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IVADAS

Temos aktualumas. Dabartinés aplinkos salygos, kuriomis funkcionuoja organizacijos,
sparciai kinta — intensyvéja konkurencija, spartéja globalizacijos procesai, vyksta ekonomikos
integracija, keiciasi vartotojy elgsena ir poreikiai. Visa tai apsunkina organizacijy veikla, nes
gebéjimas prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy, adekvaciai reaguoti | konkurenty veikla ir kurti/islaikyti
konkurencinius pranaSumus tampa esmine sékmingos veiklos priclaida. Galima teigti, kad
konkurencing kovg laimi tos organizacijos, kurios turi daugiau ir Kkitokio turinio unikaliy
konkurenciniy pranasumy, negu jy turi Konkurentai.

Vienas i§ svarbiausiy konkurencinio pranasumo $altiniy Siuolaikinémis poky¢iy salygomis yra
talenty valdymas — moderni Zmogiskyjy iStekliy valdymo kryptis, teikianti organizacijai reikSmingy
privalumy. Talentai laikomi wunikaliais Zmogiskaisiais iStekliais, sunkiausiai nukopijuojamais
konkurenty. Jie pasizymi iSskirtiniais gabumais, nestereotipiniu mastymu, orientuotu ] ateities
perspektyva, geba surasti problemy sprendimy biidus greiciau ir kurybiSkiau, negu kiti organizacijos
darbuotojai. Nezitrint | tai, kad talentai yra bene naudingiausi organizacijos istekliai, reikia suprasti,
kad jy buvimas organizacijoje dar savaime nesuteikia konkurencinio pranasumo. Talenty potencialg
organizacijoje reikia mokéti panaudoti, efektyviau valdant zmogiSkuosius iSteklius. Geriausia tai
atlikti, laikantis sisteminio poziiirio — ] talenty valdyma zitirint, kaip ] sistema. Taigi talenty valdymo
sistemos, kaip esminio faktoriaus strategi$kai valdant zmogiskuosius isteklius, tema yra aktuali, nes
orientuota ] organizacijos konkurencingumo stiprinimg per talenty valdymo sisteminj aspekta.
Laikomasi nuostatos, kad sekmingas talenty valdymas leidzia adekvaciai reaguoti ne tik j dabartinius
aplinkos pokycius, bet ir ] numanomus ateities jvykius

Temos iStirtumas. Talenty valdymo teoriniai aspektai yra gana placiai nagrinéjami uzsienio
mokslingje literatliroje — tai pasakytina tiek apie angliskus (Michaels, Handfield-Jones, Axelrod, 2001;
Ashton, Morton, 2005; Smilansky, 2007; Cheese et al., 2008; Church, 2013 ir kt.); tiek apie rusiskus
Saltinius (Epemwuna, JlaBpos, 2010; Céreit, 2010; ITankosa, 2011; babkuna, 2012; Hockosa, 2012 ir
kt.). Lietuvoje nepavyko aptikti moksliniy publikacijuy, plétojanéiy talenty valdymo aspektus. Sia tema
raso tik praktikai (Liutviné, 2009; Zukauskiené, 2011, 2012; Maziiras, 2012; Pietaris ir kt., 2014). D.
Pietaris ir kt. (2014) netgi yra suformave projekta, pavadinimu ,,Talenty karta. Taigi galima teigti, kad
talenty valdymas yra ne Lietuvos mokslininky, bet praktiky démesio objektas.

Kalbant apie moksliniy S$altiniy turinj, reikia pabrézti, kad visuose mokslo darbuose
akcentuojama talenty valdymo, kaip konkurencinio pranasumo kiirimo instrumento svarba, taciau kol
kas dar nesutariama dé¢l talenty valdymo terminologijos apibrézimo (Chapman et al., 2005; Silzer,
Dowell, 2010; Senthilkumar, 2011; Ymesa, 2011; Vladescu, 2012 ir kt.). Mokslininkai akcentuoja

talenty valdymo ir zmogiskyjy istekliy valdymo sasajas, akcentuodami evoliucinj Sios sgveikos aspekta



(Bersin, 2006; Smilansky, 2007; Silzer, Dowell, 2010 ir kt.). Nemazai mokslininky talenty valdyma
nagrinéja sisteminiu poziiriu, iSskirdami talenty valdymo elementus (Ashton, Morton, 2005; Céreii,
2010; Ymesa, 2011 ir kt.). Dalis autoriy pripazjsta lyderio identifikavimo ir ugdymo reikSmg¢ talenty
valdymo kontekste (Salacuse, 2006; Comory6, 2010; Epemuna, Jlaspos, 2010 ir kt.).

Darbo naujumas. Atlikta teoriniy Saltiniy analizé rodo, kad talenty valdymo tema masy Salyje
yra gana nauja, o tai aktualizuoja atlikti tyrimus talenty valdymo srityje misy Salies organizacijy
pavyzdziu. Dar pabréztina, kad talenty valdymas daugiausia egzistuoja privaciame, o ne vieSajame
sektoriuje. Tokig situacijg galima paaiskinti tuo, kad naujausius zmogiskyjy istekliy valdymo biidus,
metodus ir instrumentus pirmiausia perima ir pritaiko privataus sektoriaus organizacijos, ir tik véliau
jie adaptuojami vieSojo sektoriaus jstaigose ir institucijose. Tod¢l jvertinus talenty valdymo situacijas
privadiose jmongése ir priémus talenty valdymo tobulinimo sprendimus jose, véliau galima sukaupty
teoring ir prakting patirtj realizuoti vieSajame sektoriuje. Atsizvelgiant j Siuos faktus, galima teigti, kad
moksliné §io darbo reikSmé yra vertinga Lietuvos moksliniy tyrimy kontekste. Be to, atlikti tyrima
Lietuvoje naudinga dar ir dél to, kad uzsienyje Sia tema tyrimy atlikta tikrai nemazai, o jy praktiné
reikS§mé yra gana svarbi (Epemuna, JIaBpos, 2010; Smilansky, 2007; Camnory6, 2009; Hockosa, 2012;
Vladescu, 2012; ir kt.).

Darbo praktinis naujumas pasireiskia tame, kad dar nebuvo atlikti tyrimai, kuriais bty
jvertintas talenty valdymas konkrecioje organizacijoje. NeZinant realaus talenty valdymo efektyvumo
del tyrimy nebuvimo, sudétinga suvokti realig situacijg ir priimti adekvacius sprendimus talenty
valdymui organizacijoje tobulinti. Todél buvo pirma kartg atliktas talenty valdymo tyrimas, kurj Sios
organizacijos kontekste galima laikyti nauju reiSkiniu.

Tyrimo objektas — talenty valdymo jgyvendinimas banke.

Tyrimo problema. Lietuvoje néra atlikta moksliniy tyrimy, kuriais biity jvertintas talenty
valdymo jgyvendinimas, néra analogijy, kuriomis biity galima remtis, formuojant talenty valdyma
teoriniu ir praktiniu aspektais. Banke, kaip minéta, taip pat néra atlikta tyrimy, kuriais biity jvertintas
talenty valdymo efektyvumas. Todé¢l tyrimo problema formuluojama klausimu — ar jgyvendinant
talenty valdyma banke yra laikomasi sisteminio pozitirio?

Tyrimo hipotezé — talenty valdymo jgyvendinimas banke néra pakankamai grindZiamas
sisteminiu poziliriu, yra fragmentinis ir nevisiskai suderintas.

Darbo tikslas — iSnagrinéjus talenty valdymo teorinius ir praktinius aspektus, iStirti ir jvertinti

talenty valdyma banke bei nustatyti jo tobulinimo galimybes.



Darbo uzdaviniai:

1.

5.

ISanalizuoti talenty valdymo samprata, svarba Siuolaikinémis sglygomis ir iSnagrinéti
sistemin] pozitrj ] talenty valdyma.

Istirti banko personalo vadybos specialisty ir vadovy pozitrj j talenty valdymg banke
bei jo ypatumus ir identifikuoti talenty valdymo tobulinimo galimybes, remiantis banko
specialisty interviu.

Nustatyti ir jvertinti banko darbuotojy poziarj j talenty valdymg, atliekant banko
darbuotojy apklausa.

Palyginti vadovy ir personalo vadybos specialisty bei darbuotojy nuomone dél talenty
valdymo jgyvendinimo banke.

I$skirti talenty valdymo banke tobulinimo kryptis.

Tyrimo metodai:

Mokslinés literatiiros analizé ir sisteminimas, naudotas talenty valdymo Sampratai,
strukturai ir elementams atskleisti bei rengiant tyrimo instrumentarijy.

Kokybinis tyrimas — pusiau struktiiruotas giluminis interviu, naudotas vadovy ir
personalo vadybos specialisty nuomonei dél talenty valdymo jgyvendinimo banke
18tirti, ir gauty duomeny content analize.

Kiekybinis tyrimas — anketiné apklausa, naudota darbuotojy nuomonei dél talenty
valdymo jgyvendinimo banke istirti.

Statistiné — aprasomoji statistika naudota gauty duomeny analizei su statistiniy

duomeny SPSS 17.0 ir Microsoft Excel programomis.

Darbo praktiné reik§mé. Siame darbe parengta talenty valdymo tobulinimo banke programa

gali biiti realiai pritaikyta Sios organizacijos praktinéje veikloje, todél tyrimas turi prakting reikSmg.

Darbo struktiira. Magistro baigiamgjj darbg sudaro: jvadas, 3 skyriai, iSvados, pasiiilymai,

literatiiros sgraSas, santraukos bei anotacijos (lictuviy ir angly kalbomis), 23 priedai, 30 lentelés, 25

paveikslai. Darbe panaudoti 84 literatiiros Saltiniai lietuviy, angly ir rusy kalbomis.

Darbe naudojami sutrumpinimai:

ZIV — zmogiskyjy istekliy valdymas.



1. TALENTU VALDYMAS ORGANIZACIJOJE:
TEORINES IR PRAKTINES IZVALGOS

1.1. TALENTU VALDYMAS: SAMPRATA IR SVARBA
SIUOLAIKINEJE ORGANIZACIJOJE

Talenty valdymas vis dazniau diegiamas ir jgyvendinamas tose organizacijose, kurios pasizymi
inovatyvumu ir karybisSkumu, orientacija ] ateitj, siekia konkurencinio pranaSumo rinkoje,
pasitelkdamos tam ypatingus zmogiSkuosius iSteklius. Vis labiau moksliniuose Saltiniuose plintant
talenty valdymo koncepcijai, o organizacijoms savo veiklag grindziant talenty valdymo filosofija,
tikslinga jsigilinti j talenty valdymo konceptualigja esme¢. Talenty valdymo konceptualiosios esmés
analizé turéty padéti geriau suvokti talenty valdymo specifika, i$skirti vyraujancias talenty valdymo
interpretacijas jvairiuose Saltiniuose. Talenty valdymo sampratos analizé yra neatsietina nuo tokiy
sgvoky, kaip ,talentas” ir ,,valdymas“, nagrinéjimo. Tai pamatinés termino ,talenty valdymas®
dedamosios, todél jy analizé leidzia geriau suvokti ir pagrindinio termino esm¢ bei ypatumus.

LotyniSkas terminas talentum reiSkia dovang. Talento koncepcija naudojama, kaip standartas
asmenims su ypatingais gebéjimais ir savybémis iSskirti. Asmuo gali biiti laikomas talentingu, jeigu jis
geba surasti problemos sprendimo biidg geriau, negu tai gali padaryti daugelis kity zmoniy (Vladescu,
2012, p. 352). ,Psichologijos Zodyne“ (1993) talentas apibréziamas, kaip zmogaus gabumai.
Pirmiausia — kaip specialieji. Talentingo zmogaus veiklos rezultatai yra nauji, originaliis, reikSmingi
(p. 305). Kity autoriy akcentavimu, zodis ,.talentas turi gilias Saknis: i§ pradziy jis buvo naudojamas
piniging vert¢ turiniam vienetui apibuidinti, o paskui imtas taikyti, siekiant apibréZti Zmoniy
prigimtinius gebéjimus (Sears, 2003, p. 24). U. 0. Epemuna ir 1. 1. JlaBpos (2010, p. 155) teigia, kad
talentu laikomas ypatingas asmens i$skirtinumas, ry$kus nestandartiSkumas, ekstraordinarios savybés.
R. Maziras (2012) laikosi nuostatos, kad talentas — tai ypatingy gabumy turintis zmogus. Neatsiejamas
atminties, vaizduotés ir erdvinio bei loginio mastymo jsisavinimo atspindys, bet jis neturi buti
apibréztas matavimais ir biiti uzblokuotas. K. A. HockoBa (2012) akcentuoja, kad talentas yra pats
stipriausias konkurencinio pranasumo Saltinis organizacijoje. JI. JI. IlankoBa (2011) talento
koncepcijai atskleisti pasitelkia ,.talentingy darbuotojy* savoka. Sios autorés teigimu, talentingais
darbuotojais laikomi tie, kurie pasizymi tokiais intelektualiais iStekliais, kurie leidzia jgyvendinti
pacCias sudétingiausias veiklas, reikalaujancias unikaliy ziniy, geb¢jimy ir savybiy (p. 177). A. M.
Cosory6 (2009) minétai autorei pritaria, teigdama, kad protingi ir talentingi zmonés geba iSspresti net
ir labai sunkias uzduotis, nes jy darbas grindziamas motto — ,,sunkumy jveikimas ir yra tikrasis
gyvenimas® (p. 99). K. A. Hockosa (2012) teigia, kad zmogiskyjy istekliy talentas individualiai arba
kolektyviai generuoja naujas idé€jas, perspektyvas, darby atlikimo budus. M. H. YmeBa (2011) dar

pabrézia, kad talentingi darbuotojai gali atlikti lemiamg vaidmenj, uztikrinant organizacijos

10



zmogiSkojo potencialo kokybe. Talentas, pasak D. Sears (2003, p. 24-25), yra daugiau nei
organizacijos darbuotojy visuma: (1) talentas susijes su darbuotojy jgudziais ir gebéjimais; (2) nors
talentas daznai siejamas su talentu vadovauti, bet pastaruoju metu jis apima platesnj konteksta — ne tik
vadovus, bet ir Zemesnio rango darbuotojus; (3) talentas gali net apimti jgiidzius ir gebéjimus zmoniy,
dirbanciy kitose organizacijose, t.y. potencialiy darbuotojy, kuriy gali prireikti tenkinant ateities verslo
poreikius. IS pateikty sgvokos ,,talentas® interpretacijy, galima daryti Sias esmines i§vadas:

e Talentas — tai Zmogus, turintis ypatingy, iSskirtiniy gebéjimy, todél gebantis uzduotis
iSspresti geriau, greiCiau, efektyviau, nei paprasti zmongs.

e Talentingas darbuotojas — tai organizacijos konkurencinio pranasumo Saltinis,
pasizymintis intelektualiais istekliais, leidzian¢iais jgyvendinti pacias sudétingiausias
verslo veiklas, kurios reikalauja unikaliy Ziniy, geb¢jimy ir savybiy.

Kaip minéta, ,,talenty valdymo* apibrézimas neatsiejamas nuo sgvokos ,,valdymas* supratimo.
Si savoka, pasak E. Chlivicko, P. Papsienés ir A. Papsio (2009), gali biti taikoma tiek socialinei
grupei, tiek procesui. Valdymas gali biti vertinamas kaip mokslas ar menas. Klasikinio valdymo
teoretikai $ig sgvoka apibrézia kaip ,,planavimg, organizavima, vadovavimg, koordinavimg ir
kontrole®. Sioje koncepcijoje valdymas visy pirma susijes su organizacijos vidaus reikalais. Vadybos
perspektyvy koncepcija, akcentuojanti vaidmeny svarbg, pabrézia, kad organizacija yra tiksliné
visuomenés dalis, turinti savitg valdymo autonomijg (p. 53). Taigi galima teigti, kad valdymas — tai
zmogiskyjy iStekliy organizacijoje planavimas, organizavimas, vadovavimas, koordinavimas ir
vertinimas. 1. 10. Epemuna ir U. U. JlaBpos (2010, p. 152) akcentuoja, kad pagrindiné talenty
valdymo tezé yra ta, kad Siuolaikiniame pasaulyje Zmonés renkasi organizacijas, 0 ne organizacijos —
zmones. Tai reiSkia, kad organizacijos turi sutelkti visas pastangas, kad galéty pritraukti labiausiai
iSsiskiriancius, nestandartinius, originalumu pasizyminc¢ius darbuotojus — talentus (ba6kuna, 2012, p.
12).

Visgi talenty valdymo konceptualiosios esmeés atskleidimas per ,talento* ir ,,valdymo* sgvoky
analize yra nepilnas. Tai paaiSkinama tuo, kad talenty valdymas yra apibréZiamas ganétinai jvairiai ir
remiantis skirtingais interpretavimo Kkriterijais. J. C. Hughes ir E. Rog (2008) teigia, kad talenty
valdymas yra jvairiapusé savoka, kurig naudoja ZIV specialistai. Sios sgvokos evoliucija inspiravo
,karo dél talenty™ koncepcija (Michaels, Handfield-Jones, Axelrod, 2001) ir strateginio ZIV poreikis.
Minéty autoriy pozitriu, talenty valdymas gali bati laikomas organizacijos mastysena ir kultiira, kuriai
esant darbuotojai yra tikrai jvertinti. Tyrimai jrodé talenty valdymo naudg organizacijos veiklos
rezultatams, todél talenty valdyma galima laikyti ne tik filosofija, bet ir praktika (Hughes, Rog, 2008).
Kity mokslininky akcentavimu, talenty valdymas — tai ne tik papildoma funkcija specialistams,
dirbantiems su zmogisSkaisiais iStekliais organizacijoje. Tai kita pasauléziiira, paremta tuo, kad

darbuotojai yra svarbiausias organizacijos aktyvas ir konkurencinio pranaSumo Saltinis. Be to, talenty
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valdymas reiskia sudétinga koncepcija, kurioje atsispindi naujausios tendencijos, susijusios su ZIV
pokyciais. Zmogiskyjy istekliy technologijos — tai instrumentas, kuris transformuojasi kartu su
poky¢iais darbo rinkoje (Ymesa, 2011, p. 177). U. 0. Epemuna ir 1. W. JlaBpos (2010) reziumuoja,
kad talenty valdymo esmé — iSskirti organizacijoje talentingus darbuotojus, o po to pritaikyti jy
gebéjimus reikiamai sri¢iai — pozicijoms ir projektams (p. 154).

Detali termino ,,talenty valdymas* sampratos analiz¢ atsispindi 1 lenteléje.

1 lentele. Termino ,,talenty valdymo* interpretacijos jvairiuose Saltiniuose
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Integruotas procesy, programy ir kultiiros normy rinkinys, Kuris
organizacijoje projektuojamas ir jgyvendinamas pritraukiant, Silzer. Dowell
plétojant, paskirstant ir i§laikant talentingus darbuotojus, siekiant (2010’ 6) +
uztikrinti strateginiy organizacijos tiksly pasiekimg ir verslo poreikiy P
ateityje patenkinimg.
Procesas, integruotas j geriausiy ZIV specialisty, kurie efektyviai
tobulina ir iSnaudoja savo savybes ir jgidzius, suderina savo veiklg
su organizaciniais tikslais ir iSsaugoja geriausius darbuotojus, veiklg. +
Organizacijos poziiiriu talenty valdyma galima traktuoti, kaip Hocxosa (2012)
instrumenty, naudojamy pritraukti, efektyviai panaudoti ir atkurti
darbuotojy talentus, rinkinj.
ZIV procesy kompleksinis rinkinys, orientuotas valdyti didziausia The Future of Ta- +
organizacijos vertybe — Zmones. lent... (2008, p. 3)
Ivairiy ZIV praktiky derinys, kuris formuoja organizacijos, kaip Chapman et al. +
darbdavio, reputacijg ateiCiai. (2005)
ZIV strategija, kuria sickiama identifikuoti, vystyti, i§laikyti Shrimali, Gidwani +
talentingus ir auk$tu potencialu pasiZyminc¢ius darbuotojus. (2012, p. 29)
ZIV sistema, kuri padeda uztikrinti maksimaly talenty kiekj kiekvie- | Epemuna, JlaBpos +
nai organizacijai, bei suformuoti ir i§laikyti ,,svajoniy komanda“. (2010, p. 154)
Kryptinga veikla, nukreipta j talentingy darbuotojy, gebanciy
o .. VYesa
pasiekti iSskirtiniy rezultaty versle, atrankos, vystymo, panaudojimo (2011, p. 176) +
ir i§saugojimo sistemos organizacijoje sudarymaq. P
Tinkamy moniy jdarbinimas tinkamose vietose, siekiant
aukstesniy organizacijos veiklos rezultaty ir tiksly jgyvendinimo.
N . ) Vladescu
Talenty valdymo koncepcija apima darbuotojy potencialo (2012, p. 361) +
maksimizavimg, Zmoniy skatinimg uZz jy laiméjimus ir investicijas j P
zmogiskyjy iStekliy plétra.
Uttikrinimas to, kad reikiami Zmonés atsidurty tinkamose vietose, 0 .
s . . _ S - .~ | Senthilkumar
$iy zmoniy potencialas biity panaudotas organizacijos verslo sékmei (2011, p. 27) +
jgyvendinti. P
Sugebéjimas kvalifikuotai pritraukti, jdarbinti, skatinti, ugdyti ir Lifelong Learnin
iSlaikyti darbuotojus. Talenty valdymas taip pat apima dabartiniy ir Pro rargme' g
potencialiy darbuotojy jglidziy ir naudingy jmonei kvalifikacijy Peog le on Work +
pripazinima, siekiant tinkamai paskirstyti uzduotis darbuotojams, tuo Emgo-wermen t
paciu sutaupant jmonés 1ésas bei kuriant pridéting verte ir didinant
konkurencinguma. Resources (2012)
PASIKARTOJIMU DAZNIS 4 3 2 1

Sudaryta darbo autorés pagal Silzer, Dowell (2010),
Chapman et al. (2005),
Senthilkumar (2011), Lifelong Learning Programme (2012)

Hockosa (2012), The Future of Talent Management (2008),
Shrimali, Gridwani (2012), Epemuna, Jlaspos (2010), Ywesa (2011), Vladescu (2012),
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Atsizvelgiant ] pateiktas termino ,,talenty valdymas* formuluotes, galima iSskirti vyraujancias
sampratas. Daugelyje Saltiniy pabréziamas talenty valdymo integracijos biitinumas ir akcentuojama,
kad talenty valdymas — tai integruotas ZIV procesy, praktiky, programy rinkinys (Silzer, Dowell,
2010; Chapman et al., 2005; The Future of Talent Management, 2008; Hockosa, 2012). Tai labiausiai
paplites poziiiris, akcentuojantis talenty valdymo integralumo aspekty. Kartais talenty valdymas
apibudinamas, kaip tinkamy zmoniy jdarbinimas tinkamose vietose (Vladescu, 2012; Senthilkumar,
2011). Remiantis $iuo pozitiriu, galima teigti, kad talentingi darbuotojai turi dirbti tose pareigose, kur
jie gali geriausiai atskleisti savo potencialg ir efektyviausiai prisidéti prie organizacijos strateginiy
tiksly jgyvendinimo. Moksliniuose Saltiniuose galima aptikti ir interpretacijy, pagal kurias talenty
valdymas — tai ZIV strategijalsistema (Shrimali, Gidwani, 2012; Epemuna, Jlapos, 2010; Yiesa,
2011). Tokiu pozitriu pabréziamas talenty valdymo strategiSkumas ir laikomasi sisteminés nuostatos |
talenty valdyma. Tai reiskia, kad talenty valdymas suprantamas, kaip aiski sistema (ne tik priemoniy ar
veikly rinkinys). Daug reciau talenty valdymas suvokiamas, kaip gebéjimas pritraukti, jdarbinti,
skatinti, ugdyti ir islaikyti darbuotojus (Lifelong Learning Programme: People on Work Empo-
werment Resources, 2012). Kita vertus, minétas gebé¢jimas tampriai susijes tiek su ZIV veikly
Kryptingumu, tiek su ZIV procesy rinkinio panaudojimu praktinéje organizacijy veikloje.

Talenty valdymo reik§mé organizacijose pirmiausia siejama su Siuolaikiniy salygy poky¢iais ir
butinybe laiku bei adekvaciai organizacijoms reaguoti j Siuos pokycius. P. ZakareviCius, J.
Kvedaravicius ir T. Augustauskas (2004) mano, kad anksCiau j poky¢ius buvo galima reaguoti arba
nereaguoti, o dabar pokyc¢iy greitis ir daznis yra toks, kad, nekreipiant démesio i juos, organizacijai
grésty visiSkas zlugimas ir pasitraukimas i§ rinkos. Sureagavus j vieng pokytj ar iSsprendus vieng
problema, atsiranda kita, sukelta jau kito pokycio, o radus vienos problemos sprendima, jau reikia
1eskoti naujo sprendimo, ir taip nuolat, be galo. Procesai spartéja ir vis daugiau Zmoniy nesp¢ja atlikti
kasdieniy darby, nespéja planuoti savo veiklos, nesp¢ja tobuléti kartu su pasauliu, nespéja aprépti ir
suvokti visos informacijos. Mokslininkai teigia, kad laimi tas, kas greitai reaguoja ir orientuojasi tiek
rinkoje, tiek pacioje organizacijos aplinkoje bei gyvenime apskritai.

Siuolaikinéms poky¢iy salygoms bidingi tam tikri reiskiniai. Kaip teigia E. Chlivickas, P.
Papsiené ir A. Papsys (2009), tai siekis jsitvirtinti rinkos ekonomikoje, restruktirizacija, globalizacija,
technikos ir technologijy tobuléjimas, informacinés visuomenés formavimasis, Ziniy ekonomikos

kirimas, visuomenés ekonominés padéties kaita, demokratiniai procesai. Visi Sie reiSkiniai, anot

VW —

fV v —

Chlivickas, P. Papsien¢ ir A. PapSys (2009), nuolat kintan¢ioje aplinkoje formuojasi naujas pozitris j

organizacijg kaip veiklos sistema, kurioje darbuotojai, t. y. zmogiskieji iStekliai, tampa svarbiausia ir
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aktyvigja sistemos dalimi, lemianéia organizacijos veiklos efektyvuma (p. 51). Zmogiskieji istekliai
pasizymi tam tikru intelektiniu potencialu ir ziniomis. Tod¢l, anot R. Adamonienés ir L. Ruibytés
(2010), intelektiniai istekliai tampa svarbiausiuoju verslo subjekto stabiliy konkurenciniy pranasumy
formavimo, jy potencialios rinkos vertés didinimo ir dinamiSkai besiplétojanciy vartotojy poreikiy
tenkinimo Saltiniu. Vadinasi, zinios tampa bet kurios riiSies verslo subjekto ar organizacijos
intelektiniu iStekliumi, arba aktyvu, reikalaujanc¢iu jy funkcionavimo désningumy iSrySkinimo,
sgveikos su kitais ekonomikos veiksniais sistemingo jvertinimo, taupaus poziiirio, paskleidimo ir
efektyvaus panaudojimo (p. 6). Siekiant jsisavinti naujas zinias pagal jmoniy poreikius, kad islikty
konkurencingomis, jmonés privalo savo darbuotojus valdyti nauju biidu. Talenty valdymas kasdien
tampa vis svarbesniu (Lifelong Learning Programme: People on Work Empowerment Resources,
2012). U. 1O. Epemuna ir 1. W. JlaBpos (2010) teigia, kad verslo pasaulis labai spar¢iai kinta. Todél
konkurencija jame laimi tas, kas sugeba keistis greiiau uz kitus, kurdamas naujas technologijas,
gebantis patenkinti naujai kylancius vartotojy poreikius. Kad organizacija suspéty paskui naujus
pokycius, ji turi turéti darbuotojus, generuojancius naujas idéjas, naujus sprendimo biidus, lauzancius
stereotipinj mastyma. Bitent talentingi darbuotojai kuria organizacijai konkurencinj pranaSumg ir
tampa esminiu Siuolaikinio verslo katalizatoriumi (p. 152-153). /. Céreii (2010) lakoniskai pastebi,
kad organizacijai negalima talenty valdymo ignoruoti Siandien, jeigu ji nori islikti versle rytoj (p. 44).
Vadinasi, talenty valdymas turi gerg ateities perspektyva.

