bendrai — tuo metu jtaka darancig aplinka. Talenty valdymo apibrézimas taip pat iSlicka
netikslus ir yra stipriai veikiamas konteksto, literattiroje iSryskéja, kad talenty valdymas priklauso
nuo veiklos prigimties (talenty valdymas kaip jmonés politika arba kaip procesas), globalizacijos ir
pasikeitusios rinkos procesy, kurie skatina iSnaudoti netradicinius talenty Saltinius ir naujausias
technologijas talenty valdymui jgyvendinti, bei konkrecios organizacijos poreikiy bei vykdomos
veiklos atsizvelgiant | misija, vizija, tikslus ir veiklos principus bei socialinj konteksta.

2. Pagrindiniai talenty valdymo komponentai yra Sie: talenty pritraukimas, talenty identifikavimas,
talenty ugdymas ir talenty iSlaikymas.

e Talenty pritraukimas gali buti jgyvendinamas per darbuotojy ugdymo organizavima,
strategiSkai svarbiausiy pozicijy jvardinima, rinka stiprinanciy veiklos modeliy kiirima,
socialinés atsakomybés demonstravima, Ziniasklaidos priemoniy naudojima ir talenty fondy
ktirima.

e Talenty identifikavimas turéty biti jgyvendinamas derinant procediras ir lankstuma,
uztikrinant SaliSko poziiirio eliminavima, taikant identifikavimo modelius ar metodus, kurie
uztikrinty organizacijos poreikiy jgyvendinima, deréty su jmonés veikla, kultiira ir tikslais.

e Talenty ugdymas turéty biiti organizuojamas atsizvelgiant | organizacijos dydj, kultura,
vertybes, misijg ir strategija taikant talenty analizés modelius ir kuriant duomeny valdymo
infrastrukturg.

e Talenty iSlaikymas turéty buti jgyvendinamas nustatant ,,stimimo® ir ,traukos* veiksnius,
kurie apibiidinami kaip finansinio atlygio, socialinés naudos, mokymosi ir tobuléjimo
galimybiy ir darbo aplinkos derinys, taip pat vertinant darbo sutarties nutraukimo priezastis.

3. Organizacija siekia jgyvendinti inkliuzyvinj talenty valdymo modelj, taciau néra parengusi visy su
procesu susijusiy dokumenty. Tai daro jtaka praktiniam modelio jgyvendinimui, nes procesai
taikomi nenuosekliai, tiek tiesioginiai vadovai, tiek zmogiskyjy istekliy specialistai ne visada
igyvendina procesus vienodai ir neturi bendros veikos rezultaty vertinimo sistemos, kas lemia
skirtingg talenty valdymo praktika skirtingoms darbuotojy grupéms, taciau nepaisant to, darbuotojai
talenty valdyma vertina teigiamai, i§skirdami griztamajj ry$j kaip naudingiausia aspekta.

4. Atlikus empirinj tyrimg teikiamos $ios rekomendacijos talenty valdymo proceso jgyvendinimui

organizacijoje X:
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Parengti visus su procesu susijusius dokumentus ir juos patvirtinti jtraukiant visas
suinteresuotas Salis;
Apibrézti dalyvaujanciy Saliy atsakomybes ir uztikrinti jy laikymasi;
Sukurti vieningg talenty valdymo sékmés vertinimo sistemg ir vertinimo rodiklius;
Uztikrinti vieningg griZtamojo rysio rinkimo procesa;
Sieti talenty valdymo modelj su organizacijos strategija, vertybémis, pajégumu ir atlickama

veikla.
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ANOTACIJA

Bernotaité V. (2023) Talenty valdymo komponentai ir jy taikymas organizacijoje X (magistro
baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuoti talenty valdymo teoriniai aspektai ir jo komponenty
praktinio taikymo ypatybés ir remiantis ekspertiniu tyrimu bei dokumenty analize tikrinami empiriskai.
Pirmame skyriuje nagrin¢jami talenty valdymo teoriniai aspektai, analizuojant pagrindines sgvokas
(talentas, talenty valdymas) ir pagrindinius talenty valdymo komponentus (talenty pritraukimas, talenty
identifikavimas, talenty ugdymas ir talenty iSlaikymas). Antrame skyriuje pateikiama empirinio tyrimo
metodologija aprasant tyrimo instrumentus. Treciame skyriuje pateikiamos i§vados.

Pagrindiniai ZodZiai: talentas, talenty valdymas, talenty pritraukimas, talenty identifikavimas,

talenty ugdymas, inkliuzyvinis talenty ugdymas, ekskliuzyvinis talenty ugdymas, talenty iSlaikymas.