A. M. Conory0 (2009) pastebi, kad Siuolaikineés aplinkos sglygos kei€iasi, tod¢l organizacijos
priverstos ] tai reaguoti. Dabartiniu metu vis labiau jsigali neoklasikiné vadyba, paremta partneriskais
darbuotojy ir vadovy santykiais. Didé¢ja ir zmogiSkyjy istekliy svarba — jie traktuojamai ne kaip
paprasta darbo jéga, o esminis organizacijos konkurencinis pranasumas (p. 98). Ch. Ashton ir L.
Morton (2005, p. 28), savo ruoZtu, teigia, kad talenty valdymas yra daugiau, negu naujas ZIV bidas ar
dar viena praktika ZmogiSkyjy iStekliy specialisty darbo srityje. Daugeliui organizacijy talenty
valdymas yra strateginis imperatyvas. Poreikj turéti ir ugdyti talentus Siuolaikinéje organizacijoje, anot
minéty autoriy, lemia tokie aplinkos pokyciai: (1) nauji verslo plétros ciklai, reikalaujantys skirtingo
pobiidzio talenty; (2) demografiniai poky¢iai, kurie rodo ne tik darbo jégos, bet ir talenty mazéjimo
tendencijas (Vakary pasaulyje); (3) sudétingos ekonominés salygos, kurios reikalauja talenty
dalyvavimo, sprendziant organizacijos ekonomines problemas; (4) talenty perviliojimo i§ vieno
organizacijy j kitas tendencijos; (5) globalus lyderystés, prasiskverbiancios | visus organizacijos
lygmenis, pripazinimas. P. Cheese, R. J. Thomas ir E. Craig (2008, p. 8) nurodo, kad talenty
vadybininkai privalo reaguoti j Siuos pasaulio pokycius ir kontrastus: talenty gausa pasauliniu
lygmeniu, bet jy stygius vietiniame lygmenyje; dirba maziau jaunimo ir daugiau pagyvenusiy Zzmoniy;
auga naujy jgudziy svarba, kurig inspiruoja demografinis spaudimas ir §vietimas; nauji darbo metodai

ir nauji santykiai tarp vartotojy ir tiekéjy; jvairesné nuotolinio ar net virtualaus darbo jéga; nuolat
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besikeiciantis pasikeitimas darbo pobudis. Taigi vadybininkai, ieSkantys talenty, turi iSspresti minéty
tendencijy salygojamas problemas, kad galéty j organizacija pritraukti efektyvius talentus ir pasinau-
doti jy gabumais, siekiant nukreipti talenty energija bei pastangas organizacijai palankia linkme.

J. Smilansky (2007) nurodo, kad j ateit] zvelgiancios jmonés talenty valdyma laiko svarbiausia
kompetencija, o verslo veiksniai, pavyzdziui, senstanti darbo jéga ir globalizacija, tik patvirtina jos
svarbumg. Siuolaikinés organizacijos aiskiai supranta, kad talentingo darbuotojo atpazinimas, ugdymas
ir iSlaikymas yra sékmingo verslo pagrindas. Tac¢iau daugelis jimoniy neturi apibrézty talenty valdymo
procesy. Talentingy darbuotojy duomenys neintegruoti j visos jmonés sprendimus. Kita problema —
2012). Todél jmonés svarbu ne tik talentingus darbuotojus pritraukti, bet ir iSlaikyti. Tai ganétinai
svarbu, nes B. Yaqub ir M. A. Khan (2011) atlikti tyrimai rodo, kad talenty valdymas teigiamai veikia
organizacijos patrauklumag rinkoje. V. Liutviné (2009) konstatuoja, kad tam, jog talenty valdymas bty
efektyvus, jis turi bati sukurtas remiantis organizacijos tikslais ir padéti jy siekti. Talenty valdymas —
tai ne dar viena zmogiskyjy iStekliy mada, o strategija, leidzianti efektyviai panaudoti zmogiskuosius
iSteklius, kaip ir bet kuriuos kitus isteklius versle: finansus, technologijas ir pan.

A. E. Kocenko (2009) akcentuoja, kad XXI amziuje vadybos teorijoje ir praktikoje vis labiau
iSnaudojamos Zmogaus neracionalios funkcijos. Mokslinés koncepcijos, principai yra instrumentas,
kuriais naudojasi vadovas. Sj pozitirj galima laikyti Taylor principo ,.sistema vietoj asmenybés
transformacija j principa ,,sistema kartu su asmenybe*. Si tendencija reiskia, kad vis labiau pereinama
nuo objektyvizmo prie subjektyvizmo, nuo dualizmo i holizma (p. 118). Minéty pokyciy kontekste
did¢ja organizacijy poreikis identifikuoti ,,asmenybes* — talentingus darbuotojus ir juos integruoti |
»sistema®, t. y. organizacijg. Talentingi darbuotojai tampa svarbiausia organizacinés sistemos dalimi.

Kai kuriuose S$altiniuose (Reimeris, 2012; Comory6, 2010; Hukwumkun, 2008) nurodomas
organizacijos kiirybiSkumo poreikis, kuris reiSkia, kad organizacijos privalo problemas spresti
kiirybiskai, t.y. rasti kiirybinius, netradicinius, kreatyvinius problemy sprendimo biidus. Kiirybingumo
generatoriai yra ne kas Kitas, o talentingi darbuotojai. A. M. Comory6 (2010, p. 282) nurodo, kad
kurybiSkai mastantys, t.y. talentingi darbuotojai tampa inovacijy, atneSanciy didelj pelng iniciatoriais.
Siuo atveju turimas omenyje talentingy darbuotojy gebéjimas generuoti netradicines idéjas, vengti
tradiciniy schemy, mokéjimas greitai iSspresti problemines situacijas. Atsizvelgiant j tai, kad globali
pasaulio konkurencija orientuojasi ] kiirybinés galios dimensijas (Reimeris, 2012), mokslininkai
1zvelgia organizacijos kiirybiSkumo reikSmingumo didéjimg. B. B. Hukumkun (2008, p. 37) nuomone,
pastaruoju metu iSaugo kreatyviniy, netradiciniy uzduociy sprendimo budy poreikis. Tai siejama su
visuomenés kaita, taigi standartiniai metodai praranda galig. A. M. Conory6 (2010) dar pastebi, kad
Siandien kirybinis mastymas yra vienas svarbiausiy veiksniy inovatyviy prekiy ir paslaugy kiirimo

procese (p. 281). Pritariant minétiems autoriams, galima teigti, kad kiirybiSky, netradiciniy sprendimy
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Saltinis yra talentingi darbuotojai, gebantys netradiciskai, kiirybisSkai, novatoriskai jzvelgti problemy
sprendimo budus. Dél kurybiskumo prado Siy sprendimo buidy konkurentai negali nukopijuoti.

Atsizvelgiant | moksliniy Saltiniy analize, galima iSskirti esminius talentingy darbuotojy
reikSmingumo organizacijoje aspektus (zr. 2 lentele).

2 lentele. Talentingy darbuotojy svarba Siuolaikinése organizacijose
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Padeda organizacijai adekvaciai ir laiku reaguoti j verslo aplinkos pokycius + + +
dabar ir ateityje
Yra intelektiniy Ziniy Saltiniai + + + +
Yra kiirybiskumo generatoriai + + +
Yra ateities lyderiai + + +
Geba greitai spresti strateginius, ilgalaikius tikslus ir uzdavinius + +
Tampa sunkiausiai nukopijuojamu, todél vertingiausiu konkurencinio + + + + + +
pranasumo $altiniu

Sudaryta darbo autorés pagal Epemuna, Jlaspoe (2010), Adamoniené, Ruibyté (2010), Cézeii (2010), Ashton, Morton
(2005), Liutviné (2009), Conocy6 (2010), Huxuwxun (2008)

Kaip matyti, pagrindinis talentingy darbuotojy svarbos organizacijoms aspektas yra sunkiausiai
nukopijuojamas, todél vertingiausias konkurencinio pranaSumo Saltinis. Kadangi talentingi darbuotojai
yra reikSmingiausia zmogiskuyjy iStekliy dalis organizacijoje, labai svarbu mokéti tinkamai pasinaudoti
$iais zmonémis. Siuo atveju tuo suinteresuotai organizacijai biitina mokéti efektyviai valdyti talentus
ir jy potencialg pasitelkti organizacijos strateginiy tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimui.

Siuolaikiniai tyrimai rodo, kad talenty valdymas vis pla¢iau taikomas jvairiy verslo
organizacijy praktingje veikloje. UAB ,,Price Waterhouse Coopers® (PwC) DidZiojoje Britanijoje
atlikti tyrimai byloja, jog ZIV strateginiu prioritetu tampa jmonés talenty valdymas. PwC apklausos,
kurioje dalyvavo daugiau nei 1.200 auksc¢iausio lygio vadovy i§ viso pasaulio, ataskaitos duomenimis,
apie 83 proc. visy respondenty planuoja pakeisti savo jmonés talenty valdymo strategija per
ateinancius 12 ménesiy, o 31 proc. i§ jy, Siuos pokycius laiko esminiais (PwC, 2011). Talenty valdymo
svarba atsispindi ir Kituose moksliniuose tyrimuose. Kompanijos CIPD (Chartered Institute of
Personnel and Development) 2005 metais Jungtinéje Karalystéje atliktas tyrimas leido identifikuoti
svarbiausius talenty valdymo tikslus organizacijy praktinéje veikloje (zr. 1 prieda). Remiantis Siuo
tyrimu, galima teigti, kad talenty valdymas dabartinéms organizacijoms itin svarbus tuo, kad didina
asmenybiy potencialg ir kuria ateities vadybininkus. U. }O. Epemuna ir U. U. Jlaspor (2010) remiasi
2006-2008 metais Didziojoje Britanijoje atliktais tyrimais, kurie rodo, kad 51 proc. apklausty jmoniy

naudoja talenty valdymo strategija, nors tik 20 proc. skiria démesj formaliam talenty valdymo
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apibudinimui organizaciniuose dokumentuose (p. 156). Visgi tai rodo, kad talenty valdymas $iuo metu
yra pakankamai populiari ZIV strategija daugelyje Vakary pasaulio organizacijy.

Apibendrinant §j skyriy, galima konstatuoti, kad nors talenty valdymas jvairiuose Saltiniuose
yra suvokiamas nevienareikSmiskai, moksliniuose $altiniuose jis dazniausiai Siejamas su integruotu
ZIV procesy, praktiky, programy rinkiniu arba ZIV strategija. Taip pabréziamos talenty valdymo ir
ZIV glaudzios sasajos. Siame darbe talenty valdymas aiSkinamas, kaip integruotas sisteminio
pobiidZzio ZIV procesy ir programy rinkinys, kuris organizacijoje jgyvendinamas pritraukiant,
plétojant, paskirstant ir iSlaikant talentingus darbuotojus, siekiant uztikrinti strateginiy organizacijos
tiksly pasiekimg ir verslo poreikiy ateityje tenkinimg (adaptuota pagal Silzer, Dowell, 2010, p. 6).
Talenty valdymas yra sparciai plintantis reiSkinys Siuolaikinése organizacijose, todél jis yra ne tik
daugelio teoretiky darby objektas, taCiau ir grindziamas ypatingu reikSmingumu organizacijose
Siuolaikinémis pokyc¢iy salygomis.

Talenty valdymas vis daZniau integruojamas j paZangiy organizacijy ZIV sistemas. Toks
talenty valdymo populiarumo didéjimas aiSkinamas tuo, kad talentingi darbuotojai itin naudingi
organizacijai, nes padeda adekvaciai ir laiku reaguoti i verslo aplinkos poky¢ius dabar ir ateityje, geba
greitai spresti strateginius, ilgalaikius uzdavinius ir, kas svarbiausia, tampa sunkiausiai nukopijuojamu,
todél vertingiausiu konkurencinio pranasumo Saltiniu. Be to, talentingi darbuotojai — tai dar ir
intelektiniy ziniy $altiniai, kiirybisSkumo generatoriai bei ateities lyderiai. Svarbu ne tik identifikuoti ir
pritraukti talentingus darbuotojus j organizacija, bet ir juos efektyviai panaudoti, iSlaikyti, skatinti ir
motyvuoti — visa tai yra talenty valdymo objektas. Reiskminga, kad Sis valdymas bity grindziamas
sisteminiu poziliriu — organizacijoje funkcionuoty veiksminga talenty valdymo sistema. Visgi talenty
valdymo sistema neatsiranda stichiSkai, tai dazniausiai evoliuciniu biidu vykstantis procesas,

integruojamas j ZIV sistema.

1.2. TALENTU VALDYMO SEKMINGO GYVAVIMO PRIELAIDOS
SIUOLAIKINESE ORGANIZACIJOSE

Ekonominiy procesy globalizacijos, veiklos intensyvinimo sglygomis organizacijos iSorinés
aplinkos kaitos tempai nuolat didéja. Esant Sioms sglygoms, organizacija privalo greitai reaguoti |
pokycius, visuomet biiti pasirengusi keisti veiklos pobidj, reorganizuoti vidinius vadybinius
mechanizmus (Zakaravecius, 2012, p. 142). Pasak J. Roberts (2006), pati svarbiausia auksciausio lygio
vadovy pareiga — pasirinkti strategijg ir sukurti organizacijg jai jgyvendinti. Norint s¢kmes, reikia
organizacijos strategijos elementus suderinti su jos organizacijos elementais, be to, jie turi tikti tai
aplinkai, kurioje organizacija veikia (p. 9, 286). Taigi organizacijos kiirimas ir plétra yra strateginio
pobudzio veiksmai. Organizacija yra aplinkos dalis, todél keiCiantis aplinkai, kei¢iasi ir efektyvumo

siekianti organizacija — ji modernéja. Mokslininkai pazymi, kad Siandien ekonomikos globalizacija
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reikalauja kurti modernias ir Siandieninius pokyc¢ius atitinkancias organizacijas, tobulinti jy valdymo
struktiiras (Staniulien¢, 2005, p. 193). Su tuo sutinka A. Seilius ir L. Simanskiené (2006, p. 216), kurie
teigia, kad dabartiné globalizacijos pasekmé — tai ,,naujy organizaciniy formy kiirimas ir konkurencijos
rinkoje didéjimas®, o to pasé€koje ,,globalizacijos procesy jégos 1§ esmés keicia organizacijy veiklos
salygas ir vercia ieSkoti naujy organizacijos veiklos koncepciniy pokyciy, siekiant joms efektyviai
prisitaikyti Siuometinémis didelés kaitos salygomis® (Barkema, Baum, Mannix, 2002, p. 921).
Organizacijy modernéjimas yra strateginio proceso dalis, kurj provokuoja Siuolaikiné aplinkos Kkaita.
Keiciasi ir organizacijoje dirbantys zmonés, kurie turi atitikti aplinkos diktuojamus pokycius ir
kontrastus, todél kyla poreikis efektyviai besikeiCian¢ioms organizacijoms turéti talenty. Visgi Siuo
atveju iSkyla dilema — kokios organizacijos gali sékmingai diegti ir naudotis talenty valdymo
privalumais, o kurios, norédamos tai padaryti, privalo keistis? Kadangi talenty valdymas yra naujausia
ZIV koncepcija ir aktuali jos iSraidka, tai aktualizuoja pirmaujandias, stiprias organizacines kultiiras
turin¢ias ir modernumu pasizymincias organizacijas. Tos organizacijos, kurios néra modernios, jy
negalima pavadinti Siuolaikinémis modernigja to Zodzio prasme, néra ta aplinka, kurioje gali
sékmingai gyvuoti talenty valdymas, reikalaujantis poky¢iy visos organizacijos mastu.

Taigi moderni organizacija — tai organizacija, kuri atitinka Siuolaikinius aplinkos poky¢ius,
yra prie jy prisitaikiusi. P. Zakarevicius (2012) taip apibrézia modernios organizacijos charakteristikas:

e Organizacija savo vidiniy resursy pagrindu turi nuolat didinti savo potencialg, gerinti
visus veiklos parametrus, plétoti galimybes Siems parametrams pasiekti, kitaip tariant turi
vystytis; ji privalo buti besivystancia organizacija.

e Organizacija vystytis gali tik gebédama sukaupti biiting kokybisky ziniy kiekj, generuoti
naujg informacijg ir optimaliai §ias Zinias panaudoti; Zinios jgyjamos mokantis, taigi ji
turi biiti besimokancia organizacija.

e Organizacija turi sudaryti sglygas reikstis jos darbuotojy inovacinéms, kiirybinéms,
vadybinéms idéjoms, novatoriSkumui, ji turi tapti neatsiejama kiekvieno darbuotojo
gyvenimo dalimi, kitaip tariant ji privalo biiti antrepreneriska organizacija.

e Organizacijos vidinis vadybinis mechanizmas turi gebéti greitai reaguoti ] iSorés
poveikius, pasikeitusias aplinkybes, reorganizuoti padarinius, pertvarkyti rysius, ji privalo
buti strukttiriSkai mobilia organizacija (p. 136-137).

Modernios organizacijos veiksmai yra adekvatis aplinkos pokyciams, o kadangi viena i§
svarbiy valdymo pokyciy tendencijy yra talenty valdymo diegimas ir jgyvendinimas, Siuolaikinés
modernumo siekiancios organizacijos privalo ] tai reaguoti. Mokslininkai modernias organizacijas,
kuriose gali sékmingai gyvuoti talenty valdymas, apibiidina naudodami specialig terminologijg. P.
Cheese, R. J. Thomas ir E. Craig (2008) organizacijas, kuriose sékmingai taikomas talenty valdymas,

vadina ,.talentais pastiprintomis organizacijoms* (angl. the talent powered organization). Pasak minéty
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autoriy, tai organizacijos, kurios investuoja j talentus, siekdamos panaudoti jy neeilinius gabumus
organizacijoje. ,,Talentais pastiprintos organizacijos* sugeba nustatyti talenty poreikius, atrasti jvairius
talenty Saltinius, plétoti organizacijos individualiy ir kolektyviniy talenty pajéguma, diegti talenty
valdymg tokiais budais, kurie generuoty darbuotojy pastangas siekti bendry tiksly (p. 10).

Dar vienos organizacijos, kurios jau¢ia poreikj talenty valdymui ir kuriose Sis objektas gali
sékmingai gyvuoti, yra inovatyvios organizacijos. Inovatyvi organizacija yra ,ta, Kuri nesustoja
vietoje ir toliau iesko galimybiy, kg reikéty atnaujinti ateityje. Pagrindiniai inovacinés jmonés bruozai:
orientacija ] pokycius, nuolatiniai informaciniai kanalai, komandinis darbas, decentralizacija, rizika,
biurokratizmo ir formalumy nepaisymas, iniciatyvumo skatinimas‘ (Stripeikis, Ramanauskas, 2011, p.
226). Inovatyvios organizacijos jaucia nuolatinj poreikj naujoms idé¢joms. Naujy idéjy gali suteikti
netipiskai mastantys ir originaliai galvojantys talentai. Pasak A. Savanevicienés (2012), kai kuriose
organizacijose organizuojami konkursai, kuriuose darbuotojai gali pateikti savo idéjas, padeda
1Sgryninti talentus. Dazniausiai organizacijoje dirbantys Zmonés Zino paprastesniy, pigesniy budy kaip
patobulinti gaminius ir pan. Vadovai turi nepraleisti progos apie tai iSgirsti. Sie konkursai — tai lyg
mazi katalizatoriai, kurie taip pat griauna nematomas sienas. Kai organizacijoje néra pastatyty
nematomy sieny, uztikrinamas bendradarbiavimas. Kai kurios organizacijos tikrai turéty buti atviros.
Atviro kodo principu veikiancios jmongés linkusios bendradarbiauti su savo darbuotojais, priima jy
idéjas, juos skatina, nebijo rizikuoti ir, zinoma, atlygina darbuotojams uz jy iniciatyvas. P. Cheese, R.
J. Thomas ir E. Craig (2008) nuomone, talenty valdymo plétojimas turi perspektyva tose moderniose ir
inovatyviose organizacijose, kurios pripazjsta Siuos talenty valdymo imperatyvus:

e Talenty valdymas yra strateginio pobudzio, o Zmogiskojo kapitalo strategija organizacijoje
yra neatskiriama nuo bet kokio verslo strategijos. Tai reiskia, kad modernios organizacijos
supranta talenty verte ir pripaZjsta kritinius verslo strategijos komponentus, remiantis
kuriais biitina apgalvoti talenty valdyma, organizacinius padarinius ir galimybes.

e Jvairové yra didziausias modernios organizacijos turtas. Organizacijos sugebéjimas
pritraukti ir dirbti su jvairiais talentais yra svarbus konkurencinis privalumas.

o  Mokymosi ir jgidziy tobulinimas yra vienas iS svarbiausiy prielaidy tapti , talentais
pastiprinta organizacija“. Jgudziy ir kompetencijy plétra turi bati sutelkta ir kryptinga,
norint ,,uzauginti* talentus ar tobulinti jy savybes bei geb¢jimus.

e Puoseléti ir plétoti talentus yra kiekvienos organizacijos ripestis. Suprantama, kad
zmogiskyjy istekliy funkcija turi §j ripestj igyvendinti, bet Salia to geriausia iSeitis — Keisti
talenty mastyseng ir stiprinti organizacing kulttra (p. 10).

Talenty valdymo diegimui ir jgyvendinimui ypatingg poreikj jaucia didelés tarptautinés

kompanijos, kuriy veiklos specifika ir pobudis (tarptautinis verslas), veiklos aplinka (tarptautinés

rinkos, globalus pasaulis) reikalauja imtis moderniy valdymo sprendimy ir ieSkoti inovatyviy keliy,
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kaip tobulinti veiklg. Tokios tarptautinés kompanijos, norédamos laiméti nuozmig konkurencing kova,
kuri tarptautinémis sglygomis yra dar arSesné negu vidaus rinkoje, privalo biiti modernios ir imlios
inovacijoms, t.y. inovatyvios. Modernumas ir inovatyvumas yra dvi kategorijos, apibiidinancios
tarptautiniy organizacijy veiklos sékme¢. D. Held et al. (2002) akcentavimu, kompanijos vis labiau
naudojasi pasauliniais konkurencinio pranaSumo istekliais ir dél to tarptauting veiklag organizuoja
globaliu lygiu. Galimybés vykdyti tarptauting veikla keliose S$aliy ir panaudoti konkurencinj
pranasuma, jgyta skirtingose vietose, suteikia joms globaly konkurencinj pranasuma (p. 292). L.
Zitkaus (2006) pozitriu, dideléje (integruotoje ar globalioje) rinkoje atsiveria galimybés pasireikiti
masto ekonomijai, plisti pazangiems gamybos bei valdymo metodams, derinti veiksmus aplinkosaugos
ir vartotojy apsaugos srityse. Kita vertus, jmonés susiduria su visai kitokio pobiidzio sunkumais ir
i8Sukiais, kuriy nebity, jei jos nenoréty pasinaudoti globalizacijos ir regioninés integracijos reisSkiniy
suteikiamomis galimybémis plésti veikla j kity Saliy nacionalines rinkas (p. 185). Vienas i§ tokiy
jdiegtas ir jgyvendinamas talenty valdymas. Talentai, dirbantys tarptautinése kompanijose, turi didesng
erdve realizuoti savo potenciala, didesng veiksmy laisve, placias galimybes generuoti naujas id¢jas ir
skleisti modernias inovacijas. Todél galima daryti iSvada, kad tarptautinés kompanijos — tai tos
organizacijos, kuriose gali sékmingai gyvuoti talenty valdymas.

Tiek tarptautinés kompanijos, tiek modernios organizacijos jaucia poreikj inovacijoms, kaip
svarbiam konkurencinio pranasumo S$altiniui. Modernios inovacijos gimsta joms palankioje
organizacinéje kultiiroje. Ji apibréziama, Kaip ,,esminiy vertybiy, vienody jsitikinimy sistema, kuri
pripaZjstama visy darbuotojy, turi jtakos elgesiui, yra palaikoma organizacijos istorijy, mity, herojy bei
pasireiskia per normas, tradicijas, kalbg ir simbolius®“ (Stripeikis, Ramanauskas, 2011, p. 226). D. S.
Cohen (2001) teigimu, organizaciné kultira yra modelis pagrindiniy vertybiy, kurias atrado ar sukiré
zmoniy grupé. Sis modelis naudojamas siekiant susidoroti su jvairiomis situacijomis. Tokios vertybés
yra patvirtintos, taikomos praktikoje, jy mokomi nauji darbuotojai, kaip teisingai suvokti, jausti,
galvoti ir veikti, atsizvelgiant j organizacijos darbg. Stipri organizaciné kultiira — tai stipri organizacija,
kurioje gali dirbti talentai ir jgyvendinti savo potencialg (p. 55). J. Roberts (2006) manymu, kulttra
apima pagrindines bendras vertybes visiems organizacijoje dirbantiems Zmonéms, taip pat bendrus jy
jsitikinimus, kaip organizacija veikia, k3 jie kolektyviai ir individualiai dirba ir kokiam tikslui. | stiprig
organizacing kultlirg gali jsilieti talentai (p. 29). Kita vertus, net ir stipriai organizacinei kultiirai néra
paprasta priimti talentus. Kaip teigia A. M. Cosory6 (2010), talentingi darbuotojai dél savo unikalumo
adaptacija, pastangy generavimas ir jtraukimas j kolektyva yra nemazas i$Sukis ir Siuolaikinéms, stipria
organizacine kultlira pasizymin¢ioms organizacijoms. Pasak A. Savaneviéienés (2012), organizacijai

svarbu jsitikinti, ar talenty ir vadovo vertybés sutampa. Jei vertybiy sistema, poziiiris j darbg skirtingi —
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tai tik laiko klausimas, kada talentas paliks organizacija. Pavyzdziui, organizacija propaguoja arsig
konkurencijg tarp bendradarbiy, tai Zzmogus, kuris yra linkes bendradarbiauti, tokioje organizacijoje
nebus sékmingas. Jis nuolat turés kovoti uz save ir pries save. Galy gale §i kova bus pralaiméta.

Pabréztina, kad talenty valdymg sékmingai jdiegti ir taikyti gali tos organizacijos, kurios turi
gerai i§plétotas, modernias ZIV sistemas (Silzer, Dowell, 2010; Chapman et al., 2005; Hockosa,
2012). Tai reiskia, kad $iy jmoniy ZIV sistemos yra evoliucionavusios ir natiiraliai pereinanios j
aukstesnj lygmenj, kurio vir§inéje yra talenty valdymas. Patirtis, jgyta plétojant modernias ZIV
sistemas, pravercia plétojant talenty valdyma.

Apibendrinant §j skyriy, galima pritarti P. Zakarevi¢iui (2012), kuris daro iSvads, kad
modernios organizacijos formavimasis — sudétingas, vadovybés bei visy nariy pastangy reikalaujantis
procesas. Todél modernia tapti geresnes galimybes turi ta organizacija, kurioje dirba iSsimoksline,
nuolat besitobulinantys, imliis naujovéms darbuotojai — savotiski talentai (p. 144). Organizacijos,
kurios siekia didinti konkurencinj pranasumg per talenty valdyma, privalo bati atviros ir mokéti
persitvarkyti pagal keliamus reikalavimus. Kadangi talenty valdymas yra $iuolaikinés ZIV evoliucijos
iSraiSka, tai ne kiekviena organizacija gali, o galbut ir nori, taikyti talenty valdymag savo veikloje.
Didziausig perspektyva gyvuoti talenty valdymui turi modernios ir inovatyvios organizacijos, stiprias

organizacines kultiiras ir i§plétotas ZIV sistemas turinéios, taip pat tarptautinés kompanijos.

1.3. TALENTU VALDYMO IR ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO
SASAJOS: EVOLIUCINIS POZIURIS

Jau ankstesné analizé parodé, kad talenty valdymas traktuojamas, kaip integruotas ZIV
procesy, praktiky, programy rinkinys (Silzer, Dowell, 2010; Chapman et al., 2005; The Future of
Talent Management, 2008; Hockosa, 2012) arba kaip ZIV strategija/sistema (Shrimali, Gidwani, 2012;
Epemuna, JIaBpos, 2010; Vimesa, 2011). Taigi tarp talenty valdymo ir ZIV egzistuoja tam tikros
sasajos, kuriy atskleidimas padéty geriau suvokti ne tik talenty valdymo specifika, bet ir leisty
nuodugniau i$analizuoti talenty valdymo integracijos j ZIV sistema procesa.

Mokslingje visuomenéje egzistuoja ivairiy nuomoniy, remiantis kuriomis pripazistama sgveika
tarp ZIV ir talenty valdymo. H. Shrimali ir B. Gidwani (2012) pazymi, kad talenty valdymas apima
visus ZIV procesus, veiklas ir technologijas. A. McDonnell et al. (2010) mano, kad talenty valdymas
gali pastiprinti ZmogiSkyjy iStekliy plétra organizacijoje. Be to, talenty valdymas rodo verslo
organizacijos pazanguma ir patvirtina, kad vadovai savo jmonése diegia globalaus verslo s¢kmés
komponentus. ZIV pagrindinis uzdavinys — ,.kuo efektyvesnis darbuotojy panaudojimas organizacijos
tiksly jgyvendinimui* (Savareikien¢, Makseviéius, 2007, p. 264). Tokio paties tikslo siekia ir talenty
valdymas. Pabréztina, kad talenty valdymas formuoja dalj ZIV. Pagal tradicinj zmogiskujy istekliy

sistemos pozilirj zmonés ugdomi tik pagal to meto organizacijos poreikius kompetencijoms. Tai i§
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tikryjy gali buti rizikingas poziiiris, ypa¢ organizacijoms, veikian¢ioms sparciai besivystanciose
pramones Sakose, nes laikui bégant kompetencijos sensta ir reikia plétoti vis naujas kompetencijas. Be
to, talenty valdymas papildoma démesj skiria Zmoniy potencialo pajégumy vystymui (Lifelong
Learning Programme: People on Work Empowerment Resources, 2012).

Pritariant minétoms nuostatoms, galima teigti, kad talenty valdymas yra ZIV dalis, tadiau visgi
nereikia $iy dviejy sagvoky visiskai sutapatinti. A. Vladescu (2012, p. 355) pabrézia, kad svarbu jzvelgti
skirtumus tarp ZIV ir talenty valdymo. Pirmas skirtumas yra tas, kad talenty valdymas yra integruotas j
visa ZIV sistema (o ne atvirki¢iai). Yra svarbiis rysiai tarp talenty valdymo ir kai kuriy ZIV veikly
(pvz., apripinimo darbuotojais). Talenty valdymas yra procesas, uztikrinantis optimalaus kiekio ir
optimalios kokybés darbuotojy sudétj organizacijoje. Kita vertus, ZIV yra daugiau orientuotas j plétra,
o talenty valdymas laikomas strateginiu procesu ir yra tiesiog privalomas, priimant globalaus
strateginio valdymo sprendimus. A. H. Church (2013) tiek ZIV, tiek talenty valdyma laiko svarbiomis
zmogiskyjy istekliy strategijomis. Visgi autorius jzvelgia tam tikrus skirtumus tarp ZIV ir talenty
valdymo. Mokslininko nuomone, ZIV objektas yra Zmongs, o talenty valdymo — talentai. Skiriasi ir
karjeros planavimo procesas. Talenty valdyme karjera yra i§ anksto planuojamas dalykas. Taip
jtvirtinimas principas ,,tinkamose pareigose turi dirbti tinkamas zmogus®. Tuo tarpu tradicingje ZIV
sistemoje pirmiausia zitirima, kokie yra veiklos rezultatai, ir tik po to sprendziami karjeros klausimai.

Talenty valdyme darbuotojo veiklos rezultatai egzistuoja ateities perspektyvoje (zr. 1 pav.).

ZMOGISKUJU ISTEKLIU TALENTU
VALDYMAS VALDYMAS
| [ | I T T T
Talentai

Cit. pagal Church, 2013, p. 43
1 pav. Z1V ir talenty valdymo strategijy palyginimas

Nagrinéjant ZIV ir talenty valdymo sasajas, geriausiai biity pasitelkti evoliucinj poZiarj. Pagal
§j poZiiirj talenty valdymas yra integruojamas j ZIV sistema ir pereina tam tikras evoliucijos
stadijas, kol tampa bendra ZmogiSkyju iStekliy sistema (Bersin, 2006). Talenty valdymo
instrumenty taikymas organizacijoje gali pereiti Sias evoliucijos stadijas (The Future of Talent
Management, 2008, p. 3):
1. Organizacijoje yra suformuotas zmogiskyjy istekliy sistemos branduolys, ta¢iau ZIV
veiklos néra suderintos.
2. Organizacija siekia automatizuoti kai kuriuos ZIV procesus.

3. Organizacija integruoja ir formuoja ZIV sistemoje talenty valdymo posisteme.
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4. Organizacija uztikrina vieningos talenty valdymo platformos funkcionavima.

Minétos stadijos vaizdziai atsispindi 2 paveiksle.

2STADIJA

ZMPGISKU AUTOMATIZUOTI
ISTEKLIU SISTEMOS| |ZIV PROCESAI
BRANDUOLYS

o ZIV sistemos ir
procesai vis dar néra
koordinuojami ir yra
menkai integruoti

e Verslo strategijos

rocesai dar néra
oordinugjami sutampa su talenty
valdymo ptrategijoinis

Cit. pagal The Future of Talent Management, 2008, p. 4

IV procesu
oordinavimo stoka‘

2 pav. Talenty valdymo evoliucijos stadijos

Talenty valdyma galima laikyti ZIV sistemos evoliucijos padariniu. 2 priede pateikta medziaga,
remiantis kuria galima teigti, kad i§ personalo vadybos iSsirutuliojo strateginis ZIV, o &is
transformavosi j talenty valdyma. Pakito ir Siy objekty vaidmenys — jeigu personalo vadyba atliko
verslo funkcija, tai strateginis ZIV buvo/yra verslo partneris. Talenty valdymo vaidmuo yra ypatingas,
nes jauCiamas jo integracijos j verslg poreikis (Bersin, 2006). Pazymétina, kad priklausomai nuo
organizacijos pazangos, joje gali biiti diegiamos skirtingos Zmogiskyjy iStekliy sistemos. Modernéjant
organizacijai ir taikantis prie Siuolaikiniy aplinkos salygy, gali buti pereinama prie Siuolaikiniy
valdymo sistemy, viena kuriy yra talenty valdymas.

Apibendrinant ZIV ir talenty valdymo sasajas, galima sudaryti Sias sasajas apibendrinandia
lentele (zr. 3 lentele). Detalizuojant joje pateiktus duomenis, pirmiausia reikéty pastebeti, kad talenty
valdymas — tai strateginio ZIV transformacijos padarinys. Kitaip sakant, tai $iuolaikinés
zmogiSkyjy iStekliy funkcijos evoliucijos rezultatas. Priklausomai nuo organizacijos pobiidZio
(tradicine, Siuolaikine) ir tiksly, joje gali biti diegiamos skirtingos Zmogiskyjy istekliy sistemos
(personalo vadyba, strateginis ZIV, talenty valdymas). Kuo organizacija modernesné, kuo labiau
zmogiskyjy istekliy sistema ji integruoja ir taiko. Dar i§ 3 lentelés matyti, kad ZIV objektas yra visi
organizacijos zmogiskieji iStekliai, tuo tarpu talenty valdymo objektas yra labai specifinis — talentai
(tai tik dalis zmogiSkyjy istekliy visumos). Todél talenty valdyma ankstyvuosiuose talenty valdymo
diegimo etapuose galima laikyti integruota ZIV dalimi. Kitaip tariant, talenty valdymas pirminiuose
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diegimo etapuose yra ZIV sistemos posistemé. Vélesniuose diegimo etapuose zmogiskujy istekliy
valdymo sistema gali evoliucionuoti ir transformuotis j vieningg ir brandzig talenty valdymo sistema.

3 lentelé. Talenty valdymo ir ZIV sasajos:
evoliucinis poziiiris

Talenty valdymas
Kriterijai Zmogiskyjy iStekliy valdymas Ankstyvos diegimo Visiskai integracija
stadijos jZ1v
Evoliucijos Evoliucija: nuo ZIV prie talenty valdymo
kryptis (Personalo vadyba = Strateginis ZIV =» Talenty valdymas)
Objektas Visi zmogiskieji iStekliai | Talentai Visi zmogiskieji istekliai
Tikslas Kuo efektyvesnis zmogiskyjy istekliy panaudojimas organizacijos tiksly jgyvendinimui
Pobidis Sistema Posistemé ZIV sistemos transfqrmacua !
talenty valdymo sistema
Strateginis Zmogiskieji istekliai — svarbis Talentai — dar svarbesni | - Talenty ir kity Zmogiskyjy itekliy
T TP strateginiai iStekliai (dél subalansavimas, siekiant strateginiy
aspektas strateginiai organizacijos iStekliai . .
unikalumo, gabumy) tiksly
. . Y et e e 11 e Zmogiskuyjy istekliy Talenty valdymo
Subjektai ZmogiSkujy istekliy specialistai specialistai (specializuoti) Specialistai
Siuolaikiné (moderni)
Inovatyvi, Tarptautiné
Organizacija Tradiciné Turinti stiprig organizacing Ateities
kultiirg ir gerai iSplétota ZIV
sistema
Darbuotojy poreikio analizé,
p lap avimas, p a{eska r atr.z'mka, Tos pacios (skiriasi tik veikly turinys ir organizavimo principai, nes
Veiklos idarbinimas ir adaptacija, jsiterpia papildomas zmogiskuyjy istekliy
ugdymas ir karjeros planavimas, L .
L - . kriterijus — talentai)
skatinimas ir motyvavimas,
veiklos vertinimas
Perspektyva Dabartis Ateitis | Dabarties ir ateities balansas

Sudaryta darbo auforés pagal Church (2013), Bersin (2006), The Future of Talent Management (2008),
Silzer, Dowell (2010), Smilansky (2007), Chapman et al. (2005), Hocxosa (2012), Epemuna, Jlagpos (2010),
Ywesa (2011)

Strateginiu poziiiriu talenty valdymas yra svarbesnis uz ZIV, nes orientuotas j zmoniy, turinéiy
ypatingus gebé¢jimus, savybes ir kompetencijas, todel galinCiy suteikti organizacijai ilgalaikius
unikalius konkurencinius pranasumus, identifikavimg, panaudojimg ir plétrg. Kitaip sakant, talentai dar
yra sunkiau pakei¢iami ir konkurenty nukopijuojami organizacijos resursai, negu visi kiti zmogiskieji
istekliai. Nezifirint j tai, talenty valdymas ir ZIV panasiis tuo, kad $iy sistemy jgyvendinime gali
dalyvauti tiek vidiniai, tiek samdomi Zmogiskyjy iStekliy subjektai. Zinoma, gali skirtis jy
specializacijos ir kompetencijos lygis, tadiau tiek talenty valdymas, tiek ZIV papuola j ZIV subjekty
veiklos jtakos zong. Nesiskiria ir esminés veiklos (darbo jégos planavimas, paieska, atranka,
jdarbinimas, ugdymas, karjeros planavimas, rezultaty vertinimas), nes jos jgyvendinamos tiek ZIV,
tiek talenty valdyme. Lyginant ZIV ir talenty valdymo veiklas, dar pazymétina, kad skiriasi 3iy veikly
turinys ir organizavimo principai, nes talenty valdymo veiklose (elementuose) jsiterpia papildomas
zmogiskyjy istekliy kriterijus — talentai. Galiausiai biitina pazyméti, kad talenty valdymas — tai
Siuolaikiniy ir ateities organizacijy siekiamybe¢, teikianti nauja poziiirj j darbuotojus ir jy valdyma.

Todél labai svarbu jsigilinti j talenty valdymo Sistemos struktiira.
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1.4. TALENTU VALDYMO SISTEMOS KONCEPCIJA

1.4.1. Talenty valdymo sistemos struktiira ir procesai

Organizacijos talenty valdymo sistema — tai sprendimas, sudarantis sglygas kokybiniam
darbuotojy kompetencijos augimui, kuris mazina atotriikj tarp Siuolaikinio darbuotojy lygmens ir to
lygmens, kuris yra biitinas, norint organizacijai iSsikovoti lyderiaujancias pozicijas rinkoje (Hockosa,
2012). Remiantis pateiktuoju apibudinimu, galima teigti, kad jgyvendinant talenty valdymo sistema,
organizacijoje yra mazinamas atotriikis tarp esamy ir reikalingy darbuotojy kompetencijy. Visgi Siame
darbe laikomasi paprastesnio poziiirio ] talenty valdymo sistema, paremtg termino ,,sistema‘“ analize:
Talenty valdymo sistema — tai talenty valdymo sistemg sudaranciy elementy visuma. Kaip ir bet
kuriai kitai sistemai, talenty valdymo sistemai keliami efektyvumo ir veiksmingumo kriterijai. Siekiant
Ju, biitina principingai organizuoti talenty valdymo sistema, t.y. taikyti $iuos universalius principus
(Ynpasneunue tanantamu, 2008, p. 7): (1) sistema turi biiti nukreipta | strateginiy organizacijos tiksly
pasiekima; (2) sistema turi buti adekvati kultiirinéms organizacijoms ypatybéms; (3) sistema turi buti
skaidri ir suprantama darbuotojams. P. Cappelli (2008, p. 5) nuomone, talenty valdymo sistema turi
biiti organizuojama, remiantis Siais principais: gebéjimas valdyti rizika; mokéjimas prisitaikyti prie
neapibréztos talenty paklausos; investicijy j darbuotojus graza; balansas tarp darbuotojy ir darbdaviy
interesy. R. S. Wellins, A. B. Smith ir S. Erker (2009) mano, kad talenty valdymo sistemos sékme
lemia $ie veiksniai:

e (eras organizacijos verslo strategijy, orientuoty j dabartj ir ateit], iSmanymas.

e Balansas tarp darbo vietos, kuriai reikia talentingo darbuotojo, ir talento poreikiy.

e Talenty valdymo suderinamumas su organizacijos ir verslo planais.

e Tiksliis samdos ir skatinimo sprendimai.

e Nuolatinis verslo rezultaty ir darbo jégos veiksmingumo vertinimas talenty valdymo
sistemos diegimo ir jgyvendinimo metu.

Talenty valdymo sistema sudarantys procesai — tai zmogiskujy istekliy veiklos. Sias veiklas
galima nagrinéti tiek strukttriniu poZzitiriu (kaip struktiirines sistemos dalis), tiek procesiniu pozitriu
(kaip procesus, vykstancius talenty valdymo sistemoje). IS esmés né vienas pozitris nekeicia esmés,
pagal kurig talenty valdymas turi biiti organizuojamas, remiantis tam tikra seka ir loginiu nuoseklumu.
Kaip teigia M. H. Ymesa (2011, p. 178), talenty valdymo sistemoje sickiama i$siaiskinti tas sritis,
kuriose darbuotojas yra labiausiai talentingas, kad bty galima tobulinti jo turimus gebéjimus ir
lyderystés savybes (p. 178). Mokslingje literatiiroje galima aptikti jvairias talenty valdymo sistemos
elementy klasifikacijas. Siy klasifikacijy analizé yra vertinga, norint i$skirti pagrindinius talenty

valdymo sistemos elementus ir juos nuodugniai iSnagrinéti.
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Ch. Ashton ir L. Morton (2005) yra paruo$¢ talenty valdymo sistemos struktiirg (zr. 3
prieda). Autoriai laikosi nuomonés, kad talenty valdymo sistemos elementy jgyvendinimas priklauso
nuo konteksto (organizacijos klimato). Sisteminis pozitris j talenty valdyma grindziamas elementais
(Ashton, Morton, 2005, p. 31): (1) poreikiai — verslo poreikis priklauso nuo verslo modelio ir
konkurencingumo; (2) duomeny bazé — tai pagrindiniai duomenys ir kriterijai, pagal kuriuos buty
galima atrinkti talentingus darbuotojus; (3) planavimas — tai darbuotojy/talenty planavimas,
atsizvelgiant ] duomeny analizés rezultatus; (4) veiklos — tai plany jgyvendinimas per organizacijos
veiklas; (5) rezultatai — kasty, priemoniy ir efektyvumo kriterijai leidzia jvertinti talenty valdymo
sistemos verte ir poveikj verslui. JI. JI. TlankoBa (2011) laikosi nuomonés, kad talenty valdymo
sistema susideda i$ tokiy elementy (veikly), kaip: (1) kriterijy, iSskirian¢iy talentus i§ darbuotojy
visumos, nustatymas; (2) talenty islaikymo organizacijoje ir jy motyvacijos uztikrinimo planavimas ir
jgyvendinimas; (3) talenty veiklos efektyvumo rodikliy iSskyrimas; (4) vadovy, jgyvendinanciy talenty
valdymo programas, pareigy ir atsakomybés detalizavimas (p. 177). K. Senthilkumar (2011) pateikia
detalia talenty valdymo sistemos struktiira (7r. 4 prieda). Sioje struktiiroje i§skiriami tokie esminiai
talenty valdymo procesai, kaip planavimas, darbuotojy jgijimas, vystymas, valdymas ir iSlaikymas.
Kiekvieng i$ Siy procesy apibiidina tam tikros veiklos.

Pasak J. Bersin (2006), organizacijos yra sudarytos i§ zmoniy — Zmonés sukuria verte
organizacijai per verslo procesus, inovacijas, pardavimus ir kitas svarbias veiklas. Jeigu organizacija
nori jgyvendinti strateginius tikslus, ji privalo uztikrinti nuosekly Zmoniy jdarbinimo, mokymo,
veiklos paramos ir kompensavimo modelj (Zr. 5 prieda). Autoriaus nuomone, talenty valdymo sistema
lemia verslo planai, o itin reikSmingg vaidmenj sistemoje atlieka mokymo turinys. Minétas
mokslininkas pateikia talento valdymo veikly (darbo jégos planavimo, jdarbinimo, adaptacijos, veiklos
vadybos, mokymo ir veiklos paramos, karjeros planavimo, kompensavimo, vertinimo) nuosekluma,
kaip cikla. Remiantis Sia autoriaus id¢ja, galima teigti, kad talenty valdymas organizacijoje yra
cikliSkas, nenutrikstamas ir nebaigtinis procesas.

Jx. Céreit (2010) nuomone, talenty valdymo sistema susideda i$ tokiy esminiy procesy, kaip
darbuotojy patekimas ] organizacijg, iSsaugojimas, vystymas, veikla (rezultaty gavimas) ir perdavimas.
Kiekvieng i$ $iy procesy sudaro tam tikri elementai (zZr. 6 prieda). . Céreii (2010) pateiktoje talenty
valdymo sistemos struktiiroje specifiska tai, kad joje iSskiriamas ,,perdavimo® procesas, kurj galima
traktuoti, kaip ,,estafetés perémimg®. Perdavimo veiklg autoré apibudina taip: talentai organizacijoje
gali biiti panaudoti naujy darbuotojy jtraukimui j veikla. Talenty dalyvavimas socializacijos procese
galéty sustiprinti ir pagreitinti naujy darbuotojy pritapimg prie organizacinés kulttiros. Talentingi
darbuotojai gali veikti ir kaip kity darbuotojy mokytojai — tai gali buti traktuojama ir kaip

pripazinimas, ir kaip paskatinimas (p. 45).
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P. Cheese, R. J. Thomas ir E. Craig (2008) pateikia talenty valdymo sistemos modelj, kurio
struktiira atsispindi 7 priede. Anot P. Cheese, R. J. Thomas ir E. Craig (2008), pavaizduotas talenty
valdymo sistemos ciklas reikalauja gero vadovavimo ir aiSkiy karjeros planavimo gairiy. Autoriy
nuomone, vadovy tikéjimas talenty valdymo sistemos sékme didina talenty valdymo strateging verte,
kuri persmelkia organizacijos mastyseng ir kulttirg. Talenty valdymo sistemos sékmingumas turi buti
grindziamas talenty poreikio nustatymu, orientuotu } talenty paieska ir suradima, panaudojant talenty
potencialg organizacijoje ir tinkamai dislokuojant talentus atitinkamose darbo vietose (p. 57-58).

Leidinyje ,,Talent management: understanding the dimensions* (2006) talenty valdymo sistema
jvardijama, kaip talenty valdymo srautas. | §j srautg jtrauktos tokios talenty valdymo veiklos, kaip
talenty pritraukimas/komplektavimas, skatinimas, plétra, sistemos diegimas, jsipareigojimo didinimas,
veiklos vadyba. Visos Sios veiklos juda cikliskai kiekvieno talento atzvilgiu ir dazniausiai, anksciau ar
véliau, baigiasi talento i$¢jimu i$ darbo. Organizacijos tikslas — kuo labiau atitolinti §j veiksma, o tam
bitina diegti efektyvig skatinimo ir jsipareigojimo didinimo sistema. Talentai naudingi organizacijai,
todél praradus juos jmonei didéja tikimybé parrasti savo konkurencines pozicijas, dél ko gali sumazéti

bendras veiklos efektyvumas (zr. 3 pav.).

Pritraukimas/komplektavimas Skatinima
Plétra
TALENTU Diegimas Isipareigojimas
VALDYMO
SRAUTAS

Veiklos vadyba

ISéjimas

Cit. pagal Talent management: understanding the dimensions, 2006, p. 10

3 pav. Talenty valdymo srautas

Atlikta analizé rodo, kad mokslininkai nevienareik§miSkai detalizuoja talenty valdymo
strukttrg. Tai aiSkiai matyti i§ susisteminty duomeny (Zr. 4 lentelg).

Galima teigti, kad Saltiniuose iSskiriamas nevienodas talenty valdymo sistemos elementy
skaiCius — jis varijuoja nuo 11 pozicijy (maksimumas) (Senthilkumar, 2011) iki 3 pozicijy
(minimumas) (Vladescu, 2012). Toks varianty skirtingumas aiskinamas tuo, kad skiriasi moksliniai
prioritetai ir kriterijai, kuriais remiantis klasifikuojami sisteminiai talenty valdymo elementai. Analize
rodo, kad dalis elementy yra smulkinami, dalis — stambinami, Siems elementams, priskiriant kity
elementy pozymius. Dazniausiai literatiiroje minimos talenty valdymo veiklos yra S§ios: talenty
poreikio analizé =» talenty planavimas =¥ talenty paieska =» talenty atranka =9 talenty
jdarbinimas = talenty adaptacija =» talenty ugdymas =» talenty karjeros planavimas =» talenty

skatinimas ir motyvavimas =» talenty veiklos vertinimas.
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4 lentelé. Talenty valdymo sistemos elementy klasifikacijos variantai
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1. Talenty poreikio analizé + + + + + 5
2. Talenty planavimas + + + + + + 6
3. Talenty paieSka + + + + + + 6
4. Talenty atranka + + + + + + + + 8
5. Talenty jdarbinimas + + + + + + + 7
6. Talenty adaptacija + + + + 4
7. Talenty veiklos vadyba + + + + 3
8. Talenty ugdymas + + + + + + + + + + 10
9. Talenty karjeros planavimas + + + + 4
10. Taleqtq skatinimas ir + + + + + + + + 8
motyvavimas
11. Talenty veiklos vertinimas + + + + + 5
12. Talenty veiklos perdavimas + 1
13. Talenty i$¢jimas i§ darbo + + 2

VISO ELEMENTU 11 8 6 8 11 8 3 5 4 6 66

Sudaryta darbo autorés pagal Senthilkumar (2011), Ashton, Morton (2005), Shrimali, Gidwani (2012), Bersin (2006),
Cézeni, (2010), Hockosa (2012), Vladescu (2012), Vnpaerenue manranmamu: oneim 6usneca u 2ocydapcmea (2008),
Cheese, Thomas ir Craig (2008), Talent management: understanding the dimensions (2006)

Jau skyriaus pradzioje buvo minéta, kad talenty valdymo sistema sudarantys elementai — tai
zmogisSkyjy iStekliy veiklos. Todél talenty valdymo veikly visuma reikéty laikyti talento valdymo
sistemos elementy rinkiniu. Detali Siy elementy analizé gali iSsamiau atskleisti talenty valdymo

sistemos specifikg ir ypatumus.

1.4.2. Talenty valdymo sistemos elementy analizé

Talentai — tai ne tik gabumy turintys zmonés, taciau ir specifiniai darbuotojai, reikalaujantys
laisvés ir kurybiskumo nevarzanciy rémy. Todél talenty valdymas yra specifinis. Talentus reikia
mokeéti valdyti, nes nuo jy gebéjimy priklauso organizacijos veiklos rezultatai ir konkurenciniai
pranasumai. Toliau atliekama esminiy talenty valdymo sistemos elementy analizé.

Talenty poreikio analizé. J. Smilansky (2007) teigia, kad norint atlikti talenty poreikio
analizg, pirmiausia reikia nustatyti verslo tikslus. Verslo tiksly identifikavimas ir suderinimas su
talenty valdymo strategija padeda uztikrinti, kad kiekvieno darbuotojo pastangos prisideda prie
bendros organizacijos sékmés. Kitas zingsnis yra nustatyti, kurios Kkritinés pozicijos reikalingos
organizacijai, kad biity pasiekti nustatyti tikslai. Kritinés pozicijos yra tos, kurios sukuria konkurencinj
pranaSumg ir atneSa galutinj rezultata — pajamas ir klienty pasitenkinimg. NoOrs visos pozicijos
organizacijoje yra svarbios, kritinés yra tos, kurios tiesiogiai padeda jgyvendinti strategija. A.