ANNOTATION

Bernotaité V. (2023) Talent management components and their application in organisation X
(master’s thesis). Vilnius: Mykolas Romeris University

The theoretical aspects of talent management and the practical application of its components are
analysed in the master’s thesis and empirically tested based on an expert study and document analysis.
The first chapter examines the theoretical aspects of talent management by analysing the main concepts
(talent, talent management) and the main components of talent management (talent attraction, talent
identification, talent development, and talent retention). The second chapter presents the methodology
of the empirical study by describing the research instruments. Third chapter presents the findings.

Key words: talent, talent management, talent attraction, talent identification, talent development,

inclusive approach, exclusive approach, talent retention.
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SANTRAUKA

Bernotaité V. (2023) Talenty valdymo komponentai ir jy taikymas organizacijoje X (magistro
baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas

Talenty valdymo magistro darbo tema aktuali Siuolaikinéms jmonéms, zmogiskyjy iStekliy
specialistams, komandy vadovams ir darbuotojams. Daugelis mokslininky, nagrin¢janciy talenty
valdyma ir jo komponentus bei igyvendinima pastebi, kad talenty valdymas daro tiesioging itaka verslo
rezultatams, tarnauja kaip pokyc€iy valdymo instrumentas, didina darbuotojy motyvacijg ir
praktiniam taikymui siekiant ne tik darbuotojy gerovés, bet ir organizacijos konkurencinio pranaSumo
didinimo. D¢l Sios priezasties buvo iSkelta pagrindiné problema — talenty valdymo neapibréztumas ir
komponentai ir jy taikymas. Tyrimo tikslas — iSskirti pagrindinius talenty valdymo komponentus ir
i8siaiskinti, kaip jie taikomi jmonéje x. Taip pat buvo suformuoti tyrimo uzdaviniai: iStirti talenty
valdymo dokumentus ir jy praktinj taikyma organizacijoje X. Tyrimo metodika: mokslinés literattiros
analizé, dokumenty analizé, ekspertinis vertinimas.

Empirinio tyrimo metu buvo iskelta hipotezé: Talenty valdymas néra taikomas arba yra taikomas
tik i§ dalies, kai talenty valdymas néra siejamas su organizacijos strategija ir/arba néra jgyvendinamas
vieningas talenty ugdymo modelis. Atlikus tyrimg hipotezé buvo patvirtinta. Tyrimo rezultatai parodeé,
kad organizacija X néra parengusi visy su procesu susijusiy dokumenty, o tai daro jtaka praktiniam
modelio jgyvendinimui — procesai taikomi nenuosekliai, tiek tiesioginiai vadovai, tiek zmogiskyjy
iStekliy specialistai ne visada jgyvendina procesus vienodai ir neturi bendros veikos rezultaty vertinimo
sistemos, taCiau nepaisant netolygaus talenty proceso jgyvendinimo, darbuotojai suteikia pozityvy
griztamajj rySj apie talenty valdyma organizacijoje, jvardindami, kad griztamojo rySio gausa yra
didziausig reikSme talenty valdyme turintis veiksnys. Magistro baigiamojo darbo pabaigoje pateikiamos

iSvados bei sitilymai kaip gerinti talenty valdymo jgyvendinimg organizacijoje.
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SUMMARY

Bernotaité V. (2023) Talent management components and their application in organisation X
(master’s thesis). Vilnius: Mykolas Romeris University

The topic of the master’s thesis on talent management is relevant for organisations, human
resources professionals, team leaders, and employees. Many researchers on talent management note that
talent management has a direct impact on business performance, serves as a change management tool,
and increases employee motivation and commitment, but the uncertainty and constant change of talent
management challenges its effective practical application to enhance not only employee well-being but
also the competitive advantage of the organization. This has led to a key issue: the uncertainty and
constant change of talent management poses challenges to its effective application in practice. The
subject of the study is the components of talent management and their application. The aim of the study
is to identify the main components of talent management and how they are applied in company x. The
objectives of the study were also to investigate the talent management documents and their practical
application in organisation x. Research methodology: literature analysis, document analysis, expert
evaluation.