Vladescu (2012) pastebéjimu, vadovai turi suvokti talentingy darbuotojy poreikj, besiremdami
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kompetencijomis — bendromis ir specifinémis, o taip pat privalo jvertinti talentingy darbuotojy
savybiy, Ziniy ir elgsenos adekvatumg organizacijos strategijai (p. 355). Taikant talenty valdymo
ideologija, orientuojamasi ne j darbo vietas, o  talentingus darbuotojus, turin¢ius tam tikrus gebéjimus.
Tai reiskia, kad pirmiausia iSsiaiSkinama, kuo darbuotojas yra talentingas, o po to parenkamas biidas,
kaip efektyviausiai panaudoti jo gebéjimus ir atskleisti potencialg. Taip jgyvendinamas ,,organizacinés
struktiiros pertvarkymo pagal zmones* principas (Epemuna, JlaBpos, 2010, p. 154).

Talenty planavimas. Sj elementa galima apibidinti, kaip organizacijos zmogiskuyjy istekliy
pritraukima, iSnaudojimg, tobulinimg ir islaikymg. Pirmiausia organizacija siekia iSlaikyti esama
padétj, todél planavimo tikslas, taikant statistinius metodus, — numatyti talentingy darbuotojy etaty
testinumg visame versle ir optimaly Zzmogiskyjy iStekliy naudojimag (Korsakiené, Lobanova,
Stankeviciené, 2011, p. 67). J. Smilansky (2007) pastebi, kad numacius kritines pozicijas, ateina laikas
identifikuoti ir suplanuoti reikalavimus Sioms pozicijoms, atsizvelgiant j verslo poreikius. Tiek K. A.
HockoBa (2012), tiek J. Bersin (2006) teigia, kad talenty planavimo funkcija yra integruota i
organizacijos verslo plang. Planavimo metu sudaromas zmogiskyjy iStekliy planas, paruosiami samdos
planai, formuojami metiniai kompensavimo biudZzetai.

Talenty paieSka. J. Smilansky (2007) manymu, integruota talenty valdymo sistema
koncentruojasi ties paklausos / pasitilos modeliu, kuris pateikia mechanizma, padedant] priimti tikslius
sprendimus dél talenty poreikio. Jei reikiami jgiidziai ir gebéjimai yra organizacijos viduje, tai jie gali
buti perskirstyti. Jei ne, gali biiti priimtas sprendimas arba ,,uZauginti“ Siuos gebé&jimus mokant ir
ugdant, arba ,nusipirkti“ juos pasamdant naujus darbuotojus ar iSorinj tiekéja. Nagrinéjant talenty
iSteklius ir galimus jy Saltinius, svarbu jtraukti tiek vidinius, tiek iSorinius kandidatus, dirbancius pagal
autorines sutartis, buvusius darbuotojus ir kt. Jlx. Céreii (2010) pazymi, kad atliekant talenty paieska,
reikeéty atkreipti démesj j Siuos dalykus (p. 44):

e Talenty paieska turi biiti vykdoma ten, kur juos realiai galima rasti.
e Naudoti atrankos interviu, paremtg elgsenos analize.
e Geb¢jimas iSsaugoti talentg priklauso nuo pirmojo kontakto kokybés.

Laikantis talenty valdymo koncepcijos, pretendentais j laisvg darbo vieta pretenduoja visi
organizacijos darbuotojai, ir tik kai kuriais atvejais, esant jy tritkumui, pasitelkiami nauji darbuotojai 18
Salies. Esminé problema c¢ia — aiski talento identifikacija. Kita problema — organizacija ne visuomet
sugeba suformuluoti aiSkius reikalavimus pretendentams (Ymera, 2011, p. 177-178). Talenty,
pasitelkiant ZIV priemones, galima ieskoti ir tarp esamy jmonés darbuotojy. Viena i§ tokiy priemoniy
— metiniai pokalbiai. Per metinius pokalbius su darbuotoju yra susitariama, kokie tikslai bus

igyvendinami (Savaneviciené, 2012).
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Talenty atranka — paprastai apibréziama, kaip procesas (visuma veiksmy), kurio metu i$
turimy kandidaty j tam tikra darbo vieta atrenkamas pats tinkamiausias. Atranka yra integruotas
paieskos, jvertinimo ir personalo samdos procesas (Hockosa, 2012).

Talenty jdarbinimas J. Bersin (2006) teigia, kad jdarbinimas vyksta ieSkant, atrenkant ir
vertinant kandidatus j darbo vieta. Sio proceso metu j organizacija ateina nauji zmonés. H. Shrimali ir
B. Gidwani (2012) pasteb¢jimu, jdarbinimas — tai darbuotojo priémimas j darbg. Kitaip sakant,
tinkamo zmogaus darbo pradzia organizacijoje, kuri iSreiSkia virsmg nuo potencialaus kandidato iki
realaus darbuotojo. Esminis jdarbinimo kriterijus — ,,talentingy darbuotojy jdarbinimas tose pareigose,
kuriose jie gali atskleisti savo gabumus® (Ymesa, 2011, p. 178). Tokiu atveju laikomasi vieno i§
kertiniy talenty valdymo principy — tinkamas zmogus tinkamose pareigose (Vladescu, 2012;
Senthilkumar, 2011). J. Smilansky (2007) teigia, kad jdarbinimas turi buti suderintas taip, kad
kiekvienas darbuotojas biity gerai parengtas ir motyvuotas pateikti aukStus rezultatus. Kad talentai
isitraukty i veikla, jie turi aiSkiai suprasti verslo tikslus ir norimus rezultatus.

Talenty adaptacija. Pasak J. Bersin (2006), organizacija privalo sudaryti visas salygas, kad
darbuotojas kuo greiciau jsiliety j organizacijg ir pritapty prie kolektyvo. K. A. Hockosa (2012) talenty
adaptacija sutaptina su greita naujy darbuotojy integracija i organizacijg.

Talenty ugdymas. Talenty ugdymo koncepcija, iSreiSkianti Siuolaikinés organizacijos ir jos
nariy likeséius, gali buti formuluojama taip: talentai ,,ugdomi tikslingai naudojant unikalias
zmogiskojo kapitalo savybes, uztikrinant nuolatinj organizacijos konkurencinio pranaSumo formavimag
ir palaikyma“ (Stankevic¢iené et al., 2008, p. 208). Dabartiniu metu, anot R. Adamonienés ir L.
Ruibytés (2010), viena pagrindiniy organizacijy problemy yra ta, kad darbuotojy ugdymo sistemos
néra orientuojamos ] ateities perspektyvas, ¢ia vyraujancios tradicinés kvalifikacijos kelimo sistemos
neefektyvios. Todel darbuotojy kompetencijos ugdymas turi biiti viena 1§ prioritetiniy krypc¢iy, kuriant
integruotas mokymo sistemas, pagristas kompetencijos ugdymu, orientuotas j ateitj, jgalinancias
greitai reaguoti | besikeiCiancig situacija (p. 6). A. Stankeviciené ir kt. (2008) nurodo, kad ugdymo
procesas turi biti orientuotas | zmogiskyjy iStekliy pastangy aktyvinimg, siekiant ne tik atskleisti jy
potencialg bei individualius geb¢jimus, bet ir maksimaliai juos panaudoti ir plétoti. Tokiu biidu,
orientuojant talenty valdymo politikg ; ugdymo principus, tikslinga siekti, kad kuo geriau atsiskleisty
individualiis darbuotojy geb¢jimai ir potencialios galimybés, maksimaliai biity panaudotos tam skirtos
investicijos. Tai jrodyty, kad ugdymas, orientuotas ] ateities reikalavimus, yra reikSmingesnis
organizacijai uz investicijas | momentiniy, t. y. Siandieniy, jgidziy formavima (p. 202).

K. A. HockoBa (2012) teigia, kad talenty ugdymas — tai nenutriikstamas zmogiskyjy istekliy
mokymas ir tobulinimas organizacijoje. Ugdymas gali vykti trimis pagrindinémis kryptimis. Pirma
kryptis grindziama klasikiniu apmokymu organizacijoje. Antra Kryptis — tai reikiamy savybiy ir

jgudziy jgijimas darbo metu. Trecia kryptis yra supazindinimas su organizacijos savybémis ir veikla
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nestandartinémis darbuotojui sglygomis (pvz., iSoriniuose renginiuose). R. Hale ir P. Whitlam (2009)
pazymi, kad apmokymai yra susije su darbo gerinimu dabartiniame darbe; jie néra pavieniai renginiai
ar kazkas, kg vadovas, kaip mokytojas, daro konkreciu laiku kiekvieng savait¢. Dazniau mokymai yra
sudedamoji santykiy, kurie su laiku iSsirutulioja, dalis: kai kurios organizacijos apibiidina mokymus,
kaip vadovavimo filosofijg, kurios jos siekia (p. 105). Kitas ugdymo instrumentas — mentoryste, Kai
kiekvienam darbuotojui, kuris laikomas talentu, paskiriamas mentorius. Prioritetas teikiamas ne
tradicinéms Zinioms, bet Ziniomis, perimtoms i§ kolegy, mentoriy ir kity Zzmoniy, t.y. neformalaus
mokymo, kurio metu sprendziamos vis sudétingesnés uzduotys (Ymesa, 2011, p. 178). Kompanijos
PwC atlikti tyrimai rodo, kad daZniausiai pazangios jmonés naudoja tokius talenty ugdymo
instrumentus, kaip dalyvavimas strateginése iniciatyvose, individualis ugdymo planai, lyderiy

mokymo ir ugdymo programos, kou¢ingas/mentorysté (zr. 4 pav.).
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4 pav. Uzsienio kompanijose naudojami talenty ugdymo instrumentai

N. 10. Epemuna ir . W. JlaBpos (2010, p. 159) remiasi 2006-2008 metais DidZiojoje
Britanijoje atliktais tyrimais, kurie byloja tai, kad labiausiai paplitusios talenty ugdymo priemonés yra:
vidinés personalo mokymo programos, koucingas, karjeros planavimas. Pastaroji priemoné daugelio
respondenty (94 proc.) buvo jvardinta, kaip pati efektyviausia. Dabartiniu metu talenty valdymo
sistemoje vis dazniau naudojamos talenty ugdymo programos. P. Reilly (2008) teigia, kad talenty
ugdymo programy pobiidis priklauso nuo to, kaip organizacija suvokia talentg. Jeigu organizacija
talentg suvokia, kaip talentingg zmogy, uzimantj tam tikras pareigas arba turintj potencialo tokias
pareigas uzimti, ji turi nustatyti ugdymo Kriterijus, remiantis kuriais bus jvertintos talento augimo
galimybés. Remiantis ugdymo kriterijais, véliau galima jvertinti talento ugdymo programy

jgyvendinimo efektyvuma (p. 382).
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Talenty karjeros planavimas. Si sagvoka apima tikslingai sukurty ir jgyvendinamy strategijy,
nuostaty bei praktiniy veikly, skirty karjerai planuoti, visuma (Korsakien¢ ir kt., 2008, p. 175). K. A.
HockoBa (2012) teigia, kad talenty karjeros planavimas — tai talenty atranka ir jdarbinimas naujose
pareigose, kur jy savybés, jgudziai ir gabumai bus suderinti su organizacijos verslo planu ir karjeros
galimybés. J. Bersin (2006) pastebi, kad labai svarbu atrinkti tinkamus kandidatus j tinkamg vieta,
planuoti talenty karjera. Be to, talentams turi vadovauti efektyvis vadovai. J. Smilansky (2007)
pabrézia, kad dazna talentingy darbuotojy kilimo karjeros laiptais problema yra ta, kad Sio proceso
planavimas organizacijoje néra sisteminis, neleidZia panaudoti ir ugdyti ty talenty savybiy, kurios gali
reikSmingai didinti organizacijos veiklos efektyvumg. Talenty karjeros planavimas turéty remtis
penkiais aspektais: (1) darbo viety, turinCiy tiesioginj poveikj organizacijos veiklos rezultatams,
suktrimas; (2) talenty, galin¢iy jgyvendinti itin sudétingas uzdavinius ir buti naudingais ateityje,
planavimas; (3) auk$to potencialo vadovy panaudojimas, planuojant talenty karjera; (4) talentingy
darbuotojy, galin¢iy sékmingai spresti sudétingas uzduotis, karjeros pakopy supaprastinimas
(biurokratinés karjeros atsisakymas); (5) démesio sutelkimas ] iSskirtinius darbuotojus, kurie negali
realizuoti savo potencialo esamose pareigose (p.56-57). Pazymétina, kad Siuolaikinés karjeros
planavimo sistema turi bati paremta darbuotojo ir organizacijos interesy derinimu. Nors Siuolaikinéje
organizacijoje darbuotojo interesai turéty bati svarbiausi, reikia nepamirs$ti, kad kiekvienos
organizacijos galimybés yra ribotos. Taigi organizacijos, planuodamos darbuotojy karjera, pirmiausia
turi nustatyti tiek darbuotojo asmeninius, tiek savo interesus (Korsakiené ir kt., 2011, p. 179).

Talenty skatinimas ir motyvavimas. Kaip teigia J. Zaptorius (2007), skatinimas yra ,jégu
grupe, veikianti Zzmogaus viduje ir iSor¢je, kuri skatina jo elgesj, nustato jo forma, krypti, intensyvuma
ir trukme® (p. 112). Motyvavimas yra ,,procesas, nuo kurio priklauso asmens pastangy intensyvumas ir
ty pastangy kryptis siekiant norimo tikslo“ (Masiulis, Sudnickas, 2008, p. 241). J. Roberts (2006)
teigimu, motyvacijos problemos esmé yra taip sukurti organizacija — jos Zmones, architekttira, darbo
tvarkg ir procesus, kultiirg, - kad bty geriau suderinti visos organizacijos ir tam tikry jos nariy
interesai, dél to padidéty jy pasirinkimo efektyvumas (p. 126). Nustatyta, kad talentingi darbuotojai
geriausial generuoja id¢€jas tais atvejais, kai jie yra pilnai patenkinti savo darbu. Tokia biisena
vadinama vidine motyvacija. Kurybinis procesas sustoja, kai vidiné motyvacija kaustoma vidiniy
veiksniy (biurokratiniy ataskaity, vadovy spaudimo) (Comory6, 2009, p. 100). Darbuotojy tobulé¢jimo
galimybes garantuoja salygy mokytis, studijuoti sudarymas, mokesciy uz studijas ar kvalifikacijos
kélimg apmokéjimas, lankstaus darbo grafiko taikymas. Vertindama darbuotojy pastangas ir
pasiekimus, organizacija turi naudoti sociopsichologines priemones (karjeros galimybiy pristatyma,
padékas, garbés raStus, garbés zenklus ir kt.). Deramas atsiskaitymas uz darbg reiskia, kad
organizacijoje funkcionuoja objektyvi ir skaidri atlyginimy bei priedy ir premijy sistema. Be Sios

tiesioginiy iSmoky sistemos taikytinos netiesioginio ekonominio skatinimo priemonés (kelionés islaidy
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1§ ir | darbg kompensavimas, darbdavio apmokamas papildomas sveikatos ir gyvybés draudimas,
papildomas pensijy kaupimas, sveikatingumo paslaugy — pvz., poilsio sanatorijoje apmokéjimas,
mobilaus telefono iSlaidy padengimas, personalinio automobilio priskyrimas, papildomos apmokamos
atostogos ir kt.) (Zakarevicius, 2012, p. 142).

K. A. HockoBa (2012) pripazjsta, kad neatsiejama talenty valdymo dalis yra motyvaciniai ir
kompensaciniai mechanizmai, derinami su organizacijos tiksly igyvendinimu. Anot autorés, pagrindiné
motyvuojanti paskata yra darbuotojy pasitenkinimas darbu. Jeigu darbuotojas gebés atskleisti savo
talenta darbdavio suformuotomis salygomis, yra didelé tikimybé¢, kad jis stipriai prisidés prie
organizacijos tiksly jgyvendinimo. J. Bersin (2006) teigia, kad talenty skatinimo ir motyvavimo
sistemoje yra sudaromas kompensavimo planas, suderintas su veiklos vadybos rezultatais. Taikomos
tokios kompensavimo priemonés, kurios geriausiai tenkina talenty poreikius ir leidzia pasiekti
organizacijos strateginius tikslus.

Jlx. Céreii (2010) akcentuoja, kad talenty skatinimo ir motyvavimo sékmé priklauso ne tiek
nuo to, kiek darbuotojui mokama, o nuo to, kiek jis patenkintas darbu. Siekiant iSsaugoti talentus,
reikéty organizacijai atkreipti démes;j j Siuos dalykus (p. 44):

e Organizaciné kultiira atliecka svarby vaidmenj, pritraukdama arba atstumdama
asmenybes. Kultiira yra sukuriama, naudojantis sistemomis, procesais, technologijomis,
struktiiromis, vadovavimu, Zzmoniy ir kolektyviy elgsena organizacijoje.

e Organizacijos ir talentingy darbuotojy vertybiy sutapimas sudaro galimybes iSsaugoti
darbuotojy lojaluma.

e Santykiy su tiesioginiu vadovu kokyb¢ lemia talentingy darbuotojy veiklos sekme.

e Bitina sudaryti sglygas talentingiems darbuotojams dalyvauti sprendimy priémimo
procese tiek, kiek leidZia jy kompetencija ir atsakomybe.

Laikantis talenty valdymo koncepcijos, skatinimo ir motyvavimo sistema, orientuota |
darbuotojo poreikius, turi buti diferencijuota priklausomai nuo §io darbuotojo indélio (Ymresa, 2011, p.
178). Siekiant didinti talenty valdymo efektyvuma, anot A. M. Comory6 (2010, p. 284-286), reikia
jdiegti lanks¢ias apdovanojimo ir pripazinimo schemas, galin€ias patenkinti talentingy darbuotojy
poreikius. Tai reiskia, kad turi biiti pereinama nuo tradiciniy kompensavimo sistemy prie netradiciniy
skatinimo ir motyvavimo sistemy. Siuo metu efektyviausiai netradiciniai skatinimo instrumentai yra
lankstus darbo grafikas, galimybé dirbti namuose, karjeros planavimas, mokymo programos.

Talenty veiklos vertinimas. E. Zuperkiené ir A. Zuperka (2010) pripazjsta, kad zmogiskyjy
iStekliy vertinimas kaip sistema palengvina organizacijos vadovams uzduotj skirstant atlygj uz darba,
apsisprendziant dél darbuotojo karjeros raidos organizacijoje ir kt., taip pat skatina darbuotojus
susitelkti ties savo organizacijos tikslais, tobulinti turimus gebéjimus ir jgudzius (p. 182). J. Smilansky

(2007) nurodo, kad svarbu nuolat sekti ir stebéti talenty valdymo sistemos jtaka verslui. Reikia pradéti
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nuo talenty valdymo jtakos matavimo Kritinéms organizacijos pozicijoms — toms, kurios tiesiogiai
didina pajamas ir klienty pasitenkinimg. Idealu pradéti nuo kokybiniy rodikliy (pvz., pardavimy
ataskaity, skambuciy skaiciaus ir pan.). Jx. Céreit (2010, p. 45) nuomone, itin svarbu, kad talentingi
darbuotojai sutarty dél veiklos rezultaty. Sis susitarimas turi bati grindziamas tikslais, kuriuos reikia
jgyvendinti, ir rezultatais, kuriuos reikia gauti, taip pat kokybés standartais ir kontroliniais terminais
(p. 45). J. Bersin (2006) pazymi, kad talenty jgiidziai turi nuolat tobuléti. Nuo vertinimo rezultaty
priklauso talenty panaudojimo sékmé ateityje. J. Smilansky (2007) akcentuoja, kad vertinimo veikla
turéty bati grindziama sisteminiu pozidiriu. Sisteminio vertinimo privalumas tas, kad jis suteikia
organizacijai aiskias iStekliy panaudojimo gaires, o taip pat identifikuoja darbuotojy stiprigsias ir
silpnasias puses, turinias jtakos organizacijos plétros procesams (p.55). M. H. Ymena (2011) teigia,
kad talentingy darbuotojy vertinimas dazniausiai atlickamas karta per metus. Jo metu nustatomas
vertinamo objekto profesionalaus vystymosi lygis, tame tarpe valdymo jgudziy ir kompetencijy
bagazas. Svarbiu vertinimo kriterijumi tampa talentingy darbuotojy, sugebéjusiy pereiti visg ugdymo
programa, skaicius. Talenty valdymo sistemoje vertinimas vyksta, palaikant nuolatinj griztamajj rysj
su mentoriumi. Reguliariuose susirinkimuose atsakingi vadovai jvertina ,talenty komandy“ veikla,
sprendzia dél tolesniy plétros galimybiy, teikia pasitilymus dél talenty rotacijos (p. 178).

Taigi galima teigti, kad talenty valdymo sistema — tai sudétinga sistema, nuo kurios elementy
igyvendinimo sékmés priklauso visos sistemos efektyvumas. Negalima teigti, kad vienas kuris nors
elementas yra svarbesnis uz kitg. Yra svarbi visy elementy visuma, nes vieno elemento silpnas
funkcionavimas gali atsiliepti kity elementy kokybei ir jgyvendinimo nuoseklumui bei efektyvumui.
Be to, jgyvendinant sistemos elementus, reikéty atsizvelgti | tai, kokioje evoliucijos stadijoje yra
talenty valdymo sistema (Zr. 8 prieda). Priklausomai nuo stadijos, gali skirtis ne tik elementy

1gyvendinimo prioritetai, bet ir turinys.

1.5. TALENTU VALDYMO IGYVENDINIMO PROBLEMOS IR ISSUKIAI

Kuriant ir projektuojant talenty valdyma, vadovams biitina atsizvelgti j kai kurias problemas,
kurias biitina jveikti, ir jvertinti i$Sukius, iSkylancius Siuolaikinémis salygomis. Kadangi talenty
valdymas organizacijose yra dar palyginti naujas ir modernus reiskinys, tai nejmanoma iSvengti talenty
valdymo jgyvendinimo klaidy.

Atsizvelgiant | vyraujancias mokslines nuostatas (Epemuna, JlaBpos, 2010; Smilansky, 2007;
Canory6, 2009; HockoBa, 2012; Vladescu, 2012), galima iSskirti pagrindines talenty valdymo
1gyvendinimo problemas (zr. 5 lentele):
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5 lentelé. Pagrindinés talenty valdymo jgyvendinimo problemos
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Sudaryta darbo autorés pagal Epemuna, Jlaspos (2010), Smilansky (2007), Canozy6 (2009), Hockosa (2012),
Vladescu (2012)

ISskirtas talenty valdymo jgyvendinimo problemas tikslinga iSnagrinéti iSsamiau.

Talenty valdymo jgyvendinimo sékmé pirmiausiai priklauso nuo to, kaip talentas suvokiamas
organizacijoje. Atrodo, kad $ioje srityje neturéty kilti problemy, taciau praktika rodo kg kita. 1. 1O.
Epemuna ir M. U. JlaBpos (2010) jzvelgia zodZio ,talentas sampratos kaita organizacijose ir
akcentuoja negatyvia §io proceso puse. Anot $iy autoriy, daugelyje organizacijy talentais laikomi tvirti
vidutiniokai, kurie subalansuoja formaly ir emocinj intelektg su patirtimi. Visgi tai gerokai skiriasi nuo
tikrosios termino ,talentas® reikSmes, kur talentu laikomas ypatingas iSskirtinumas, ryskus
nestandartiskumas, ekstraordinarios savybés. ,, Talenty-vidutinioky* koncepcijoje $i reik§mé kinta, kur
talentu laikomas gerai dirbantis, kvalifikuotas darbuotojas. Biitent dél to mokslinéje visuomenéje
atsirado nauja koncepcija — tikryju talenty valdymas, kuriuo akcentuojama, kad konkurencing kova
laimi tos organizacijos, kurios turi tikruosius talentus (p. 154-155).

J. Smilansky (2007, p. 279) pripazjsta, kad susidome¢jimas talenty valdymu pastebimai iSaugo
tik pastaruoju metu, kai organizacijoms prireiké lyderiy, kurie gali baiti naudingi ateityje, kuriant verslo
konkurencinius pranasumus. Visgi talenty valdymo diegimas tokiose organizacijose daZznai yra
probleminis, nes sistema tampa per daug biurokratine, o vadovai talenty valdymo nelaiko patikimu
instrumentu, formuojant ir islaikant organizacijos konkurencinius pranaSumus. Pritariant autoriui,
reikéty pastebéti, kad tokiu atveju, kai organizacijoje jgyvendinamas talenty valdymas, iskyla dvi
esminés problemos: (1) organizacijos nesugeba pertvarkyti savo valdymo taip, kad talenty valdymas
bty kuo efektyviau integruotas j organizacing valdymo sistemg ir kuo maziau suvarzytas; (2) vadovy,
atsakingy uz talenty valdymo diegimg ir plétra, sisteminio mastymo ir lankstumo stoka. Diegiant
talenty valdyma, turi atsinaujinti ne tik ankstesné valdymo sistema, bet ir keistis uz talenty valdyma
atsakingi subjektai. PanaSiai mano ir P. Reilly (2008), akcentuodamas, kad talenty valdymo sékmé

priklauso nuo to, kiek praktiSkai vadovai yra pasiruos¢ paremti talenty valdymo diegimg ir
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jgyvendinimg. Nors zmogiskyjy iStekliy subjektai turi parengti talenty valdyma, taciau ir vadovai
privalo skirti savo laikg bei pastangas talenty valdymo plétojimui (p. 383).

W. 0. Epemuna ir W. W. JlaBpos (2010) pateikig mintj, pagal kurig — talentingi darbuotojai yra
sunkiai valdomi Zzmonés, kurie prastai jauciasi, esant konservatyvioms, stabilioms struktiiroms, kuriose
vertinama patirtis, disciplina ir geb¢jimas elgtis pagal reglamentg. Todél organizacijos turi sudaryti
atitinkamas sglygas talentingiems darbuotojams veikti (p. 153). J. W. Salacuse (2006) nuomone, viena
i§ svarbiausiy talentingy darbuotojy charakteristiky — jie mano, kad yra ypatingi, todél nusipelno tam
tikry lengvaty ir pranaSumy, kurie jprastiems darbuotojams nepriklauso. Jie zino, kad yra svarbiis
organizacijai, todél tuo naudojasi. A. M. Canory6 (2009, p. 100) nurodo, kad talentingi darbuotojai
griauna stereotipus ir ekscentriskai elgiasi. Vienas i§ veiksniy, skirian¢iy talentingus darbuotojus i§
personalo visumos, yra tai, kad jy darbo laikas sunkiai reglamentuojamas, nes talentingy darbuotojy
darbo ritmas daZzniausiai nesutampa su organizacijos darbo ritmu. Todé¢l tai kelia socialinj konfliktg
tarp organizacijos nariy. Minéta autoré dar pastebi, kad veiksminga priemoné, skatinant talentingus
darbuotojus, yra didesnés nepriklausomybés jiems suteikimas. Talentingi darbuotojai turi jausti laisve
ir suprasti jy veiklos kontrolés prasme. Pats efektyviausias buidas, leidziantis subalansuoti talentingy
darbuotojy laisvés siekius su organizacijos tikslais, yra ilgalaikiy uzduociy tokiems darbuotojams
paskyrimas ir leidimas jiems patiems priimti sprendimus. Ne tik iSorinés priezastys, bet ir vidinés
problemos slypi talenty grupése, kurios gali neigiamai atsiliepti valdymo procesy plétrai
organizacijoje. Siuo atveju didelj pavojy kelia pernelyg didelé konkurencija tarp talentingy darbuotojy.
Todél nepatartina duoti lygiagreciy uzduociy keliomis talenty grupéms, nebent tuo atveju, jeigu reikia
greitai gauti norimg rezultata.

Leidinyje ,,PwC Dkcnpecc-uccienoanune 2013« (2013) jtvirtina nuostata, kad talentai — tai
ateities lyderiai. J. W. Salacuse (2006) taip pat turi nuomong Siuo aspektu. Jis teigia, kad talentingi
zmonés nelaiko saves lyderiy sekéjais, bet jauciasi ir elgiasi — kaip lyderiai. Jie nori, kad ir aplinkiniai
juos laikyty lyderiais. Todél tradiciniai vadovavimo modeliai netinka, jeigu kalbama apie talenty
valdyma. Autorius dar nurodo, kad talentingi Zzmonés nori patys issirinkti savo lyderj-vadovg ir nenori,
kad tai uz juos atlikty kiti. Be to, jie daznai tikisi, kad lyderis jy klausys, o ne atvirksc¢iai. Leidinyje
,» YTIpaBJIeHUE TaJlaHTaMM: OMBIT OM3Heca u rocynaperBa® (2008, p. 7) teigiama, kad talenty valdymo
s¢kme lemia lyderiy, gebanciy jzvelgti reikiamus pokycius organizacijoje ar kolektyve bei sudaryti
butinas salygas Siems pokyc¢iams jvykti, pobiidis. Dar nurodoma, kad talenty valdymo tikslas — sukurti
ambicingg ir profesionalig organizacijos lyderiy pamaing (p. 7, 56). A. M. Conory06 (2010) paZzymi,
kad talenty valdymo sistemos kontekste organizacijai reikéty supaprastinti sudétingas procediiras ir
taisykles, kad buity galima lyderiams ir vadovams suteikti daugiau sprendimy priémimo laisvés (p.

286). Taigi galima identifikuoti dar vieng problemg — apsunkintg talenty, pasizyminciy lyderio

VW —
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jie savo lyderystés savybes panaudoti bendram organizacijos labui. Tam reikia ne tik sukurti efektyvig
skatinimo sistema, bet ir ,,sudominti* talentus jy darbu, kuris teikty pasitenkinimag, bei juos jtikinti
atlieckamo darbo svarba visiems organizacijoje dirbantiems Zzmonéms, tame tarpe ir patiems talentams.

K. A. Hockosa (2012) pripazjsta, kad projektuojant talenty valdyma, svarbu atkreipti démesj ne
tik | darbuotojo kompetencijos ir rezultatyvumo lygj, bet ir jvertinti jo potencialg, kaip svarbig talento
savybe, - tai geb¢jimg augti ir tobuléti. Autorés nuomone, pagrindinés talenty valdymo jgyvendinimo
problemos yra: per greitas darbuotojy paaukstinimas pareigose, itakojamas organizacinés plétros;
darbuotojy, uzimanciy svarbiausias pareigas, kompetencijos stygius.

A. Vladescu (2012, p. 356) jzvelgia tam tikras talenty valdymo jgyvendinimo problemas: Kkai
kurie vadovai yra susidar¢ neteisingg jspudj, kad galima subalansuoti iSlaidas ir pajamas, mazinant
zmogiskyjy iStekliy plétros biudzeta, ir nepatirti veiklos rezultaty blogé¢jimo. I$ tikryjy, tai daro
neigiama poveikj organizacijos veiklai. Nereikéty taupyti talenty valdymo saskaita. Antra, nors talentai
laikomi prioritetu, ta¢iau vadovai nepriima jokiy veiksmy plano, kaip talentingus vadovus sékmingai
panaudoti organizacijos veikloje. Trecia, kai kurie vadovai (jeigu néra savininkai) neigiamai zvelgia |
talenty valdyma, nes mano, kad talentingi darbuotojai jy darbo vietoms gali kelti pavojy. Vadovai turi
mokéti pripazinti, kad talentingi darbuotojai gali biiti geresni uz juos ir gebéti panaudoti tokiy
darbuotojy gabumus organizacijos plétrai. Sia savybe turi ypal pasizyméti asmenys, atsakingi uz
talenty valdymo kiirima, projektavima ir jgyvendinima.

Kaip rodo atlikta analizé (zr. 5 lentelg), viena i$ pagrindiniy talenty valdymo diegimo ir
jgyvendinimo problemy yra netinkamas vadovy poZituris, Zema kompetencija ir menkas
jsitraukimas, jgyvendinant talenty valdyma. Siuo atveju galima jzvelgti disbalansg tarp vadowvy,
atsakingy uz talenty valdyma, ir darbuotojy, esancio Sio objekto dalimi, kompetencijy. Kompanijos
Taleo atlikti tyrimai rodo, kad talenty valdymo sprendimy tinkamumo vadovams ir darbuotojams
kriterijus (29 proc.) yra pagrindinis, organizacijose jgyvendinant talenty valdyma (Zr. 5 pav.). Todél
galima daryti prielaida, kad tos organizacijos, kurios nesugeba jvertinti sprendimy tinkamumo
vadovams, susiduria su netinkamo vadovy poziiirio, zemos kompetencijos ir menko jsitraukimo

problema.
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Cit. pagal The Future of Talent Management, 2008, p. 9

5 pav. Svarbiausi talenty valdymo jgyvendinimo kriterijai
(remiantis Taleo tyrimais)

Kiti Taleo atlikti tyrimai rodo, kad pagrindiniai talenty valdymo jgyvendinimo praktiniai
trukdziai organizacijose yra Sie: auksStesnio lygmens vadovai skiria mazai démesio talenty valdymui
(59 proc.), vyrauja bendradarbiavimo ir istekliy dalijimosi problema (48 proc.) ir Zemesnio lygmens

vadovai néra jtraukti j darbuotojy karjeros planavimg (45 proc.) (zr. 6 pav.).
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lygmens vadovai ir iStekliy vadovai néra vadovai nenori direktoriai ir lygmens vadovai
skiria mazai dalijimosi jtraukti skirstyti savo  vyresnieji vadovai talenty valdymo
démesio talenty problema darbuotojy darbuotojus pagal  néra jtraukti j strategijos
valdymo sistemai karjeros ju gebéjimy lygj  talenty valdymo nederina su verslo
planavima strategijy strategijomis
formavima

Cit. pagal The Future of Talent Management, 2008, p. 12

6 pav. Talenty valdymo igyvendinimo trukdziai, proc.
(remiantis Taleo tyrimais; n=98 jmoniy ir zmogiskyjy iStekliy vadovai i§ 46 organizacijy)

Akivaizdu, kad esamos talenty valdymo jgyvendinimo problemos kelia i$§tkius
organizacijoms, siekian¢ioms minétas problemas sé¢kmingai iSspresti. A. M. Conory6 (2009, p. 99)
teigia, kad organizacijos, siekiancios jgyvendinti talentingy darbuotojy pritraukimo ir iSlaikymo

strategijg, privalo iSspresti svarbias uzduotis. Pirmiausia, | vadovaujancias pareigas reikia sKirti
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talentingus darbuotojus i$ toje organizacijoje dirbanciy darbuotojy visumos. Antra, reikia investuoti |
talentingy darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos keélimo programas. Tai tampa aktualu, atsizvelgiant |
tai, kad vis daugiau funkcijy ir darby tenka zemesnio rango vadovams. Trecia — ] pareigas biitina skirti
tuos darbuotojus, kuriems darbas patinka ir sudaro geriausias salygas jy talento atsiskleidimui. Ketvirta
— tikslinga parengti talenty banka ir j 8ig veiklg jtraukti visus Zzmogiskyjy istekliy skyriaus subjektus.
Apibendrinant galima teigti, kad talenty valdymo jgyvendinimas yra probleminis procesas, nes
yra ganétinai novatoriskas, modernus, o tradicinéms organizacijoms Sunku prisitaikyti prie talenty
valdymo keliamy i8Stkiy. Pagrindinés problemos yra: (1) netinkamas vadovy pozidris, Zema
kompetencija ir menkas jsitraukimas, jgyvendinant talenty valdymag, (2) talenty laisvés veikti
suvarzymas. Pirmuoju atveju organizacijoms biity naudinga ne tiek didinti vadovy kompetencijg, o

kiek j atsakingas pareigas paskirti suinteresuotus vadovus, gerbiamus talenty ir turiniy lyderystés

bruozy. Antruoju atveju, tikslinga talentams suteikti kuo daugiau laisves, neatsisakant jy ,,sveikos*

VW —

1.6. TEORINES DALIES APIBENDRINIMAS

Teoriné darbo dalis atskleidé, kad talenty valdymas yra integruotas ZIV procesy, praktiky,
programy rinkinys (Silzer, Dowell, 2010; Chapman et al., 2005; The Future of Talent Management,
2008; Hockosa, 2012). Talenty valdymas svarbus tuo, kad orientuotas j talenty identifikavimg ir jy
gabumy optimaly panaudojimg organizacijoms tikslams jgyvendinti. Kitaip sakant, talenty valdymas
yra reikSmingas tuo, kad padeda jdarbinti Zmones tinkamose pareigose tinkamoje darbo vietoje. Kartu
talenty valdymas yra svarbus tuo, kad tampa sunkiausiai nukopijuojamu, todél vertingiausiu
konkurencinio pranasumo Saltiniu (Epemuna, JlaBpos, 2010; Céreii, 2010; Ashton, Morton, 2005;
Liutviné, 2009; Conory6, 2010; Hukumxkun, 2008). Remiantis $iuo pozitriu, galima daryti iSvada, kad
ateities konkurencinéje kovoje didesng galimybe laiméti turés tos organizacijos, kurios savo veikloje
bus jdiegusios talenty valdyma.

Moksliniy Saltiniy analizé dar rodo, kad didziausig perspektyva gyvuoti talenty valdymui turi
modernios ir inovatyvios organizacijos, stiprias organizacines kultiiras ir iSplétotas ZIV sistemas
turinCios, taip pat tarptautinés kompanijos (Cohen, 2001; Cheese et al., 2008; Comnory6, 2010;
Stripeikis, Ramanauskas, 2011; Zakarevicius, 2012).

Talenty valdymo proceso diegimas ir jgyvendinimas organizacijoje reikalauja suderinto
sisteminio poziiirio, akcentuojancio talenty valdyma kaip sistema, o ne kaip fragmentinj, atskiry veikly
rinkinj. Atlikta moksliniy Saltiniy analizé parodé, kad talenty valdymo sistema susideda i§ $iy
pagrindiniy elementy: talenty poreikio analizé =» talenty planavimas = talenty paieska =»talenty
atranka =» talenty jdarbinimas =» talenty adaptacija =» talenty ugdymas =» talenty karjeros

planavimas = talenty skatinimas ir motyvavimas = talenty veiklos vertinimas (Senthilkumar,
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2011; Sears, 2003; Ashton, Morton, 2005; Shrimali, Gidwani, 2012; Bersin, 2006; Cheese et al., 2008;
Céreit, 2010; Hockoga, 2012).

Evoliuciniu pozitriu talenty valdymas gali pereiti Sias stadijas: Zmogiskyju iStekliy sistemos
branduolys = automatizuoti ZIV procesai = integruota ZIV sistema ir talenty valdymo
sistemos apraiSkos = vieninga talenty valdymo sistema ir procesai (The Future of Talent
Management, 2008). Kitaip tariant, personalo vadyba transformuojasi i talenty valdyma pereidama §j
virsma: personalo vadyba = strateginis ZIV = talenty valdymas (Bersin, 2006). I§ to galima spresti,
kad talenty valdymas yra ZIV sistemy evoliucijos padarinys.

S

l-osios darbo dalies analizé rodo ypatingg talenty valdymo naudg organizacijos veiklos

rezultatams ir konkurenciniams pranasumams, todél toliau tikslinga jvertinti konkrecius talenty

valdymo jgyvendinimo rezultatus ir galimybes pasirinktoje organizacijoje.
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2. TALENTU VALDYMO IGYVENDINIMO BANKE TYRIMAS
2.1. TYRIMO METODOLOGIJA

Mokslinés literatiros analizé¢ padéjo jsigilinti j talenty valdymo koncepcijg, atskleisti talenty
valdymo jgyvendinimo reik§m¢ Siuolaikinémis sglygomis bei akcentuoti sékmingo gyvavimo
prielaidas. Taip pat moksliniy Saltiniy analizé iSgrynino pagrindinius talenty valdymo sistemos
elementus, kuriy kiekvienas buvo detaliai iSnagrinétas. Analizés metu buvo gilinamasi | talenty
valdymo jgyvendinimo organizacijose problemas bei i$Stkius, tam pasitelkiant uZsienio autoriy
atliktus tyrimus. Teorinés medziagos analizé leidzia teigti, jog talenty valdymo jgyvendinimas suteikia
reikSmingg konkurencinj pranaSumg moderniomis, inovatyvioms organizacijoms, siekiancioms
pirmaujanc¢iy pozicijy konkurencinéje kovoje. Kita vertus, idiegti talenty valdyma, sékmingai ir
efektyviai jj integruoti j esamas ZIV sistemas néra taip paprasta, kadangi tai reikalauja organizacijos
strukttiros, procesy ir veiklos prioritety pertvarkos. Organizacijos privalo ilikti atviros talentams ir
tokiu biidu sudaryti salygas talenty valdymo plétrai organizacijos viduje. Atliekant bet kokj
sociologinj tyrimg naudinga patikrinti jau gautus rezultatus su jau anksciau atlikty tyrimy tiriamoje
srityje rezultatais. Tyrimo rezultatus galima lyginti tik pasitelkiant uzsienyje atlikty tyrimy rezultatus,
kadangi nepavyko aptikti Lietuvoje atlikty tyrimy. Svarbu pazyméti, kad Sis tyrimas pagal tipa
priskiriamas trumpalaikiams ir yra konstatuojamojo pobudzio. Jo metu bus fiksuojama tam tikra
konkrecios organizacijos situacija konkrec¢iu metu. Talenty valdymo diegimas ir jgyvendinimas verslo
reikalaujantis procesas. Todél $io nuoseklaus proceso svarba ir sgveika talenty valdymo kontekste
reikalauja pagristumo praktiniu pozitriu. Praktinis poziliris grindZiamas tiriamos organizacijos bankas
pavyzdziu.

Moksliniy poziliriy pagrindu sukonstruotas magistrinio darbo tyrimas ir suformuluota tyrimo
loginé eiga (zr. 7 pav.). Siekiant kuo geresniy tyrimo rezultaty, tikslinga pasirinkti labiausiai tyrimui
tinkamus metodus. Tinkamai pasirinktas metodas daug lems, ar tyrimo problema bus sékmingai
i1Sspresta, ar bus pasiekti tyrimo tikslai (Nausédien¢, 2005, p. 37). A. Gintalo (2011) teigimu, sgvoka
metodas reiskia praktinés arba teorinés tikrovés jsisavinimo priemoniy ir operacijy visumg. Pagrindiné
metodo funkcija — vidinis pazinimo proceso arba praktinis vieno ar kito objekto pertvarkymo
organizavimas ir reguliavimas (p. 988). Tyrime buvo taikoma misriy metody prieiga — tyrimo
strategija, leidzianti analizuoti reiskinj i$ keliy pozicijy. Kokybiniais tyrimo metodais surinkti kuo
objektyvesne informacija, padedancig nustatyti tiriamoms jstaigoms budingus bruozus (Bitinas ir kt.,
2008). Kokybinio tyrimo rezultatai, kaip nurodo B. Bitinas (2006), yra isreiSkiami kalba, o ne
skaiciais. Kity autoriy teigimu, kKokybinis tyrimas — tai kiekybiniais rodikliais neisreikstos tyrimo

informacijos gavimo biidas, o kiekybinis tyrimas — tai kiekybiniais matavimais paremtas tyrimo

41



informacijos rinkimas, apdorojimas ir vertinimas (Tidikis, 2003). Kiekybiniais duomeny rinkimo
metodais surinkti duomenys yra statistinius, priezastinius rySius atspindintys rodikliai, kurie gaunami

palyginimy, koreliaciniy, matematiniy matavimy buidu (Nausédiené, 2005, p. 38).
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Sudaryta darbo autoreés

7 pav. Tyrimo loginé schema

Siais laikais takoskyra tarp kiekybinés ir kokybinés metodologijos nebéra taip sureikiminama
(Robson, 2002, p. 43), taciau akivaizdu, kad Sios dvi tyrimy metodologijos skiriasi pozitriu | tai, kaip
ir kokie rodikliai pasirenkami jvairiems reiSkiniams ar sgvokoms tirti ir kaip jie véliau matuojami.
Kiekybiné prieiga paprastai remiasi akivaizdZziai ir tiesiogiai iSmatuojamais rodikliais bei tolesniu jy
apskaiciavimu, o kokybiné — kokybinémis kategorijomis, kurios nebiitinai turi buti tiesiogiai kaip nors
1ISmatuojamos (uztenka, kad biity suvoktos zmogaus protu), ir kurios véliau klasifikuojamos arba
sudaromi jvairds jy sgsajy tinklai (Morkevi¢ius, 2005, p. 75). G. Merkio (1995) nuomone, derinant
skirtingus metodus sieckiama pazvelgti | problema i§ jvairiy pusiy (kiekybiniais metodais siekiama
pazvelgti i plotj, o kokybiniais — j gylj). Didéja tikimybé surinkti iSsamesnius ir patikimesnius tyrimo

duomenis, kas didina ir viso tyrimo patikimumag. Atlikus kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultaty
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analize, lyginami, apibendrinami ir moksliniy tyrimo kontekste aptariami tyrimo rezultatai, kuriais
remiantis sudaromas banko talenty valdymo tobulinimo veiksmy planas. [vairts tyréjai (Golafshani,
2003; Spicer, 2004; Hussein, 2009) sutinka su nuostata, kad kokybiniai ir kiekybiniai tyrimai gali buti
sékmingai ir efektyviai kombinuojami socialiniuose moksluose.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Istirti banko personalo vadybos specialisty ir vadovy pozitrj j talenty valdyma banke bei
jo ypatumus ir identifikuoti talenty valdymo tobulinimo galimybes, remiantis banko
specialisty interviu.

2. Nustatyti ir jvertinti banko darbuotojy pozidrj | talenty valdyma, atlickant banko
darbuotojy apklausa.

Empiriniam talenty valdymo banke tyrimui atlikti pasirinkti Sie tyrimo metodai:

1. Pusiau struktiirizuotas interviu su banko personalo vadybos specialistais ir vadovais
(atsakingais uz talenty valdyma subjektais). Interviu — yra vienas i§ pagrindiniy duomeny
rinkimo metody. Interviu siekiama suvokti informanty patirtj, suzinoti nuomones tiriamu
klausimu. Interviu atliekant kokybinj tyrimg yra kartu ir steb¢jimas: tyré¢jas ne tik girdi ka
informantas sako, bet mato, kaip jis kalba, kaip tuo metu elgiasi. Interviu padeda tyréjui
suvokti informanty pozitrius, nuomones, jsitikinimus (Bitinas ir kt., 2008). Interviu néra
nei testas, nei standartizuotas klausimynas — tai greiciau proga respondentams pasidalyti
savo suvokimais, nuomonémis, vertinimais apie konkrecias vietas, laikg ar jvykius
(Nausediene, 2005, p. 38). Pusiau struktiirizuotas pokalbis — interviu reiskia, kad i§ anksto
numatomi bitini ir galimi klausimai. Tokio tipo interviu procediira ir klausimai
struktiiziuojami tik i§ dalies. Si rasis patogi tuo, kad grieZtai neformalizuojamas
pasnekesys ir tarp klaus¢jo su respondentu biina laisvesné atmosfera (Tidikis, 2003, p.
468). Interviu duomenims apdoroti naudota turinio (content) analizé.

2. Anketiné darbuotoju apklausa. Anot I. Luobikienés (2006), apklausa uztikrina gavima
patikimy ziniy apie socialinius faktus ir mechanizmus, kurie skatina kultiiriniy procesy
atsiradimg, palaikymg arba kaitg. Pagal V. Dikéiy (2011), apklausos itin daZnai
naudojamos tyrimuose, nes jy pagalba galima gauti daug informacijos apie patj
respondentg. Apklausos metu galima suzinoti respondento demografinius duomenis: lytj,
amziy, i8silavinimg, vedybinj statusg, vaiky turéjimg, darbine (profesing) veikla, rase,
pajamas, gyvenamosios vietos tipa ir pan. (p. 6). Anketiné apklausa reiskia, kad apklausa
vykdoma rastu, pasitelkiant anketa (Tidikis, 2003; Kardelis, 2002; Dik¢ius, 2011).
Anketinés apklausos btidu gali bti tiriamos nuostatos, nuomonés, zZinios (Merkys, 1995).
Per apklausas surinkti duomenys daZniausiai yra analizuojami matematiniais-statistiniais

metodais (Nausédiené, 2005, p. 38-39). Formuojant tyrimo instrumentg buvo atliktas
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zvalgomasis tyrimas (5 anketos), kuris patvirtino, kad tyrimo instrumentas suformuotas
tinkamai ir juo galima atlikti tolimesnj kiekybinj tyrima.

3. Lyginamoji analizé — siekiama palyginti vadovy, specialisty ir darbuotojy nuomones dél
talenty valdymo jgyvendinimo banke.

4, Statistiné — apraSomoji statistika naudota gauty duomeny analizei su Statistiniy
duomeny SPSS 17.0 ir Microsoft Excel programomis. Taikyti apraSomosios statistikos
parametrai (procentiniai dazniai), atlikta kryzminé keliy kintamyjy analizé, taip pat atlikta
kiekybinio tyrimo rezultaty patikimumo bei kintamyjy koreliaciné analizé.

Tyrimo etika. Atlickant tyrimg buvo laikomasi etikos reikalavimy. Prie§ pradedant tyrima
buvo kreipiamasi ] pasirinktos organizacijos vadovus, praSant leisti atlikti interviu ir anketing apklausa
ju vadovaujamoje organizacijoje. Vadovai sutiko, kad buty atlickami tyrimai, nes $io tyrimo rengéja
pati dirba tiriamojoje organizacijoje ir palaiko gerus rySius su vadovais. Be to, vadovams patiko idéja,
kad tyrimo metu gauti rezultatai véliau gali biiti sékmingai pritaikyti banko personalo veiklai tobulinti.
Pazymétina, kad visiems tyrimo dalyviams buvo pateiktos vienodo turinio anketos ir interviu
klausimynai. Darbuotojai galéjo apsispresti dél dalyvavimo tyrime, gave apie ji iSsamios informacijos.
Duomenys yra tyrimo empirinis pagrindas, todél labai svarbu kad duomenys biity patikimi ir pagrjsti,
nepazeidziantys moraliniy, kultiriniy bei politiniy vertybiy.

Tyrimo rezultaty patikimuma atspindi Sie patikimumo kriterijai: 1) teorinis pasirengimas; 2)
atidus metodologijos suformavimas; 3) tyrimo metody, kuriais tikimasi atskleisti tiriamuosius
klausimus, atranka; 4) respondenty, kurie galéty pateikti reikiamg informacija, atranka; 5) duomeny
sistemingas sutvarkymas; 6) analizés procediiry atidus taikymas; 7) tiriamojo darbo planingas
organizavimas bei tyréjos disciplina. Klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti buvo

naudojamas Cronbach's alpha koeficientas.
2.2. TALENTU VALDYMO TYRIMO INSTRUMENTU STRUKTURA

Tyrimo instrumentas — tai priemoné tyrimo duomenims gauti (Hussein, 2009; Merkys, 1995).
Siame darbe naudoti du tyrimo instrumentai — kokybiniame tyrime taikytas pusiau struktiirizuoto
interviu klausimynas (zr. 9 prieda), o kiekybiniame — anketa (zr. 10 prieda). Interviu klausimynas
skirtas banko vadovy ir specialisty nuomonei iSsiaiSkinti, o anketa naudota, siekiant istirti banko
darbuotojy poziiirj j tiriamg reiskinj. Toliau tikslinga jsigilinti j abiejy tyrimo instrumenty struktiirg.

Pusiau struktiirizuoto interviu klausimynas. Kaip minéta, tai kokybinio tyrimo instrumentas.
Klausimai Siame klausimyne naudoti, kaip orientyras banko vadovy ir specialisty nuomonei
i$siaiskinti. Siekiant jsigilinti j tiriamyjy nuomones kokybiniu aspektu, orientaciniai klausimai galéjo
buti praplésti, papildyti, norint gauti kuo i$samesne informacija dél tiriamo objekto. Interviu

klausimyno supaprastinta strukttra atsispindi 8 paveiksle.
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Talenty valdymo konc ija

nauda; tikslai.ir atsakingi
subjektai:

S

Talenty valdymo sistemos ir
atskiry jos elemen
ndinimas banke:

2

Talenty valdymo k mas
banke ir tobulinimo sritys:

Sudaryta darbo autorés

8 pav. Interviu klausimyno supaprastinta struktiira

Remiantis moksline literatiira, iSskiriami trys blokai, apimantys talenty valdymo jgyvendinima

tiriamame banke:

Talenty valdymo koncepcija, nauda, tikslai ir atsakingi subjektai. 1-5 Klausimai skirti
suzinoti, koks pozitris ] talenty valdyma vyrauja banke, kokie talenty valdymo
instrumentai ir kaip taikomi banko veikloje, kas ir kaip atsakingas uz talenty valdyma
banke, kaip talenty valdymo tikslai derinami su bendraja ZmogiSkyjy iStekliy strategija;
Talenty valdymo sistemos elementy jgyvendinimas banke. 6-10 klausimai skirti
nustatyti, ar talenty valdymas banke grindZiamas sisteminiu poZiiriu, kurioje
evoliucijos stadijoje egzistuoja talenty valdymas, kurie ir kaip jgyvendinami talenty
valdymo sistemos elementai;

Talenty valdymo efektyvumas banke ir tobulinimo sritys. 11-14 klausimai skirti
iSsiaiskinti, kokie yra esminiai talenty valdymo rezultatai banke, koks talenty valdymo
jgyvendinimo efektyvumas banke, kas trukdo talenty valdymo efektyvesniam

jgyvendinimui ir kokios yra talenty valdymo tobulinimo rekomendacijos.

Visi interviu klausimai, pagal jy pateikimo forma, pateikti atviri. Gavus personalo vadybos

specialisty ir vadovy sutikimg atsakyti j pateiktus klausimus, klausimynai jiems iSsiysti elektroniniu

pastu arba pateikti tiesiogiai interviu atlikimo metu.

Anketa. Kaip minéta, tai kiekybinio tyrimo instrumentas. Mokslininkai teigia, kad pagrindinis

anketos uzdavinys — uztikrinti tinkamg bendravima tarp apklausos atlikéjo ir respondento. Sj anketos

uzdavinj galima i8skirti j tris tikslus. Pirma, joje turi biiti suformuluoti specifiniai klausimai, j kuriuos

respondentas turés ir galés atsakyti. Tiek klausimai, tiek pateikti galimi atsakymai véliau uZztikrins

galimybe palyginti jvairiy zmoniy atsakymus ] ta pat} klausimg. Antra, anketa turi motyvuoti ir
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paskatinti respondento jsitraukimg, bendradarbiavimg ir dalyvavimg iki pat apklausos pabaigos.