The empirical study hypothesised that talent management is not or only partially applied when
talent management is not linked to the organisation's strategy and/or a unified talent development model
is not implemented. The study confirmed the hypothesis. The results of the study showed that
organisation x does not have all the documents related to the process in place, which has an impact on
the practical implementation of the model - the processes are inconsistently applied, the processes are
not always implemented in the same way by both line managers and human resources specialists, and
there is no common framework for performance measurement, but in spite of the inconsistent
implementation of the talent process, the employees provide positive feedback on the talent management
in the organisation, stating that the abundance of feedback is the factor of greatest importance for the
talent management. The Master's thesis finishes with conclusions and suggestions on how to improve

the implementation of talent management in an organisation.
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2 PRIEDAS. ANKETA LIETUVIU KALBA

Gerbiami respondentai,

Esu Vilma Bernotaité, Mykolo Romerio universiteto Lyderystés ir Pokyc¢iy Valdymo
magistrantiiros studijy studenté. Siuo metu ruosiu tiriamajj darba apie talenty valdymo ir jo komponenty
taikyma organizacijose. Sio tyrimo esmé, i3siaiskinti, kokie talenty valdymo komponentai yra taikomi
organizacijoje. Gauti atsakymai padés jvertinti talenty valdymo praktinj taikyma ir pateikti

rekomendacijas, atsizvelgiant | naujausius mokslinius tyrimus.

Apklausa yra visiSkai anonimiska ir duomenys, apie ja bus naudojami tik rengiant magistro darbo

tyrimg.
Dékoju!

1. Jusy amZius:

a. iki 18 m.

b. 18—-23m.
c. 23-29m.
d. 30-39m.
e. 40—49m.
f. 50-59 m.

g. 60 m. ir daugiau

2. Jusy lytis
a. Moteris

b. Vyras

3. Darbo stazas dabartinéje organizacijoje:
iki 6 ménesiy

a.
b. 6 mén. -1 m.

c. Ilm —2m.
d 2m.—3m.
e. 3m.—5m.
f. S5m.—10m.
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g. 10 m. ir daugiau

4. Salis, kurioje gyvenate:

5. Pazymeékite, kuriuos talenty valdymo procesus igyvendinate organizacijoje:

a. Talenty Valdymo Planavimas;
b. Talenty Pritraukimas;

c. Talenty Ugdymas;

d. Talenty Karjeros Valdymas;
e. Talenty Itraukimas;

f. Talenty ISlaikymas.

6.  Paaiskinkite, kas sudaro bandomojo laikotarpio pabaigos susitikimo turinj ir kokie aspektai yra

aptariami?

7. Paaiskinkite, kokias priemones naudojate gauti validziam griztamajam rySiui ir kaip uztikrinate

gauto grjztamojo rysio tiksluma/pritaikomuma.

8. Ar karjeros vystymo susitikimo metu i§vardinti darbuotojo lukesciai ir numatyti tikslai visuomet

dera su organizacijos poreikiais?

a. Taip
b. Ne
c. Kita

9. Ar organizacijos vadovai aktyviai jsitraukia j karjeros vystymo susitikimus ir atlieka numatytus

veiksmus?

10. Paaiskinkite, kaip vykdomas darbuotojy ugdymas po karjeros vystymo susitikimo ir kaip

vertinami ugdymo rezultatai.

11. Kokie veiksniai padeda jums suprasti, kad karjeros vystymo susitikimai yra naudingi ir daro

teigiamg jtakg darbuotojams ir organizacijai?
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12.  Kaip organizacijos darbuotojai vertina karjeros vystymo susitikimus? Kokj gaunate grjztamajj

ry$i?

13.  Ar karjeros susitikimai visuomet jgyvendinami pagal numatytg plang?

a. Taip
b. Ne
c. Kita:

14. Ka darytuméte kitaip, norint patobulinti karjeros valdymo procesus organizacijoje?
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3 PRIEDAS. ANKETA ANGLU KALBA

Dear respondents,

I am Vilma Bernotaité, a graduate student in Leadership and Change Management Masters
program at Mykolas Romeris University. I am conducting a research thesis on the practical application
of talent management and its components in organizations. The focus of this study is to evaluate the

extent of talent management practices applied at organization.

Your valuable insights and responses will be instrumental in comprehensively assessing the
practicality of talent management and formulating recommendations based on the latest research. Your
participation in this survey will be completely anonymous, and the data collected will only be used for

academic purposes.

Thank you for taking the time to participate in this survey. Your contributions are greatly

appreciated!

1. Your age:
a) 18-23
b) 23-29
c) 30-39
d) 40-49
e) 50-59
f) 60+

2. Gender:
a. Male

b. Female

3. Length of service with your current company:

a. Up to 6 months

b. 6 months - 1 year
c. 1year

d. 1-2years

e. 2-3years

f. 3-5years

g. 5-10 years



4.

5.

10.

11

12.

13.
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h. 10+ years

The country you’re based at:

Please tick which talent management processes you implement in your organisation:

a. Talent Management Planning
b. Talent Attraction

c. Talent Development

d. Talent Career Management
e. Talent Engagement

f. Talent retention

Explain what is the agenda of the end-of-probation meeting and what aspects are discussed.