Anketoje netvarkingai iSdéstyti klausimai sukelia papildomy problemy respondentui atsakyti j juos ir

tam tikru metu respondentas gali atsisakyti toliau dalyvauti apklausoje. Trecias anketos tikslas —

sumazinti atsakymuy klaidas. Jy atsiranda, kai respondentas pateikia netikslius atsakymus j uzduodamus

klausimus. Norint sumazinti klaidas reikia gerai suplanuoti anketa (Dik¢&ius, 2011, p. 3). Siame darbe

sudaryta anketa (zr. 10 priedg) yra skirta banko darbuotojams. Remiantis sudaryta anketa, siekiama

nustatyti talenty valdymo jgyvendinimo banke ypatumus. Anketa viso sudaro 20 klausimy, Kurie

supaprastintoje anketos struktiiroje yra suskirstyti j 5 klausimy blokus (zr. 9 pav.).

Talento koncepcija

alenty yaldymo
instrumentai ir
rezultatai

Talenty valdymo
samprata ir nauda

Talenty valdymas
banke

(J\

Talenty valdymo
sistemos struktiira

Talento samprata

Talenty valdymo Talenty valdymo Talenty valdymo alenty valdymo

koncepcija sistemos Kriterijai sistemos elementai _ Sistemos

instrumentai

Darbuotojo
pri(si)skyrimas Talent'llg(vlal.dymo T?lentq valdg.lpo . E:znmdeil:ltiio Talenty valdymo
talentui tikslai sistemos stadija igyvenc pasekmés
kliiitys
alenty valdymo alenty valdymd
: reik§mingumas sistemos
darbuotoja banke bankui efektyvumas

Sudaryta darbo autorés

9 pav. Anketos klausimyno supaprastinta strukttira

ISskirtus anketos klausimy blokus tikslinga apibiidinti i§samiau:

Talento koncepcija. 1-3 klausimai skirti suzinoti, kas, darbuotojy nuomone, yra talentas,
ar tirilamieji save laiko talentais, koks vyrauja poZzitiris j darbuotojg banke;

Talenty valdymo samprata ir nauda. 4-6 klausimai skirti nustatyti, kas, darbuotojy
nuomone, yra talenty valdymas, kuo jis reikSmingas bankui, kokie galéty biuti
pagrindiniai talenty valdymo tikslai banke;

Talenty valdymas banke. 7-10 klausimai skirti i$siaiskinti, kaip talenty valdymas yra
jgyvendinamas banke, kurioje stadijoje yra talenty valdymas ir koks jo efektyvumas
pagal pasirinktus kriterijus;

Talenty valdymo sistemos struktira. 11-12 klausimai skirti jvertinti kiekvieng talenty
valdymo elementa, koks jis dabar yra ir kokia jo svarba bankui. Jeigu kuris nors talenty
valdymo sistemos elementas jgyvendinamas neefektyviai, siekiama i$siaiskinti, kodél

taip yra (identifikuoti priezastis);
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o Talenty valdymo instrumentai ir rezultatai banke. 13-16 klausimas skirti nustatyti,
kokie ir kaip talenty valdymo instrumentai taikomi Siame banke, kokKios yra talenty
valdymo jgyvendinimo pasekmés tiriamoje organizacijoje.

Kaip minéta, anketg sudaro 20 klausimy: 14 uzdary ir 6 pusiau uzdari klausimai. Kai kuriems
anketos uzdarojo tipo klausimams (7, 10, 11, 15 kl.) grupuoti naudotos nominalinés ir ranginés skalés.
Nominalinés skalés atskleidzia tyrimo kintamyjy matuojamgjj poZymj, o ranginés skalés taikytos,
siekiant jvertinti tyrimo kintamuosius pagal i§ anksto nustatytus prioritetus — rangus, kurie atskleidzia
matuojamojo pozymio intensyvumg. Darbe anketinio tyrimo kintamieji vertinami pagal nustatytus
vertinimo kriterijus (Zr. 6 lentelg).

6 lentelé. Anketinio tyrimo kintamyjy vertinimo Kriterijai (ranginés skalés)
Penki vertinimo Kriterijai
1) jgyvendinamas i§ esmés / i§ dalies / néra jgyvendinamas / nieko apie tai neZinau, nesidoméjau / kita;
2) labai Zemas jvertinimas / Zemas / vidutinis / aukstas / labai aukStas jvertinimas;
3) organizuojamas labai neefektyviai / neefektyviai / patenkinamai / efektyviai / organizuojamas labai efektyviai
4) yra visai nesvarbus / nesvarbus / vidutini$kai svarbus / svarbus / labai svarbus
Sudaryta darbo autorés.

Papildomas klausimy blokas (17-20 kl.) yra skirtas identifikuoti demografines apklaustyjy
charakteristikas pagal jy lytj, amziy, iSsilavinimg ir darbo staza tiriamame banke. Demografinis
klausimy blokas leidzia geriau suvokti statistinj tiriamyjy paveiksla.

Siekiant atlikti kiekybiniy rezultaty analize, pirmiausia buvo svarbu istirti anketos klausimy
patikimumg. Patikimumo analizé atspindi kiekybinio tyrimo instrumento metodologine kokybe.
Klausimyno patikimumas yra suprantamas, kaip ,.koreliacija tarp gauty testo rezultaty ir hipotetiniy
idealiy rezultaty. [...] Klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti daZzniausiai yra naudojamas
Cronbach's alpha koeficientas, kuris jvertina, ar visi skalés klausimai pakankamai atspindi
tiriamyjuy dydj, ir leidZia patikslinti reikiamy klausimy skaiciy skaléje (Bilevic¢ien¢, Jonusauskas,
2013, p. 274). Taigi patikimumo analizé atlikta SPSS programa apskaic¢iuojant Cronbach’s Alpha
koeficientg. Mokslininkai nurodo, kad koeficiento reikSmés iki 0,6 rodo Zemg skalés patikimuma, 0,6-
0,7 — pakankama, o 0,7-1,0 — aukstg skalés patikimuma. Taigi, kuo Cronbach's Alpha koeficiento
reik§mé yra arciau 1, tuo skalé laikoma patikimesné (Pukénas, 2009).

Kiekybinio tyrimo instrumento patikimumui jvertinti buvo atrinkti anketos klausimai, kuriy
atsakymams gauti buvo pateiktos matavimo skalés, varijuojancios 1-5 baly ribose (10 priedas: 10, 11,
15, 16 kl.). Tokia analizé leidzia jvertinti patikimumo analizei tinkamy skaliy vidinj nuoseklumg. 7
lenteléje pateikti klausimyno skaliy bei viso klausimyno Cronbach’s Alpha koeficientai ir skalg

sudarantys klausimai bei teiginiai.

47



7 lentele. Klausimyno skaliy patikimumo koeficientai

Skale sudaranciy Cronbach‘s
Skalés pavadinimas klausimy bei teiginiy Alpha Ivertinimas
skaicius koeficientas
Talenty valdymo y .
Talenty valdymas | ., o dinimo efektyvumas 1 klausimas su 5 teiginiais 0,835 Aukstas skales
banke . L) patikimumas
pagal parinktus Kriterijus
Talenty valdymo Talenty valdymo esama biiklé 1 Klausimas su 10 teigini 0888 Aukstas skalés
struktiira ir svarba ginty ’ patikimumas
Talenty valdymo programy . )
Talenty valdymo jvertinimas pagal parinktus 1 klausimas su 7 teiginiais 0,961 Aiﬁi?&jﬁ;:s
instrumentai ir Kriterijus P
rezultatai Talenty valdymo rezultaty . S Aukstas skalés
ivertinimas 1 klausimas su 7 teiginiais 0,906 patikimumas
. . . A Aukstas skaliy
Visos klausimyno skalés 4 klausimai 0,898 patikimumas

Sudaryta darbo autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

Klausimyno skaliy patikimumo koeficientai (Cronbach's Alpha) svyruoja 0,835 — 0,961 ribose.
Koeficienty reikSmeés yra didesnés uz 0,7 ir tai patvirtina auk$ta suformuoty skaliy patikimuma.
Bendras visy klausimyno skaliy patikimumo koeficientas (Cronbach's Alpha) lygus 0,898, o tai reiskia
ganétinai auksta klausimyno patikimuma.

Daroma i$vada, kad kokybinio tyrimo instrumento (interviu klausimyno) ir kiekybinio tyrimo
instrumento (anketos) derinimas tarpusavyje leidzia gauti daugiau ir tikslesniy duomeny, kurie
praveréia labiau jsigilinti j tiriamg reiskinj, i$skirti ne tik $io reiskinio bendras vystymosi tendencijas,

bet ir jas salygojancias priezastis.

2.3. TIRIAMOS ORGANIZACIJOS APIBUDINIMAS IR TYRIMO IMTIES
CHARAKTERISTIKA

Tiriamos organizacijos apibuidinimas. Tyrimui atlikti buvo pasirinkta viena organizacija —
bankas. Sis bankas priklauso didziausiai Norvegijos finansiniy paslaugy grupei, teikian¢iai kokybiskas
paslaugas individualiems ir verslo klientams 19 -oje pasaulio $aliy. Banky grupé vertina ilgalaike
partneryste, kurianc¢ig vert¢ klientams, darbuotojams, akcininkams ir bendruomenei. Tiriamos
organizacijos organizaciné valdymo struktiira yra funkciné — ¢ia kiekvienas skyrius yra atsakingas uz
konkrecia funkcing sritj ir specializuojasi jos atlikime. Organizaciné valdymo struktiira pateikiama 11
priede. Bankas Lietuvoje yra pripazintas vienu i§ geriausiai klientus aptarnaujanciu banku Salyje trejus
metus i$ eilés. Tai yra treCias Salies bankingje rinkoje pagal valdoma turtg, paskoly ir indéliy portfel;.
Banko rinkos dalis Lietuvoje: turto rinkoje — 16 proc., paskoly rinkoje — 17 proc., indéliy rinkoje — 14
proc. Bankas teikia kokybiSkas finansines paslaugas daugiau nei 700 tikstanciy individualiy klienty ir
verslo jmoniy yra vienas svarbiausiy finansiniy partneriy apdirbamajai pramonei, Zemés ikiui ir
savivaldybéms. Sis bankas yra vienas aktyviausiy $alies skolos vertybiniy popieriy rinkos dalyviy. Jis
teikia investicinés bei asmeninés bankininkystés, turto valdymo ir lizingo paslaugas, tarpininkauja

nekilnojamojo turto rinkoje.
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Tiriamyjy kontingentas:

e banko vadovai ir personalo vadybos specialistai (ZIV subjektai).
e banko darbuotojai (ZIV objektas).

Tyrimo imtis. Kokybinio tyrimo imties dydis. Kadangi kokybiniam tyrimui atlikti svarbu ne
kuo daugiau apklausti tiriamyjy (kaip kiekybiniame tyrime), tai pasirinkta kokybinio tyrimo imtis — 9
specialistai (Personalo departamento specialistai, Vilniaus regiono vadovai). Kokybiniame tyrime Sie
specialistai vadinami ekspertais, nes turi patirties, jguidziy ir ziniy jvertinti talenty valdyma, kadangi
tiesiogiai ar netiesiogiai jy atlickamas darbas yra susijes su tiriama sritimi. Imties dydZiui nustatyti
buvo naudojamas nestatistinis metodas — palyginamasis tyrimas (Bersin, 2006). Dél nedidelés
tyrimo imties apibendrinimai negali biiti taikomi generalinei visumai.

Kiekybinio tyrimo imties dydis. Kiekybiniu tyrimu apklausti banko darbuotojai, dirbantys
Vilniaus regione. Sis regionas pasirinktas dél to, kad yra didZiausias ir lengviausiai pasickiamas. 2014
m. sausio 1 d. Vilniaus regione dirbo 99 darbuotojai. Kad bty nustatytas tinkamas respondenty
skaicCius, taikyta Paniott (ITanuott, 1986) formulé:

n=1/(A%+1/N)

kur:

n — imties dydis — atrankinés visumos dydis (reikiamas apklausti respondenty skai¢ius);
A — leidZiamos paklaidos dydis;

N — tirlamos visumos nariy skaicius — generalinés visumos dydis.

Taikant Paniott formule bei 8 lenteléje pateikiant duomenis, nustatytas optimalus kiekybinio

tyrimo imties dydis generalinei visumai Vilniaus regione:

n=1/(0,05°+1/99) =79
8 lentelé. Kiekybinio tyrimo modelj charakterizuojantys duomenys

Rodikliai _ Banko dgrt_)uotojai:
dirbantys Vilniaus regione
Generalinés visumos dydis, N 99
Reikalingas imties dydis, n 79
LeidZziamas paklaidos dydis, A 0,05 (5 proc.)

Sudaryta darbo autoreés.

Atsizvelgiant | 8 lentel¢je pateiktus duomenis, galima teigti, kad siekiant gauti duomenis,
reprezentatyvius generalinés visumos dydziui (N), ir taikant 5 proc. paklaida (A), reikia apklausti ne
maziau kaip 79 darbuotojus, dirbanc¢ius banko Vilniaus regiono skyriuose.

Tyrimo imties charakteristika. Interviu dalyvavo 9 informantai. Pagal lytj jie pasiskirsté taip
— penkios moterys ir keturi vyrai. Pagal i$silavinimg — tai aukstajj i§simokslinimg turintys asmenys,
uzimantys vadovaujandias pareigas arba esantys ZIV specialistais. Amziaus vidurkis — 35 metai. Darbo
stazo tirilamoje organizacijoje vidurkis — 8 metai. Taigi kokybiniame tyrime dalyvavo jvairiomis
demografinémis charakteristikomis pasiZymintys respondentai. Anketin¢je apklausoje dalyvavo 79

respondentai. Kiekybinio tyrimo imties charakteristikos atsispindi 9 lenteléje.
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9 Jentele. Demografinés respondenty charakteristikos (N=79)

L. Respondentai
Pozymis
N %
. Moterys 68 86,1
Lytis -
Vyrai 11 13,9
iki 25 m. 6 7,6
. 25-40m. 65 82,3
Amzius
41 -50 m. 6 7,6
vir§ 50 m. 2 2,5
Vidurinis 0 0,0
Nebaigtas aukstasis 4 51
ISsilavinimas Aukstasis neuniversitetinis 9 11,4
Aukstasis universitetinis 61 77,2
Turite mokslinj laipsnj 5 6,3
Iki 1 mety 2 2,5
5 Nuo 1 iki 5 mety 30 38,0
Darbo stazas Nuo 5 iki 10 mety 34 43,0
Banke
Nuo 10 iki 15 mety 8 10,1
15 ir daugiau mety 5 6,3

Sudaryta darbo autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

Kaip matyti, tyrime daugiausia dalyvavo moteriSkos lyties atstovés (86,1 proc.). Pagal amziy
daugiausia dalyvavo 25-40 mety amziaus kategorijai priklausantys asmenys (82,3 proc.). Daugiausia
tiriamyjy uzfiksuota su aukStuoju universitetiniu iSsilavinimu (77,2 proc.). Darbo stazas banke yra
labai jvairus, tac¢iau dazniausiai jis svyruoja nuo 1 iki 5 mety (38 proc.) arba nuo 5 iki 10 mety (43
proc.). Taigi galima teigti, kad kiekybiniame tyrime taip pat dalyvavo jvairiomis demografinémis
charakteristikomis pasizymintys banko darbuotojai. Tiek kokybinio, tiek kiekybinio tyrimo imtj vienija
vienas bendras pozymis — tiriamieji dirba toje pacioje organizacijoje, t.y. banke.

Tyrimo eiga. Interviu buvo atliktas su banko vadovais ir personalo vadybos specialistais,
siekiant istirti talenty valdymo jgyvendinimo banke ypatumus ir identifikuoti talenty valdymo
tobulinimo galimybes. Kadangi interviu buvo pusiau struktiiruotas, klausimai buvo uzduodami
nebitinai eilés tvarka. Tyrimas buvo atliktas 2013 m. lapkri¢io — 2014 mety sausio ménesiais banko
buveinéje. Sudarius tyrimo instrumentarijy buvo susisiekta su banko vadovu, paprasyta leidimo Sioje
organizacijoje atlikti tyrimg bei susitarta dél susitikimo dienos ir laiko. Tariantis dél susitikimo
vadovaujantys asmenys ir specialistai buvo supazindinami su tema, paaiSkinamas tyrimo tikslas bei jy
vaidmuo Siame tyrime. Sutartomis dienomis buvo atliktas pusiau struktiirizuotas interviu, pokalbiy su
informantais trukmé jvairi: nuo 15 iki 30 minuciy. Pokalbio duomenys buvo uzrasinéjami ranka, véliau
kiekvienas interviu buvo transkribuot5as. Kokybinis tyrimas pragjo sklandziai, jokiy trukdziy, kurie
galéty turéti jtakos tyrimo rezultaty patikimumui, neuzfiksuota.

Anketiné apklausa buvo atlikta su banko darbuotojais, siekiant istirti talenty valdymo

igyvendinimo banke ypatumus ir identifikuoti talenty valdymo tobulinimo galimybes. Anketinis
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tyrimas buvo atliktas 2013 m. lapkri¢io — 2014 mety sausio ménesiais. Tyrimas buvo atliekamas
elektroniniu biidu. Laikantis pastarojo btido, anketa buvo patalpinta elektroninéje erdvéje adresu yra

www.manoapklausa.lt. Sudarius tyrimo instrumentarijy buvo susisiekta su banko vadovu, papraSyta

leidimo Sioje organizacijoje atlikti anketinj tyrimg bei susitarta dél apklausos atlikimo salygy.
Anketiniai duomenys buvo renkami tol, kol buvo surinktas reikiamas ankety skaicius. Kiekybinis
tyrimas pra¢jo sklandziai, jokiy trukdziy, kurie galéty turéti jtakos tyrimo rezultaty patikimumui,
nepastebeta.

Duomeny apdorojimas. Analizuojant tyrimo duomenis taikyta statistiné tyrimo duomeny
analizé, naudojant SPSS ir Microsoft Excel programg. Statistiné tyrimo duomeny analizé vaizduoja
dviejy kintamyjy reikSmiy pory dazniy skirstinj, analizuojant nominalinius ir ranginius tyrimo
Kintamuosius. Duomenys analizuojami sudarant lenteles, kurios suskirstytos j tam tikras vertinimo
kategorijas, sudarytas pagal respondenty atsakymy teiginius. ApraSomosios statistikos pagrindu
atliekamas pirminis kiekybinis duomeny apdorojimas, parengiama bazé iSsamesniems skai¢iavimams.
Apdorojant ir sisteminant gautus tyrimo duomenis, skai¢iuojami kintamyjy dazniai (procentais), atlikta
kryZzminé¢ analiz¢ panaudojant kelis kintamuosius. Interviu duomenys pateikiami lentelése ir

aprasomaja forma. Interviu duomeny analiz¢ atlikta, taikant turinio (content) analizg.

o1


http://www.manoapklausa.lt/

3. TYRIMO REZULTATAI IR JU ANALIZE BEI TOBULINIMO
VEIKSMAI

3.1. KOKYBINIO TYRIMO REZULTATAI IR JU ANALIZE

Ekspertai tyrime jvardijami kaip informantai, kuriy kiekvienam buvo suteiktas kodinis
pavadinimas (pvz., 11...19). Interviu turinys buvo konceptualizuojamas turinio (angl. content) analizés
pagalba, iSskiriant kategorijas, kuriy teiginius sieja semantinio panaSumo Kkriterijus. Atlikus turinio
analize buvo i$skirtos 8 kategorijos pagal interviu klausimyna. Sias kategorijas sudaro 30 pirminiy ir
75 antrinés subkategorijos bei 289 teiginiai, paimti ir sugrupuoti i$ 12 priede pateikty duomeny. Toliau
tikslinga atlikti atsakymy analize, remiantis interviu pagalba identifikuoty kategorijy ir pirminiy bei
antriniy subkategorijy nuoseklumu. Pazymétina, kad eksperty kalba, pateikiama turinio analizés
pagalba, yra netaisyta ir neredaguota.

Eksperty poZiiiris i talenty valdyma banke. Norint i$samiai i$nagrinéti talenty valdymo
koncepcija, reikia suvokti, kaip ekspertai interpretuoja talenty valdymo esme, todél pirmiausia tyrimu
buvo siekiama nustatyti eksperty poziirj j talenty valdymo sampratg (zr. 13 prieda). Kaip matyti,
dazniausiai talenty valdymas eksperty suprantamas trejopai, kaip: nuosekli sistema, procesas, planas ar
programa (,talenty valdymas tai yra nuosekli ir sisteminga sistema, galbiit planas ar programa,
kurioje talentingi darbuotojai yra ugdomi naudojant jvairias mokymosi praktikas, kad ateityje
sugebéty dar geriau valdyti pokycius, prisitaikyti prie vis kintancios aplinkos, reikalavimy®, 11),
veiklos testinumo biidas ar veiksmas (,talenty valdymas yra biidas uzsitikrinti veiklos, vadovavimo
testinumg®, 12) ar gebéjimas iSnaudoti talentingy darbuotojy potencialg (,,veikiausiai tai procesas,
veikla, kurioje talentingi Zmonés yra ugdomi, atskleidziamas jy potencialas, bet taip pat jie yra
kontroliuojami, nuolat stebimi ir vertinami. Is tokiy darbuotojy juk visq laikq nori ir tikiesi gauti vis
didesnj, geresnj rezultatg®, 17). Vienas ekspertas iSsaké mintj, kad talenty valdymas yra menas: ,,...tai
100 proc., menas, kuris reikalauja daug Ziniy ir sugebéjimy is kiekvieno vadovo, kuris nori suburti
profesionaliy darbuotojy komandg — svajoniy komandg. Tokioje komandoje darbuotojai nuolat yra
ugdomi, manau, turi biti skiriamas ypatingas démesys tokiy talentingy darbuotojy islaikymui. Todél
talenty valdymgq galéciau pavadinti ,,menisku procesu‘ (16). Taigi galima daryti iSvada, kad ekspertai
gerai suvokia talenty valdymo konceptualigja esme, moka jg paaiSkinti, o to priezastis, tikétina, yra
tiesioginis darbas su talenty valdymo objektu, nes apklaustieji yra talenty valdymo subjektai banke.

Talenty valdymo objektas tiek banke, tiek bet kurioje kitoje organizacijoje, yra talentai. Todél

buvo svarbu iSsiaiskinti, kaip tiriamieji supranta talentus (10 lentele).
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10 /entelé. Eksperty pozitris j talenty samprata

Pirminés Antrinés

subkatego- subkatego- Teiginiai
rijos rijos
1. Tai pakankamai stiprus asmuo, daznai prieStaraujantis nusistovéjusioms normoms,
Stipriis asmenys protokolams, tokiems darbuotojams visada stengiuosi suteikti kuo daugiau laisvés veikti ir
Talenty kurti, zinoma, jeigu jais pasitikiu...:) (I13)
samprata Kskirtiniai 2.  Talentai yra labai i§skirtiniai darbuotojai savo poziiriu, logika, kompetencija. (16)
d . 3. Talentai sugeba generuoti naujas id¢jas, perspektyvas, ,,nestandartiskai spresti jvairias
arbuotojai . . L Lo
problemas, jie nebijo sudétingy situacijy. (I7)

Sudaryta darbo autorés pagal interviu duomenis.

Tyrimo duomeny analizé iSrySkino, kad banke vyrauja teigiamas pozidris j talenty valdyma (,,/
talenty valdymq egzistuoja banke tik teigiamas poZiiuris, kadangi pastaraisiais metais ypatingai
pradétas tam skirti démesys — atnaujintos talenty valdymo programos, jos nuolatos papildomos
naujais mokymosi jrankiais, 11). Tai siejama su organizacijos strategija, misijos suvokimu: ,,...kitaip
ir buti negali — jeigu bankas yra issikéles tikslq tapti Lietuvoje darbdaviu Nr. 1, tai nepasieksimo Sio
tikslo nmeturint tokiy darbuotojy® (14). Teigiamo pozitrio | talenty valdyma banke iSraiska yra
skiriamas didelis démesys talenty valdymo efektyvumui (,,[...] sugebéti uztikrinti kiekvieno isvardinto
elemento kuo aukstesnj efektyvumg®, 18). Taigi galima teigti, kad banke egzistuoja tinkamos salygos
talenty valdymo sistemai plétotis (zr. 14 prieda). Sios salygos paremtos teigiamu talenty valdymo
subjekty poziiiriu | tiriama reiskinj.

Naudingumas, eksperty manymu, yra daugiaaspektis (zr. 15 priedg). Talenty valdymo nauda yra
ne tik universali (,,...talentai yra naudingi ne tik bankui, bet apskritai kiekvienai organizacijai, kuri yra
inovatyvi ir nuolat auganti, 14), pasireiskianti profesionaly darbuotojy ugdymu (,,...talenty valdymas
yra naudingas bankui todél, kad, visy pirma, leidzZia iSsiugdyti profesionalius/ kompetetingus
darbuotojus, o tokiai organizacijai, kaip bankas — tai labai svarbus faktorius®, I1) ir konkurencinio
pranasumo didinimu (,,Lietuvoje yra nemaza konkurencija visgi tarp banky. Rinka néra didelé, o kiekis
veikianciy banky — mano atzvilgiu per didelis. Norint islaikyti savo konkurencinj pranasumgq, turime
eiti greiciau negu miisy konkurentai, turime rinkai pateikti geresnius produktus, tenkinti vartotojy
poreikius geriau negu kiti. Nepasieksime Visy §iy rezultaty be talentingy darbuotojy.”, 19). Siuo
pozitriu vienas ekspertas dar pazyméjo, kad ,,kuo daugiau turésime talentingy darbuotojy, tuo geriau
valdysime pokycius ir islaikysime savo konkurencines pozicijas® (I5). Talenty valdymo nauda
suprantama ir kaip veiklos efektyvumo didinimas (,,Jeigu bankas tikrai ir toliau augins talentingus
darbuotojus taip, kaip daro tai dabar, tuomet, manau, greitu laiku, tokie darbuotojai padés bankui
nusistatyti ir strategines veiklos gaires, ir patars, kaip tobulinti pardavimy ir klienty aptarnavimo
procesus, taps konsultantais miisy valdybos nariams...”, 14). Taigi talenty valdymas yra naudingas
bankui, todél ne veltui Sioje organizacijoje yra jgyvendinama talenty valdymo sistema.

Talenty valdymo priemonés banke. Analizé byloja apie jvairiy talenty valdymo priemoniy
panaudojimg tiriamo banko veikloje (11 lentel¢). Taikomos tokios priemonés, kaip vadovy ugdymas,

talenty apZzvalgos susitikimai, talenty mokykla ir talenty ugdymo programos.
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11 [entelé. Eksperty nuomoné dél talenty valdymo priemoniy

Pirminés Antrinés
subkatego- subkatego- Teiginiai
rijos rijos
Vadovy 1. Per vadovy ugdyma — lyderystés principuose yra aiskiai jvardinta jy rolé¢ — ugdyti darbuotojy
ugdymas potencialg, pastebint geriausius, sudarant jiems galimybe augti, rotuoti, suteikiant i§sukiy. (I1, 12)
2. Banke vyksta Talenty apzvalgos susitikimai, kuriuose dalyvauja visi vadovai. Jy metu yra
Talenty . e oL . . S ..
N aptariami auk$¢iausig potencialg ir veikla rodantys darbuotojai, aptariamos kertinés padalinio
apZvalgos ki ij ikali lo plétrai bei nustatomi ,,talentingiausi z &s — tie, kurie tampa
susitikimai ompetencijos, reikalingos verslo plétrai bei nustatomi ,.talentingiausi** Zmonés , p
atrama ateities verslui. (11, 12)
3. Talenty valdymas jgyvendinamas per talenty mokykla. (I5)
4. Ugdymui jau skiriamas didesnis démesys. Visas procesas vyksta talenty mokykloje. (I5)
Talenty 5. Ugdomi stipriausiai talenty mokykloje. Ten skiriamas didziausias démesys, kad kiekvienas
mokykla darbuotojas maksimaliai i§tobuléty, atsiskleisty, sustiprinty savo kompetencijas. (16)
Talenty 6. Ten patenka atrinkti talenty atrankos centro darbuotojai, kurie ~1,5 m., yra ugdomi pagal jiems
vrflldymc? nustatytas programas. (15)
priemones 7. Banke vyksta Talenty ugdymo programos. Siais metais, pradedant 2004 metais, bus
organizuojama 5-oji programa. (11, 12)
8. Programg sudaro jvairGis mokymai, praktinés ir teorinés veiklos. (I5)
9. Programos tikslas — jvairiose struktiiros lygiuose atpazinti gabius, talentingus darbuotojus ir
uZzsiimti jy lavinimu... (14)
10. Talenty valdymas jgyvendinamas per talentingy darbuotojy ugdyma, paruosima. (16)
Talenty 11. Programg sudaro jvairiis mokymai, jy tikslas — stiprinti darbuotojy kompetencijas, lojaluma
ugdymo bankui, diegti geresnj ir pozytivesn]j poziirj. (16)
programos 12. Talenty valdymas jgyvendinamas per tam tikrg programg. Tai ugdymo programa, kuri sudaryta i3
iSoriniy mokymy. (17)
13. Samdomi profesionaliis uzsienio kompanijos treneriai, organizuojami seminarai, komandiruotés,
formuojamos jvairios praktinés uzduotis, nemazai laiko skiriama ir teorinéms aspektams. (I17)
14. Taikomi naujausi instrumentai: kouceriy sesijos, sudaromos focus grupés, proto Sturmo
uzsiémimai, yra mentorysté, taikomi naujausi psichologiniai testai. (17, I8)

Sudaryta darbo autorés pagal interviu duomenis.

Bankas taiko jvairias talenty valdymo priemones, ir tai yra banko stiprybé. Pagrindiné priemoné
yra talenty valdymo programa, kuri svarbi tuo, kad turi teigiamos jtakos tiriamos organizacijos
darbuotojy veiklai ir karjerai bei pasireiskia geresniais veiklos rezultatais (Zr. 16 prieda).

Talenty valdymo subjektai. Uz talenty valdymo jgyvendinimg yra atsakingi tam tikri subjektali,
be kuriy talenty valdymas tiesiog nefunkcionuoty. Paaiskejo, kad banke egzistuoja dvi subjekty grupés
— vadovai, atsakingi uz talenty identifikavima, ugdyma ir parama bei personalo specialistai, atsakingi
uz talenty valdymo palaikyma (12 lentelé). Nuo to, kaip Sios dvi subjekty grupés geba suderinti savo
veiksmus, eksperty nuomone, priklauso talenty valdymo jgyvendinimo efektyvumas.

12 lentele. Eksperty nuomoné¢ dél talenty valdymo subjekty atsakomybés

Pirminés Antrinés
subkatego- subkatego- Teiginiai
rijos rijos
Vadovai, 1. Norint, zinoma, turéti kuo didesnj sistemos efektyvuma, esame nusprendg, kad vadovai atsakingi
atsakingi uz uz talenty, kurie dirba banko viduje, pastebéjima ir ugdyma. (I1)
talenty 2. Vadovai atsakingi uz talenty pastebéjima ir ugdyma. (12)
identifika- 3. Kiekvieno skyriaus vadovai t.y. mes — esame atsakingi uz tai, kad sugebétuméme talentingus
vima, darbuotojus identifikuoti, ugdyti ir nuolatos teikti parama, visa jiems reikalingg informacija. (I3)
Uz talenty ugdyma ir 4. [...] nors mes vadovai, irgi turime savo indélj ir pareigas — privalome mokéti identifikuoti
valdyma parama talentingus asmenis, juos auginti iki vadovy lygio. (16)
atsakingi 5. Uz Sios sistemos jgyvendinima atsakingi personalo specialistai. (I1, 12, 14, 16)
subjektai p | 6. Personalo specialistai, daugiau yra atsakingi uz pacios sistemos jgyvendinima, procediiras. (I3)
spsgisz;)l?si;i, 7. Pagrinde atsakingas personalo departamentas, kuris atsako uZ visas vykdomas banko mastu
atsakingi uZ programas susijusias su darbuotojy ugdymu. (17) ]
palaikyma 8. Didziausig atsakomybe neSame mes, t.y. personalo departamento specialistai. Si talenty valdymo
sistema tarsi miisy ,,vaikas®, tod¢l mes esame pirmi asmenys, kurie atsakingi uz $ios sistemos
efektyvumg ir naudinguma bankui. (I8)

Sudaryta darbo autorés pagal interviu duomenis.
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Pasak eksperty, talenty valdymo subjektai turi pasizyméti aukSta kompetencija, nes nuo jos
priklauso talenty valdymo jgyvendinimo veiksmingumas bei efektyvumas. Kaip parodé kokybinis
tyrimas, ekspertai pripazjsta, kad subjektams reikia nuolat tobulinti savo kompetencijg. Auksta
personalo specialisty kompetencija pripazjsta tiek vadovai, tiek patys specialistai, o vadovy
kompetencijg kritiSkiau vertina personalo specialistai, o ne vadovai (13 lentel¢).

13 lentele. Eksperty nuomoné dél talenty valdymo subjekty kompetencijos

Pirminés Antrinés
subkatego- subkatego- Teiginiai
rijos rijos
1. Vadovy kompetencija §ioje srityje yra taip pat nuolatos ugdoma, norint, kad vadovai sugebéty
. tinkamai pazinti talentg ir zinoty ugdymo metodus (koucingas, mentorysté). (I1)
Ugdytina 2. Kas lie¢ia masy kompetencijas, patirtj itp., tai manau, kad visada turime augti ir mokytis — tikrai
vadovy ' . 't kompetencyas, patiriy 1ip., tal manau, | s g yt .
Kompetenciia turime kur augti ir dar stipriai tobuléti, kadangi i§ esmés, talenty valdymas dar yra pakankamai
Talenty P ! naujas ,,produktas* organizacijoje, tad dar tik pradedame po truputj suprasti ir jo esme, ir jo
Valc_iymo naudinguma, ir misy vaidmenis. (14)
subjekty 3. Dél personalo specialisty kompetencijos, manau, problemy néra ir ji yra pakankamai auksta, nes
kong%;ten- Auksta pr1e§1ngu atveju $i sistema apla_n.lai nebiity sFartayusi, jei vald_ybos lygmenyje neegzistuoty
personalo isitikinimas, kad mes esame pajégus vykdyti tokio masto projektus. (17)
specialisty 4.  Turime pakankamai teoriniy ziniy, kiekvienas i§ miisy skiria daug démesio jvairiy tyrimy analizei,
kompetencija tik gaila, kad Lietuvoje neturime praktiskai panasiy organizacijy, kuriose veikty panasios
sistemos. (18)

Sudaryta darbo autorés pagal interviu duomenis.

ISnagrinéjus interviu dalyviy nuomone dél talenty valdymo subjekty sudéties, nustatyta, kad

kiekybinés sudétis yra pakankama, tacCiau kokybiné sudétis dar néra norimo lygio. Kita vertus,

subjektai pripazjsta nuolatinio kompetencijos tobulinimo poreikj (14 lentelé).

14 entelé. Eksperty nuomone¢ dél talenty valdymo subjekty sudéties

Pirminés Antrinés
subkatego- subkatego- Teiginiai
rijos rijos
1. Kiekybine prasme tiek vadovy, tiek specialisty uztenka. (I1)

Pakankama 2. ]?.él. kiekybés - m?mal.l, pilnai u‘iten‘ka‘ (162 _ _
Talenty kiekybiné 3. S}al programai p}etotl sukurtfi tl.kl‘al nemaza komanda, konsultacijas dar perkame i$ iSorés, ne
valdymo sudétis viska Vykdome. t11.< savo speqlallstu, resursalf. (16) _ A S
subjekty 4. ;ei;?r?;;ilo(fg)emahstq kiekybine prasme — uztenka, darbo krivis yra paskirstytas logiskai ir
sudetis Tobulintina 5. ..o kokybé dar néra norimo lygio, taciau §iuo klausimu nuolatos dirbama. (I1)

koKkybiné 6. Tobuléti visada reikia, tad kokybé — taisytinas dalykas. (16)
sudétis 7.  Kokybé turi rezervo augti. (12)

Sudaryta darbo autorés pagal interviu duomenis.

Talenty valdymo tikslai ir Kriterijai banke. Talenty valdymas yra tikslingas procesas, todél
toliau buvo svarbu istirti talenty valdymo tikslus banke. Kaip paaiskéjo i§ turinio analizés, pagrindiniai
talenty valdymo tikslai banke yra $ie: (1) banko tapimas geriausiu darbdaviu; (2) geriausiy darbuotojy
iSlaikymas; (3) profesionaliy darbuotojy ir lyderystés ugdymas; (4) organizacinés kultiros stiprinimas;
(5) geros psichologinés atmosferos kiirimas (Zr. 17 prieda). Sie tyrimo duomenys rodo, kad talenty
valdymas yra tikslingai organizuojamas procesas banko praktinéje veikloje.

Kitas tyrimo aspektas — talenty valdymo kriterijai banke. Nustatyta, kad bankas talenty valdyma
organizuoja, remdamasis tokiais pagrindiniais kriterijais, kaip konkurencinis pranaSumas ir

kompetencijy ugdymas (zr. 18 priedg). Kitais kriterijais buvo jvardinti Sie: ,,veiklos ir vadovavimo
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testinumas, vidinis mobilumas, darbuotojy jsitraukimas ir pasitenkinimas organizacija* (12, 18),
,vidinis mobilumas® (14), ,,[...] teikti kokybiskas paslaugas ir aptarnavimg® (17). Taigi $ie duomenys
rodo, kad talenty valdymas yra ne tik tikslingas procesas banke, bet ir organizuojamas, remiantis
Jvairias kriterijais, susijusiais su banko konkurencinio pranasumo ir veiklos efektyvumo didinimu. Be
to, interviu dalyviai pazyméjo, kad talenty valdymo tikslai yra suderinti su Zzmogiskyjy iStekliy
strategija. Vienas tiriamasis nurodé, kad ,,[...] programos tikslai Zinoma yra labai stipriai susije su
bendra zmogiskyjy istekliy strategija banke, kurios pagrindiniai tikslai yra: 1. UGDYTI ASMENYBES
ir TELKTI KOMANDAS (darbuotojai nuolat privalo tobulinti savo lyderystés sugebéjimus, vadovai
privalo sugebéti suburti profesionalias ir efektyvias darbuotojy komandas, darbuotojai turi dirbti su
uzsidegimu). 2. KURTI REZULTATUS (skatiname nugalétojy kultiirq, démesj skiriame klientui,
sukurdami jam verte, naudojamés viso banko kompetencija, sugebame jvertinti rizikq, pelningumgq ir
kokybe). 3. NUOLAT SKATINTI POKYCIUS (skatiname naujoves, nuolatine paZangq, rodome
pasitikéjimq, laikomés priimty sprendimy, priimame drgsius sprendimus)* (11). Kitas interviu dalyvis
akcentavo, kad ,,atrodo, tiek banko, tiek talenty valdymo tikslai yra labai tarpusavyje susije. Bendrai
paémus Sie tikslai ir yra pagrindiné banko zmogiskyjy istekliy strategija.” (14). Kito eksperto manymu,
,»Visi nustatomi tikslai manau yra derinami su bendrgja zZmogiskyjy istekliy strategija, nors as
asmeniskai, Siy tiksly nenustatau — tai personalo specialisty darbas.* (15). Taigi, eksperty manymu,
talenty valdymo strateginiai tikslai yra efektyviai derinami su zmogiskyjy iStekliy strategija, o tai rodo,
kad talenty valdymas yra s€kmingai integruotas j Zzmogiskyjy iStekliy valdymo procesa.

Talenty valdymo sisteminis aspektas ir stadija. Egzistuoja du poZiiiriai, pagal kuriuos talenty
valdymas banke arba pilnai, arba i§ dalies grindziamas sisteminiu pozitriu (15 lentelé).

15 [entelé. Eksperty nuomoné dél talenty valdymo sisteminio aspekto

Pirminés Antrinés
subkatego subkatego- Teiginiai
-rijos rijos

1. Personalo specialistai net jau vadina tai ,,sistema“. (I3)
2. Taip, grindziamas. Nedrjs¢iau tik teigti, kad visi talenty valdymo sistemos elementai banke yra
igyvendinami tobulai, bet Zinome savo silpnasias vietas. (12)

Talentq_ . | 3. Misy talenty valdymo programa/sistema tikrai turi nuoseklumag ir aiskias procediras. (15)
valdymas pilnai krai — - - - - e -
grindziamas 4. Tikrai organizuojame visg talenty valdymo sistemg taip, kad buty kuo efektyvesnis ir aiskesnis

sisteminis poziiris. (I8)

sisteminiu —— - — o
. 5. Vadovaujamés nuoseklumo, testinumo principais, uztikriname loginj rysj ir svarbg tarp
poZitiriu S -
kiekvieno sistemos elemento. (18)
Talenty 6. Personalo specialistai, net kartais ,,patraukia per dantj, kai kazkas pavadina jy produkta t.y.
valdymas talenty mokyklg — programa, jie visada pataiso, kad tai yra sistema... (14)
kaip 7. ..grindziamas, bet i§ dalies. Visgi sisteminj poziiirj suprantu, kaip vieningg sistema, kurioje
sistema efektyviai dirba visi elementai, kurie yra reikalingi s¢kmingam sistemos gyvavimui. (I1)
Talenty 8. Siuo atveju turime nemaZai spragy jgyvendinant atskirus sistemos elementus, taciau didelj
valdymas i$ démes;j skiriame talenty paieskai, poreikiui, planavimui. (I1)
dalies 9. Didziausias i§§iikis — tikslesné talenty poreikio analizé, vadovy gebéjimas juos identifikuoti.
grindZiamas Itin kruopstiis iSoriniy talenty paieskos, identifikavimo btidai. (12)
sisteminiu 10. Patys pirmi bandymai buvo gana silpni, kiek prisimenu, buvo daug silpnyjy viety nuoseklume,
poZiiiriu paciame procese. (I13)

11. Gal si sistema dar neveikia kuo puikiausiai, nes elementuose yra ne mazai silpnyjy viety, bet
dauguma elementy tikrai veikia, turi nuoseklumg ir tarpusavio saveika. (14)

Sudaryta darbo autorés pagal interviu duomenis.
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Penki ekspertai mano, kad talenty valdymas banke visiS$kai grindZziamas sisteminiu poziiiriu, o
keturi, kad dalinai. Nepakankamai sisteminj poziiirj galima paaiskinti tuo, kad talenty valdymas banke
kol kas yra augimo stadijoje — vadinasi, jis evoliucionuoja ir taps efektyvia sistema tada, kol bus
galutinai integruota j zmogiskyjy iStekliy valdymo sistema (zZr. 19 prieda).

Geras tyrimo aspektas tame, kad daugelio eksperty akcentavimu, talenty valdymas banke turi
galimybiy pléstis. Vienas interviu dalyvis pastebéjo, kad ,,talentai stipriai yra siejami su organizacijos
strateginiais tikslais, kadangi vis garsiau kalbama apie tai, kad tik talentingi darbuotojai, kurie
nuolatos mokosi, investuoja laiko j savo profesinj gyvenimq, ilgainiui padés organizacijoms issilaikyti
ir neprarasti savo svarbiyjy pozicijy rinkoje. Taigi atsizvelgiant j tai, kg man asmeniskai tenka matyti,
manau, kad, laikui bégant, pasieksime tikrai gerus rezultatus talenty valdyme ir tai bus stipriausia
banko sistema skirta ugdyti darbuotojus® (13). Taigi talenty valdymas evoliucionuoja ir progresuoja, ir
tai vyksta dél banko patirties gilinimo talenty valdymo srityje.

Talenty valdymo sistemos elementai. Tyrimo metu buvo pateiktas bendras Siy elementy
vertinimas. Kai kurie ekspertai nurodé, kad ,,visi elementai yra jgyvendinami, tik svarbos/prioritety
pasiskirstymo lygis — skirtingas. Vieniems elementams yra didesnis démesys, kitiems — mazesnis.” (15,
17). Kitas tyrimo dalyvis pastebéjo, kad ,,dél visy isvardinty elementy sprendimai priimami personalo
specialisty departamente arba valdybos lygmenyje.”“ (16). Dar vienas ekspertas akcentavo, jog ,,Visi
elementai jgyvendinami. Kai kurie is jy, pvz., talenty jdarbinimas, adaptacija, karjeros planavimas,
yra aiSkiai apibrézti instrukcijomis, tad Sioje vietoje didelio kiirybiskumo — néra. Tai daugiau
procediriniai elementai.” (18). Pazymétina, kad talenty valdymo sistemos elementy atskiri vertinimai
buvo gana jvairis. Jie padéjo iSskirti silpnuosius ir stipriuosius talenty valdymo sistemos elementus.

Pirmasis elementas eiliSkumo tvarka yra talenty poreikio analizé. Atlikus turinio analizg,
galima daryti iSvada, kad talenty poreikio analiz¢ banke atlieka auks¢iausio lygmens vadovai, ji
priklauso nuo keliamy strateginiy tiksly ir reikalavimy (16 lentelé).

16 lentele. Eksperty nuomoné dél talenty poreikio analizés

Subkategorija Teiginiai

I§ esmés talenty poreikio analizé yra nustatoma viso banko mastu. (I11)

Kai sutariama dél to, kad talentingy darbuotojy, tuomet jau viskas vyksta pagal nustatyta procediira. (11)

Poreikio analizé nustatoma valdybos lygmenyje. (I13)

Dél poreikio analizés visy smulkmeny negaliu zinoti, kadangi Sis klausimas yra sprendZiamas valdybos

lygmenyje, taciau zinoma visas procesas prasideda nuo auksciausio lygio. (I3)

Talenty 5. Valdyba nustato strateginius tikslus, numato ko prireiks tiems tikslams pasiekti, matomai ten ir gimsta

poreikio supratimas apie talentingy darbuotojy reikalinguma. (I3)

analizé 6. Kodél ir kam reikalingi talentingi darbuotojai yra aptariama valdybos lygmenyje nustatant strateginius
organizacinius tikslus. (14)

7. Analizé [...] priklauso vadovams. (I5)

8. Poreikio analizé atliekama, diskutuojant valdybos nariams. (16)

9. Poreikio analizé¢ vykdoma auk$¢iausiame lygmenyje, nustatant strateginius banko tikslus. (17)

10. Poreikio analizg vykdo vadovai, ji priklauso nuo keliamy strateginiy tiksly ir reikalavimy. (I8)

BlwiNdE

Sudaryta darbo autorés pagal interviu duomenis.

Po talenty poreikio analizés seka talenty planavimas. Paaiskéjo, kad talenty planavima taip pat

atlieka vadovai, 0 pats talenty planavimas vyksta per Talenty apzvalgos susirinkimg (17 lentelé).
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Vienas tiriamasis savo nuomone¢ detalizavo taip: ,,Talenty planavimas jau yra vykdomas regiono
vadovy rate kartu su padaliniy vadovais — kai yra zinomi tikslai, mums tuomet lengviau galima
suprasti kur miisy darbuotojy yra silpnosios/stipriosios pusés, kokias kompetencijas turime ugdyti ir
kaip veikti.« (13).

17 lentelé. Eksperty nuomon¢ d¢l talenty planavimo

Subkategorija Teiginiai

1. Talenty planavimas vyksta per Talenty apzvalgos susirinkima. (I1)

2. Talenty planavimas vyksta per Talenty apzvalgos susirinkima, kuomet vadovai diskutuoja ir nustato, kokios
yra kertinés bankui savybés ir kokia yra kertiniy pozicijy atlikéjy darbo ir gebéjimy kokybé. (12)

3. Vadovai diskutuoja ir nustato, kokios yra kertinés bankui savybés ir kokia yra kertiniy pozicijy atlikéjy darbo
ir geb¢jimy kokybé. (11)

Talenty 4. Talenty planav%mas yyksta regiono ir padgliniq vadovy lygmenyje. (13) _ .

planavimas 5. Talentl.} plan.avm.las jau yra Vykdomas.regl.(.)no \{adgvu rat.e kjartu su padaliniy Va@ovals... (13) . .

6. Planavimas ir paieska vykdoma organizacijos viduje stebint ir vertinant darbuotojy pazanguma ir turima

potencialg norint tapti ,,talentinguoju darbuotoju®. (I14)

7.  Analiz¢ ir planavimas priklauso vadovams. Planavimas priklauso nuo strateginiy tiksly, kurie yra keliami
kiekvienais metais. (15, 19)

8. Planavimg ir paieska vykdome atitinkamai nuo gauty valdybos nariy nurodymy. (16)

9. Uz planavimg ir paieska atsako taip pat vadovai bei personalo specialistai. (17)

Sudaryta darbo aut;)rés pagal interviu duomenis.

Talenty paieSka dazniausiai atliekama organizacijos viduje (,,talenty paieska dazniausiai yra
vwkdoma jmonés viduje — tikrai turime daug talentingy darbuotojy, tik kartais patys darbuotojai
nezino, kad jie yra tokie, todél cia jau misy uzduotis jiems padeéti atsiskleisti ir tinkamai iSnaudoti savo
potencialg®, 13) ir tik krastutiniu atveju — banko iSoréje. Uz talenty paieska yra atsakingi tiek vadovai,
tiek personalo specialistai (18 lentelé).

18 lentelé. Eksperty nuomone dél talenty paieSkos

Pirminés Antrinés
subkatego- subkatego- Teiginiai
rijos rijos

1. Talenty ieSkoma jmonés viduje. (11, 12, I5, 18, 19)
2. Talenty paieSka dazniausiai yra vykdoma jmonés viduje — tikrai turime daug talentingy
darbuotojy... (I3)

Dazniausiai imonés

viduje 3. ...paieska vykdoma organizacijos viduje stebint ir vertinant darbuotojy pazanguma ir
Talenty turimg potencialg norint tapti ,,talentinguoju darbuotoju®. (I14)
paieSka Kartais imonés 4.  Tik kraStutiniu atveju ieSkoma iSor¢je. (11, 12)
iSoréje 5. Talenty paieSka vykdoma centralizuotai banko viduje, kartais iSoréje. (I3)
Vadovy ir personalo | 6. ...paieska vykdome atitinkamai nuo gauty valdybos nariy nurodymy. (16)
specialisty 7. Uz][...] paieska atsako taip pat vadovai bei personalo specialistai. (17, 18)
atsakomybé

Sudaryta darbo autorés pagal interviu duomenis.
Atlikus analize, paaiSkéjo, kad talenty atranka vykdoma specialiame atrankos centre (19
lentelé). Taigi atrankos procediiros yra specifinés ir siekiama, kad atranka biity efektyvi.
19 lentelé. Eksperty nuomoné dél talenty atrankos

Subkategorija Teiginiai

=

Talenty atranka vyksta centralizuotai per specialyjj atrankos centra. (I3, I8)

2. Atranka vykdoma jmonés viduje per Talenty atrankos centra, kurj sudaro profesionaliis asmenys, kurie
atrenka kandidatus | talenty mokykla. (14)

Talenty 3. Atranka vykdoma atrankos centre. Ten kandidatai yra testuojami pagal jvairias uzduotis — tikrinama ar tai

atranka tikrai talentingi ir batent talenty mokyklai reikalingi asmenys. (15, 19)

4.  Atranka vyksta pagal konkursg. (16)

5. Uz atrankg yra atsakingi vadovai ir atrankos centras. Atranka vykdoma pagal spec. programa, kurios metu

bandoma i§siaikinti, pastebéti, ar tikrai kandidatas atitinka statusg ,,talentingo darbuotojo*. (I7)

Sudaryta darbo autorés pagal interviu duomenis.

58



Talenty jdarbinimas vyksta pagal standartines procediras. Si procediira yra standartiné visiems
— tiek talentams, tiek kitiems darbuotojams (20 lentelé).

20 [entelée. Eksperty nuomoné dél talenty jdarbinimo

Subkate- S
- Teiginiali
gorija
1. ...maziausiai démesio yra skiriama visgi talenty [...] idarbinimui [...]. Sunku, i8 tiesy, apibrézti priezastj, galbiit tai
néra Siuo atveju kazkokie kertiniai elementai, be kuriy miisy talenty valdymo sistema negaléty
veikti. (14).
2. Dél jdarbinimo, manau, kazkokiy ypatingy procesy nevyksta. (I4).
Talenty - - - - . = p - — - —
.darbini 3. Kai kurie elementai, pvz, jdarbinimas, adaptacija vykdomi pagal standartines procediiras vienodai visiems banko
ldarbinimas darbuotojams. (15).
4. Idarbinimas vykdomas standartiskai i§laikant visas reikalingas procediiras pagal jstatymus. (IS, I9).
5. Idarbinimas kazkokiy specifiniy procediiry neturi. (16).
6. Idarbinima vykdo i$skirtinai personalo specialistai pagal reglamentg ir instrukcijas paremtas darbo kodeksu. (I8).

Sudaryta darbo autorés pagal interviu duomenis.

Talenty adaptacija organizacijoje taip pat atlickama pagal standartines procediiras (21 lentelé).

21 lentelé. Eksperty nuomoné¢ dél talenty adaptacijos

Subkate-

gorija Teiginiai

1. Visi Sie procesai yra pakankamai aiskiai reglamentuoti, kas ir kaip turi vykti su talentais banke. (I1).

Manau, maziausiai démesio yra skiriama visgi talenty adaptacijai [...]. Sunku i§ tiesy apibrézti priezastj, galbit tai

néra §iuo atveju kazkokie kertiniai elementai be kuriy miisy talenty valdymo sistema negaléty veikti. (14).

Kiek zinau ypatinga adaptacija tikrai néra vykdoma. Visi darbuotojai adaptuojasi — vienodai. (14).

Ypatingos adaptacijos talentingiems darbuotojams — néra. Viskas vyksta pagal procediras... (15).

Adaptacija vyksta standartiskai — darbuotojui suteikiamos visos reikalingos priemonés ir pagalba. (16).

Negird¢jau, kad adaptacijai talentingiems darbuotojams biity skiriamas kazkoks ypatingas démesys. (17).

Zinoma, vadovai suteikia maksimalia pagalba, kuriuos reikia, kad darbuotojas kuo grei¢iau jsiliety j kolektyva ir

i darbo tempa bei specifika. (17).

8. Darbuotojas gauna darbo vieta, pasiraso pareigybinius nuostatus, gauna prieiga prie vidiniy dokumenty ir tvarky,
skiriamas laikas susipazinimui su darbo struktiira, suteikiama pagalba. (I8).