Explain what tools you use to obtain valid feedback and how you ensure the

accuracy/applicability of the feedback you've received.

Are the expectations and goals listed in the career development meeting always in line with the

needs of the organization?

Are managers actively involved in the career development meetings and follow up on the

planned actions assigned to them?

Explain how employee development is carried out after the career development meeting and

how the results of the development are assessed.

. What factors help you understand that career development meetings are useful and have a

positive impact on employees and the organization?

How do employees feel about career development meetings? What feedback do you receive?

Are career meetings always implemented as planned/defined in the career meetings model?
a. Yes
b. No
c. Other:



14. What would you do differently to improve career management processes?
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4 PRIEDAS. ATVIRU IR PUSIAU ATVIRU ANKETOS KLAUSIMU ATSAKYMAI

Paaiskinkite, kas sudaro bandomojo laikotarpio pabaigos susitikimo turinj ir kokie aspektai yra

aptariami?

El Apklausos, kurig atsako vadovas, Team Lead, kolegos ir pats zmogus, duomenys, jy aptarimas.

Taip pat keleto atviry klausimy aptarimas (pvz., ar pateisinti pozicijos litkesciai ir pan.)

E2 Darbuotojo atsiliepimai — apie litkescius, kuriuos jis turéjo, kai prisijungé prie jmonés. Ar jam
patinka jmoné / vadovas / pareigos? Ar jam pakanka paramos. Taip pat aptariame, kokie buvo
bandomojo laikotarpio rezultatai. Ar vadovg tenkina darbuotojo veikla, jvertinamos stipriosios

ir tobulintinos veiklos sritys.

E3 Grjztamojo rysio rinkimas apie darbuotojo veiklos rezultatus ir kompanijq, aptariami issiukiai,
su kuriais darbuotojas susidiiré nuo bandomojo laikotarpio pabaigos, darbuotojo litkesciai su
pozicija, projekty jgyvendinimas, vadovo parama, komandinis darbas, komunikacijos ypatumai

ir kita.

E4 Grjztamasis rySys i§ darbuotojo - liikesCiy vertinimas, ar darbuotojas patenkintas organizacija,
vadovu, pareigybémis, ar gaunama pagalbos/paramos jvairiais aspektais. Taip pat aptariame
bandomojo laikotarpio rezultatus, ar tiesioginis vadovas yra patenkintas darbuotojo veikla,

Jjvardinamos stipriosios pusés ir veiklos/jgddZziy tobulinimo galimybes.

Paaiskinkite, kokias priemones naudojate gauti validZiam grjztamajam rySiui ir kaip uztikrinate

gauto grjztamojo rysio tiksluma/pritaikomuma.

El Daugiausia naudojame apklausas rastu (google forms). Taip pat esam susiautomatizave formas
su excell failais, kur atsakymai perverc¢iami skaitine reikSme, apskaiciuojami vidurkiai. Véliau

galime sekti, ar vidurkiai Kilo, taip matome, ar jvyko darbuotojo veiklos rezultaty pagerinimas.

E2 1:1 susitikimai su darbuotojais ir jy vadovais (konfidencialiis)

E3 Pirmiausia susisiekiu su procese dalyvaujanciais zmonémis, paaiskinu jiems proceso tikslg ir

dokumentus, kuriuos jie turi uzpildyti, pateikdami griztamgqjj rysj apie darbuotojg. Kai
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pasiruosiama, klausimynus issiunciami naudojant "Google" formas. Sulaukusi uzpildyty formy

Jjuos perziuriu ir, jei kas nors neaisku, paprasau patikslinimo.

E4

Naudojamos "Google" formos ir privacios Zinutés. Kad buty uztikrintas tikslumas, prasau

pateikti daugiau informacijos, jtraukiant konkrecius pavyzdzius.

Ar karjeros vystymo susitikimo metu iSvardinti darbuotojo liikesciai ir numatyti tikslai visuomet dera su

organizacijos poreikiais?

E3

Kq tik pradéjau dirbti su Siuo procesu, todél negaliu atsakyti j $j klausimg.

Ar organizacijos vadovai aktyviai jsitraukia j karjeros vystymo susitikimus ir atlieka numatytus

veiksmus?

El

Ne visi jsitraukia aktyviai. Kartais gaunasi kaip formalumas. Vieni departamenty vadovai
nedirba tiesiogiai su darbuotoju, dél to sudétinga pilnai jsitraukti. Pavyzdziui, Unit Lead gali
daugiau jsitraukti, taciau ne visada tai jvyksta. Daug lemia kalbos barjeras. Visgi jie turi ir
papildomus susitikimus su Unit Leads, kuriy metu aptaria biisimus tikslus (pagal turétq feedback

karjeros susitikimg), o ten jau visos Salys jsitraukusios.

E2 Priklauso nuo vadovo jsitraukimo ir atliekamos veiklos.

E3 Meksikoje kq tik pradéjome dirbti su karjeros vystymu, manau, kad taip, bet kol kas dar
neuzbaigiau nei vieno karjeros valdymo proceso.

E4 Taip

Paaiskinkite, kaip vykdomas darbuotojy ugdymas po karjeros vystymo susitikimo ir kaip vertinami

ugdymo rezultatai.

El

Toliau darbas vyksta tarp darbuotojo ir Unit Leado. Sukuriami busimi tikslai. Rezultatai daznai

aptariami tarp jydviejy, o po mety vél turime feedback sesijq su apklausa.
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E2 Tiksly nustatymo susitikimas su darbuotoju ir vadovu. Jy metu nustatomi terminai, kada bus
vertinami pasiekti rezultatai. Po tiksly nustatymo planuojamas karjeros valdymo susitikimas,
kuriame aptariama darbuotojy pazanga.

E3 Kol kas karjeros vystymo ciklo dar neteko uzbaigti.

E4 Dalijamasi susitikimo rezultatais, nustatomi kity mety susitikimy tikslai ir patikrinama, ar tikslai

buvo pasiekti, ar ne.

Kokie veiksniai padeda jums suprasti, kad karjeros vystymo susitikimai yra naudingi ir daro teigiamqg

itakq darbuotojams ir organizacijai?

El

Darbuotojy pasidalinimas, kad pries susitikimg negavo pakankamai feedbacko, todél dabar gali
geriau jsivertinti ir suprasti improvement areas, taip pat, Zinoma, Sie susitikimai padeda

issigryninti, j kg darbuotojas turi toliau fokusuotis, kq tobulinti, kaip keltis kvalifikacijqg.

E2

Darbuotojy griztamasis rysys

E3

1) Karjeros vystymasis yra naudingas siekiant nustatyti tobuléjimo sritis. 2) Karjeros
vystymas yra naudingas siekiant nustatyti geriausius talentus jmonéje ir pradeéti dirbti su
karjeros keliu. 3) Karjeros vystymas yra naudingas bendraujant su darbuotojais, nes kaip
personalo skyriaus darbuotojai galime pastebéti tam tikrus jspéjimus dél organizacinio

klimato.

E4

Auga darbuotojy islaikymo rodikliai, beveik néra priezasciy iseiti is darbo dél to, kad ,, ¢ia néra

galimybiy tobuléti“, darbuotojai turi aiskias galimybes tobuléti.

Ar karjeros susitikimai visuomet jgyvendinami pagal numatytq plang?

E4

Esame lankstiis ir, atsizvelgdami j situacijg, galime pakeisti jprastq eigq, kad ji bity veiksminga

vadovams ir darbuotojams.

Kaip organizacijos darbuotojai vertina karjeros vystymo susitikimus? Kokj gaunate grjZtamgqjj rysj?
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El Darbuotojams Sie susitikimai ne is karto patinka, bet kai gauna tokj platy feedbackq, tuomet juos
jvertina.

E2 Darbuotojai mano, kad jie vertingi.

E3 Kol kas surengiau tik vieng karjeros ugdymo susitikimq ir darbuotojas buvo patenkintas Siuo
procesu, jis saké, kad labai naudinga suzinoti Zmoniy, su kuriais dirba kieckvieng dieng,
atsiliepimus, nes tai padeda jam tobulinti savo jgidzius.

E4 Jie juos pamégo, nes maté atsiliepimus ir galéjo jZvelgti savo stiprigsias ir silpngsias puses.

Kq darytuméte kitaip, norint patobulinti karjeros valdymo procesus organizacijoje?

El Jie tobulés ir bus keistini pagal EOS metodologijg.

E2 Karjeros susitikimus palikciau tokius, kokie jie yra. Taciau, deja, jmoné planuoja sustabdyti 5§
procesq dél personalo skyriaus pertvarkos.

E3 Sudaryciau darbo viety zemélapj, sukurciau tikslius veiklos rezultaty vertinimo rodiklius (key
performance indicators) ir sukurciau kompetencijy matricq pagal pareigas, kuri bity karjeros
valdymo pagrindas.

E4 Pridéti rekomendacijas po karjeros vystymo susitikimo.