N

Talenty
adaptacija

Njo|g|kiw

Sudaryta darbo autorés pagal interviu duomenis.

Talenty ugdymas yra isskirtine talenty valdymo veikla, atliekama banke. Taip galima teigti del
to, kad, skirtingai, nei pavyzdziui, talenty jdarbinimas ar adaptacija, vykstantys pagal standartines
procediiras, talenty ugdymas atlieckamas pagal specialias ir, kas, labai svarbu, naujausias metodikas.
Tokia praktika leidZia bankui neatsilikti nuo naujausiy darbuotojy ugdymo tendencijy ir ugdyti
reikiamus talenty gebéjimus, Zinias, savybes bei kompetencijas, atsizvelgiant j dabartinius aplinkos
keliamus reikalavimus (22 lentel¢). Taigi galima daryti prielaida, kad talenty ugdymas yra gana
efektyvi talento valdymo dalis, stiprioji talenty valdymo banke pusé.

22 lentelé. Eksperty nuomoné dél talenty ugdymo

Subkate-

- Teiginiai
gorija

Talentai ugdomi per ,,i$$ukius* nesancius tikslus, vadovy palaikyma asmeninj ugdymo plana, mokymus. (I12).

Talenty ugdymas vykdomas pagal naujausiais ugdymo metodikas. (I3).

3. [...] kiek man yra zinoma, talentai ugdomi pagal taip pat naujas metodikas — koucingas, mentorysté, proto
$turmai, formuojamos focus grupés, daug yra tiek teorinés, tiek praktinés veiklos. (I3).
Ugdomi talentai pagal spec. programas, kuriy turinj jau derina personalo specialistai su konsultantais. (14).
Talenty 5. Ug@ymui jau skiriamas d?desnis démesys. Visas procesas vyksta talenty mokykloje. Programy ir mokymy
ugdymas jvairové pakankamai plati. (I5).
6. Ugdomi stipriausiai talenty mokykloje. Ten skiriamas didziausias démesys, kad kiekvienas darbuotojas
maksimaliai iStobuléty, atsiskleisty, sustiprinty savo kompetencijas. (16).
7. Talentingy darbuotojy ugdymas skiriasi. Jie gauna daugiau iSoriniy mokymy, galimybiy iSnagrinéti visa struktiira
banko i§ vidaus ir i$orés, jie turi daugiau laisvés prieiti prie svarbiy banko asmeny bei informacijos. (I7).
8. Tai iSoriniai mokymai, kuriuos veda profesionalis treneriai. Mokymai skirti stiprinti talentingy darbuotojy
kompetencijas, pasitikéjimg savimi, kiirybiskuma, inovatyvuma. (18).

Sudaryta darbo autorés pagal interviu duomenis.
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Talenty karjeros planavimas buvo vertinamas, iSskiriant du pagrindinius aspektus. Vienas iS jy
— talenty karjeros planavimas nesiskiria nuo kity darbuotojy karjeros planavimo. Tiriamieji pazyméjo,
kad ,,karjeros planavimas |[...] neturi kazkokiy specifiniy procediiry — galimybés kilti karjeros laiptais
visiems vienodos, o jau kas kokj potencialg atnesa j atrankos procesq — priklauso visiskai nuo pacio
darbuotojo.« (15, 19). Kita vertus buvo iSsakyta ir tokia nuomoné, kad ,didelj déemesj skiriame
darbuotojo savarankiskumui, sugebéjimui paciam nuolatos domeétis, kaip jis gali padidinti savo
karjeros perspektyvq, islaikyti savo konkurencinj pranasumq pries kitus darbuotojus, taip uztikrinant
sekmingq kilimq karjeros laiptais.© (12) (23 lentelé).

23 lentelé. Eksperty nuomon¢ dé¢l talenty karjeros planavimo

Pirminés Antrinés
subkatego- subkatego- Teiginiai
rijos rijos

1. Karjeros planavimas taip pat neturi kazkokiy specifiniy procediiry — galimybés kilti
karjeros laiptais visiems vienodos, o jau kas kokj potencialg atnesa j atrankos procesg —
priklauso visiSkai nuo pacio darbuotojo. (IS, 19).

Talenty karjera néra planuojama, visi darbuotojai turi vienodas salygas kilti karjeros

Nesiskiria nuo
kity darbuotoju 5

pll(:r:é?/ri%so laiptais — yra absoliutus skaidrumas. (16).
3. Talenty karjera niekuo nesiskiria nuo kity banko darbuotojy karjeros galimybiy — ¢ia
veikia ai§ki ir skaidri procediira. Visi kandidatai turi pereiti vienodg atranka. (I7).
Eaa'}jeel:t()lls 4. Talenty k_arjeros plan_avimas yra _tik i$ (_ialieg jgyvena.m.as. Siuo atveju akcentqu_ame;
planavimas fia_rl?uotOJan-ls, kaq tai yra sgmoningas jy veiksmas, tikint, kad Zzmogus pats turi imtis
Kari iniciatyvos ir kurti savo kelig. (12).
plana\zjig]e;:Skaip 5. Maiiausia_i dér_nesi_o tqrbﬁt skiriama karjeros planavimui, nors manau, ¢ia ir yra miisy
silpnoji tal‘entq sistemos silpniausia vieta. (13).

6. ... maziausiai démesio yra skiriama visgi talenty [...]karjeros planavimui. Sunku apibrézti
prieZastj, galbiit tai néra Siuo atveju kazkokie kertiniai elementai be kuriy miisy talenty
valdymo sistema negaléty veikti. (14).

7. Daznai talentingi darbuotojai paprasCiausiai nebemato saves vienoje/kitoje pozicijoje...(I13)

valdymo vieta

Sudaryta darbo autorés pagal interviiJ duomenis.

Tyrimas parodé, kad talenty karjeros planavimas yra silpnoji talenty valdymo vieta banke
(antrasis aspektas). Dalis eksperty karjeros planavimo nemato, kaip svarbaus talenty valdymo etapo
(,absoliutus skaidrumas”), kita dalis supranta reikSme, bet pritaria, kad karjeros planavimas néra
vykdomas. Kaip teigé interviu dalyvis, ,,dazZnai talentingi darbuotojai paprasciausiai nebemato saves
vienoje/kitoje pozicijoje, o pareigy arba darbo vietos rotacija juk visai yra nevykdoma, o Sis procesas,
jei vwkty tuomet talentingi darbuotojai turéty galimybe save isbandyti naujose pareigose, naujose
departamentuose, suvokti kur jie nori buti, kas jiems yra jdomu.” (13).

Talenty skatinimas ir motyvavimas taipogi yra tobulintina talenty valdymo grandis. Tokig
nuomong galima susidaryti, iSnagrinéjus kokybinio tyrimo metu i§sakytus atsakymus, kuriy daugelyje
pazymima, kad skatinimo ir motyvavimo sistema néra efektyvi. Vienas ekspertas teigé, kad
LwSilpniausiai yra jgyvendinamas talenty skatinimas ir motyvavimas, dél Sios priezasties nesugebame
sustabdyti darbuotojo, kuris pereina dirbti pas konkurentus.“ (I6). Kitas dar pazyméjo, kad
wmaziausiai gal demesio skiriama skatinimui, kadangi Sio elemento jgyvendinimas priklauso nuo
skiriamy lésy ir krepselio kiekvienam departamentui, skyriui bei poskyriui. (I7). Taigi, akivaizdu, kad
talenty skatinimo ir motyvavimo sistema turéty biiti tobulinama, } ja jtraukiant ir naudojant talenty

poreikius atitinkanciy materialiniy ir nematerialiniy motyvavimo priemoniy derinj (24 lentel¢).
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24 lentelé. Eksperty nuomon¢ dé¢l talenty skatinimo ir motyvavimo

Subkate- S
s Teiginiai
gorija
1. Atskiros skatinimo sistemos — néra. Viskas priklauso nuo darbuotojo rezultaty. (I5)
2. Talenty skatinimas ir motyvavimas vykdomas labai silpnai... (13)

Talenty 3. Dél slfatir}il'no ir.motyva.vimo informacijos plgéios pegaliu sut.eikti, kadapgi ta'i konﬁdencialu. (14) '
skatinimas 4. Sllpmaus_lal yra 1gyver_1d1na_ma_s talenty skatinimas ir motyvavimas, dél Sios priezasties nesugebame sustabdyti
ir motyva- dqrpuotOJo, kuris p.el’fi‘lnfi.dlrbtl pas konkurentus..(IG) . . ' _ .

vimas 5. Visiems turéty biti §i sritis pamastymams ka galime padaryti, kokias sugalvoti skatinimo priemones. (16)
6. Dél skatinimo ir motyvavimo — turime kur tobuléti. (16)
7. Maziausiai gal démesio skiriama skatinimui, kadangi Sio elemento jgyvendinimas priklauso nuo skiriamy 1&8y ir
krepselio kiekvienam departamentui, skyriui bei poskyriui. (I7)

Sudaryta darbo autorés pagal interviu duomenis.

Talenty veiklos vertinimas, pasak eksperty, atliekamas, taikant naujausias vertinimo metodikas.
Si veikla, kaip, beje, ir talenty ugdymas, yra orientuota j $iuolaikines tendencijas. Pagrindiné
naudojama metodika yra 360 laipsniy griztamojo rySio metodas (25 lentelée).

25 lentelé. Eksperty nuomoné dél talenty veiklos vertinimo

Subkate- Teiginiai
gorija
1. Talenty veikla vertinama kaip ir visy kity darbuotojy pasitelkiant tiek metinj vertinima, tiek 360 laipsniy
vertinima, tik tikslai talentams Zinoma — didesni. (12).
Talenty 2. Taleptg ve_rtin_imas \{ykdomas pagal 360 griitamojo r}lléio .Vertinimz;, ivair.ias ata.lskaita‘s. .(I3, 15.’ 17, IS., 19).
veiklos 3. Vertlnlmgl qtlle!(aml pag.alln naujas m.etodlkas —naudojant ir 360 grjZztamojo rysio vertinimus, ir gyvai kalbant su
vertinimas darbuotoju, ir pildant jvairias ataskaitas. (13).
4. Talenty veikla vertinama naudojant vertinimo priemones: pokalbiai su kouceriais, 360 griztamojo rysio
vertinimai, kas ketvirtinés ataskaitos. (14).
5. Veikla vertinama pagal vertinimo priemones. (16).

Sudaryta darbo a.utore's pagal interviu duomenis.

Atlikus talenty valdymo elementy vertinimg, galima teigti, kad stipriausios veiklos banke yra
talenty ugdymas ir vertinimas, o silpniausios — talenty karjeros planavimas ir skatinimas bei
motyvavimas. Sios dvi veiklos reikalauja akivaizdziy tobulinimo sprendimy.

Talenty valdymo rezultatai ir efektyvumas banke. Talenty valdymo jgyvendinimo rezultatai,
pasak eksperty, yra geri ir jie tenkina talenty valdymo subjekty lukesCius (,,atsiZvelgiant j tai, kad
pagrindinis tikslas visgi yra auginti pamaing ir turéti potencialius darbuotojus, kurie darys dar
geresnius rezultatus, tai Sis tikslas yra vykdomas*, 15, 19). Talenty valdymo jgyvendinimo rezultatai
yra jvairiapusiai — tai efektyvesné ir kokybiskesné veikla (,,Esminis rezultatas — geresné atliekamo
darbo kokybé, profesionalesnis aptarnavimas, kuris kuria realig verte klientui“, 16), aukStesné
darbuotojy kompetencija (,,...darbuotojy kompetencija stipriai iSaugo per laikotarpj, kai jie yra
ugdomi pagal talentams skirtas programas — gauname is klienty atsiliepimus apie pageréjusj
aptarnavimgq, teikiamy konsultacijy kokybe, patys darbuotojai taip pat patvirtina, kad jauciasi
profesionalesni, galintys tikrai kurti realiq pridétine verte bankui.”“, 11) bei padidéjes lojalumas ir
iSaugusi motyvacija (,,Talentai, nors kartais vis dar pasitaiko atveju, kad yra perviliojami j Kitas
organizacijas, tapo ,,stabilesni*, labiau lojaliis darbuotojai.”, 11) (zr. 20 priedg).

Nezitirint | kai kuriuos silpnuosius talenty valdymo elementus (pvz., talenty karjeros planavimas,
skatinimas bei motyvavimas), bendruoju pozitiriu talenty valdymas funkcionuoja rezultatyviai. Visgi

rezultatyvumas dar nereiskia efektyvumo, todél toliau buvo svarbu jsigilinti ir j §j tyrimo aspekta.
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Analizé Siuo aspektu parodé gana prieStaringus rezultatus — du ekspertai talenty valdymo efektyvuma
vertina kaip auksta (,,Turime visus reikalingus resursus sistemos egzistavimui: profesionaliq komandg,
Zinias, patirtj, aiskius ir jgyvendinamus tikslus, logiskq strategijq, stiprig paramq ir palaikymq.*, 18),
penki ekspertai vertina kaip vidutinj (,,Greiciausiai vidutinis, bet sis rodiklis tenkina valdybos narius,
kadangi yra suvokiama, kad talenty sistemos jgyvendinimas néra labai paprastas procesas, reikia
skirti ir pakankamai lésy ir turéti tikrai stiprius talenty sistemos jgyvendinimo specialistus.“, 11), dar
du ekspertai — kaip zema arba patenkinama (,,Man kazkaip tinka Zodis Siuo atveju ,,patenkinamas *.
Esu kritiskas, daug reikalaujantis is saves ir kity, todél kol kas matau, kad Sioje sistemoje kartais
vyrauja chaosas ir logikos stoka.“, 17) (26 lentel¢). Atsizvelgiant j atsakymy pasiskirstymo daznj,
galima teigti, kad talenty valdym jgyvendinimo efektyvumas banke yra vidutinis. Tokios nuomonés
laikési daugiausia tiriamyjy (N=5). Gauti atsakymy rezultatai yra logiski, kadangi, kaip parodé
ankstesné analizé, talenty valdymas yra augimo stadijoje, jis evoliucionuoja ir progresuoja, todél néra
pasiekes savo auksc¢iausio efektyvumo tasko.

26 lentelé. Eksperty nuomoné dél talenty valdymo efektyvumo

Pirminés Antrinés
subkatego- subkatego- Teiginiai
rijos rijos
. 1. Aukstas, kadangi turime gerus darbo rezultatus talentingy darbuotojy. (16)
Aukstas - - = - - —= - - ——
2. Turime visus reikalingus resursus sistemos egzistavimui: profesionalig komanda, Zinias,
efektyvumas PR . . - P
patirtj, aiskius ir jgyvendinamus tikslus, logiska strategija, stiprig parama (I8)
3. Manau, kad tikrai ne Zemas, bet ir ne aukstas. (I1)
4. Vidutinis... (12, 15, 19)
5. Kaip ir kiekvienam naujam produktui reikia laiko atrasti savo vieta. Pereiti per visas
Talenty Vidutinis stadijas: jvedima, augimg, branda. (15)
valdymo efektyvumas | 6. Vidutinis. Kaip ir minéjau efektyvumui dar reikia laiko ir stipraus augimo. Tai
efektyvumas pakankamai nauja sritis, visiems uz §ios programos jgyvendinima, atsakingiems
banke subjektams. (14)
7. Greidiausiai vidutinis, bet §is rodiklis tenkina valdybos narius... (11)
. 8. Man kazkaip tinka zodis §iuo atveju ,,patenkinamas*. Esu kritiSkas, daug reikalaujantis i§
Zemas ar_'ba saves ir kity, todél matau, kad Sioje sistemoje kartais vyrauja chaosas ir logikos stoka. (17)
patenki- 9.  ASvisgi dar linkes manyti, kad efektyvumas Sios sistemos yra pakankamai silpnas. (I3)
efeli]ta;/r\?j?nas 10. Paaiskinsiu kodél: mano akimis mums patiems dar triiksta patirties ir ziniy, kaip valdyti
talentingus asmenis, juolab juos ugdyti, skatinti ir i§laikyti. (I3)

Sudaryta darbo autorés pagal interviu duomenis.

Kadangi, daugelio eksperty vertinimu, talenty valdymo jgyvendinimo efektyvumas banke téra
vidutinis, tai buvo svarbu iSsiaiskinti talenty valdymo jgyvendinimo problemas. Identifikuotos keturios
problemy grupés: (1) vadovy kaita ir konkurencija tarp vadovy (,,kiti vadovai, sunkiai mato
naudingumq Sios sistemos, todél kartais ir patys nenoriai jsitraukia j procesus, pripaZinkime, kad Siuo
atveju yra ir zmogiskasis faktorius — KONKURENCIJA — baimé vadovy zZinant, kad kazkas yra /gali
buti pranasesnis uz tave*, 13); (2) ziniy, kompetencijy, iStekliy, patirties ir laiko stygius (,, [...] Zinoma,
lésos ir laikas. Mano poZiiuriu, talentai yra ugdomi per ,,greitai“, mokymy tempas didziulis, ne visada
spéja gautq informacijg apdoroti, pritaikyti praktinéje veikloje®, 15); (3) talenty i$¢jimas dirbti j kitas
organizacijas dél motyvacijos stokos (,.efektyvesniam jgyvendinimui, manau, trukdo kaita. Kartais

isugdome talentg, o jis palicka organizacijq. Zinoma tai normalus mogiskasis faktorius, bet miisy
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tikslas yra didinti talentingy darbuotojy kiekj taip uztikrinant atliekamo darbo kokybe, taciau pasitaiko
atvejy, kad kiekis nedidéja, o mazéja, tuomet investicijos neatsiperka®, 18); (4) per didelé biurokratija
ir talenty laisvés suvarzymas (,,bankas pakankamai didelé hierarchiné organizacija, kurioje
sprendimai/pakeitimai uZtrunka kartais ilgai butent dél savo specifinés struktiiros, todél manau viena
i§ priezasciy — per didelé biurokratija, kuri neleidzia greitai daryti pakeitimus, papildymus talenty
valdymo sistemoje®, 15) (zr. 21 prieda). Talenty i$¢jimo dirbti j kitas organizacijas problema galima
sieti su anksciau nustatytu talenty motyvavimo ir skatinimo sistemos efektyvumo trikumu.

Talenty valdymo tobulinimo sprendimai. Talenty valdymo efektyvumo prielaida yra
identifikuoty problemy sékmingas sprendimas. Vienas i§ eksperty pazymejo, kad ,,j kiekvieng gautq
rekomendacijg, mes tikrai stengiamés reaguoti, nesvarbu, ar rekomendacijq pateikia paprastas
darbuotojas, programos dalyvis, vadovas ar valdybos narys* (12). Kiti tyrimo dalyviai dar nurodé, kad
- Visas rekomendacijas yra tikrai atsizvelgiama, bet cia ir vél mes susiduriame su per didele
biurokratija — viskas vyksta per ilgai“ (I5, 19). Dar vienas eckspertas pazyméjo, jog ,,j visas
rekomendacijas atsakingi asmenys tikrai atsizvelgia, tik, manau, viskam reikia laiko. Jy galimybés
jgyvendinti vieng/kitq rekomendacijq irgi priklauso ir nuo kity asmeny — valdybos nariy, skiriamo
palaikymo ir Zinoma lésy.” (I14). Kita vertus, vienas i§ eksperty akcentavo, kad reaguojant i
rekomendacijas, stokojama sprendimy priémimo greicio: ,,Sprendimai Siuo atveju néra, mano akimis,
priimami pakankamai operatyviai, kaip bebiity esame didelé hierarchiné organizacija‘ (14). Svarbus
aspektas yra tas, kad rekomendacijos gali biiti pateikiamos banko elektroninéje erdvéje: ,,Turime net
tam tikslui sukurta elektroning erdve, kur gali iSsisakyti kiekvienas interesantas.” (12). Taigi,
akcentuojant tg tyrimo metu paaiSkéjusj fakta, kad j rekomendacijas realiai reaguojama, tai toliau
eksperty buvo prasoma pateikti rekomendacijas. Tyrimo metu buvo pateiktos Sios rekomendacijos: (1)
darby testinumas (,,mano rekomendacijos buty gana paprastos — svarbu nesustoti ties pradétais
darbais...puikiai suprantame, kad tokio masto Sistemos néra jgyvendinamos per vieng dieng, tai turi
biiti nuoseklus procesas j kurj investuotuméme ir paknakamai lésy, ir Ziniy, ir laiko®, 11); (2)
kompetencijy tobulinimas ir ugdymas (,,pagrindinés rekomendacijos mano biity tokios: tobulinti
sistemos elementus, tobulinti vadovy kompetencijas, kai reikia talentqg pastebéti, o pasibaigus
programai — jj ugdyti jau savarankiskai be tam tikslui skirty treneriy, konsultanty, palaikyti nuolating
rysj su Sios srities samdomais konsultantais ir nuolatos perziuréti ar tinkamas mokymy turinys,
skiriamas laikas, kokybé®, 12); (3) komunikacijos ir grjztamojo rySio stiprinimas (,,stiprinti griztamagjj
rvsj kokie yra programos rezultatai, kur mes esame, kur norime biti — vadovai ne visada arba ne
pilnai valdo Sig informacijq, ypatingai, kai darbuotojai pabaigia ugdymg pagal spec., programas,
kitaip tariant, aiskesnis turi biiti veiklos vertinimas®, 13); (4) skatinimo ir motyvavimo sistemos
gerinimas (,,stiprinti motyvacinius mechanizmus, kurie padéty islaikyti talentingus darbuotojus

organizacijoje®, 13); (5) karjeros planavimo stiprinimas; (6) mokymo programy tobulinimas; (7)

63



biurokratijos mazinimas ir didesnés laisvés talentams suteikimas (,palinkéciau sau ir kitiems
vadovams daugiau laisvumo ir logikos identifikuojant talentus. Turi keistis ne tik sistema, bet ir mes
patys. MaZiau biurokratiniy procediry, daugiau laisvés, kirybiskumo. Pasitikéjimo, kad talentingi
darbuotojai tikrai gali dirbti geriau uz kitus, nebijokime sqzZiningos konkurencijos ir leiskime bei
padékime jiems pilnai ATSISKLEISTI..., 17); (8) organizacijos nariy jtraukimas | sistemos
projektavima; (9) nuolatinis visy sistemos elementy tobulinimas (,,nuolatos tobulinti visus sistemos
elementus, perziuréti jy reikalingumqg/naudingumq, stengtis dirbti taip, kad Si sistema tapty stipri ir
teikty didele pridétine verte visai organizacijai®, 13) (zr. 22 priedg). Taigi galima teigti, kad norédami
didinti talenty valdymo efektyvumag banko talenty valdymo subjektai privalo atsizvelgti | pateiktas
sistemines rekomendacijas. Sios rekomendacijos yra vertingos, nes yra pateiktos paiy talenty

valdymo subjekty, todél paremtos realia talenty valdymo situacija banke.

3.2. KIEKYBINIO TYRIMO REZULTATAI IR JU ANALIZE

Talento koncepcijos analizé. Norint jsigilinti j talenty valdymo jgyvendinimo ypatumus banke,
pirmiausia buvo svarbu iSsiaiSkinti talento koncepcijos suvokimg tarp respondenty. Atlikta analizé
rodo, kad dazniausiai talentas tarp darbuotojy buvo suprantamas, kaip ,,Zmogus, turintis ypatingy,
isskirtiniy gebéjimy, todél gebantis uzduotis iSspresti geriau, greiciau, efektyviau, nei paprasti

Zmonés* (50,6 proc.) (10 pav.).

Zmogus, turintis ypatingy, i¥skirtiniy gebéjimy, todél
gebantis uzduotis i§spresti geriau, greiciau,
efektyviau, nei paprasti Zmonés.

Organizacijos konkurencinio pranasumo Saltinis,

pasizymintis intelektualiais i$tekliais, leidZianciais

igyvendinti pacias sudétingiausias verslo veiklas,
kurios reikalauja unikaliy Ziniy, gebéjimy ir savybiy.

do
P
I

Darbuotojas, kurio gabumai, savybés ir Zinios
organizacijoje yra geriausiai panaudojami tam tikrai
pareigybei tam tikroje darbo vietoje atlikti.

==
©
D

Proc. 0,0 100 200 30,0 40,0 50,0 60,0

Sudaryta darbo autorés pagal anketinés apklausos duomenis.
10 pav. Talento sampratos pasiskirstymas tarp respondenty, proc. (N=79)

Apibendrinant galima teigti, kad pusé respondenty (N=40, arba 50,6 proc.) talentg suvokia, kaip
zmogy, turintj ypatingy, iSskirting gebéjimy. Tokia samprata yra artima visuotinai paplitusiai
nuomonei, kad talentas yra ypatingy gabumy turintis, todél iSskirtinis Zmogus. Strateginio pozilirio,

pagal kurj talentas suvokiamas, kaip organizacijos konkurencinio pranaSumo S$altinis, pritaré trecdalis
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respondenty. Vadybiniam pozitiriui, pagal kurj talentas yra darbuotojas, kurio gabumai, savybés ir
Zinios, yra geriausiai panaudojami tam tikroje darbo vietoje, laikési apie penktadalis visy apklaustyjy.
Ne kiekvienas zmogus yra talentas, ar bent save tokiu nelaiko. Tokig iSvada galima daryti i$

tyrimo rezultaty, susijusiy su klausimu ,,Ar Jis laikote save talentu®, analize (11 pav.).

Nemanau, kad esu talentas, bet dirbu tinkamoje w 0
darbo vietoje tinkamose pareigose. '
Taip, esu talentas, kurio gabumai efektyviai _ op k
. o Z0,0
panaudojami Siame banke.
Taip esu talentas, bet mano gabumai néra efektyviai _ e o
. e Z9,90
panaudojami Siame banke.

Nemanau, kad esu talentas bei nedirbu tinkamoje .

darbo vietoje tinkamose pareigose.
Kita H x

Proc. 00 50 100 150 20,0 250 30,0 350 400

Sudaryta darbo autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

11 pav. Respondenty saves laikymo talentu atsakymy pasiskirstymas, proc. (N=79)

38 proc. tiriamyjy nurodé, kad nemano, jog jie yra talentai, bet buvo jsitiking, kad dirba
tinkamoje darbo vietoje tinkamose pareigose. Kita vertus, gana nemazai darbuotojy (51,9 proc.) save
laiko talentais. Si nuomoné praktiskai pasidalino pusiau: 26,6 proc. tyrimo dalyviy buvo jsitikine, kad
ju kaip talento gabumai yra efektyviai panaudojami tiriamoje organizacijoje. Kita vertus, beveik tiek
pat darbuotojy (25,3 proc.) laikési nuomonés, kad jy kaip talento gabumai néra efektyviai panaudojami
banke. Atsakymy skiltyje ,,Kita“ buvo i$sakytos tokios tyrimo kontekste jdomios respondenty mintys:

e Tobulinu teigiamas savybes, kurios padeda turéti konkurencinj pranasumq darbo aplinkoje.

e Banke dar nesu talentas, kai kuriose kitose srityse (t.y. asmeniniame gyvenime) — talentas.

o Zodziui , talentas* skiriu ypatingq reikime. Turiu tam tikry sugebéjimy, padedanciy man

pasiekti isskirtiniy rezultaty, taciau nevadinu Siy sugebéjimy talentu.

Taigi galima teigti, kad darbuotojy saves laikymu talentu pozicija priklauso ir nuo to, kaip jie
interpretuoja terming ,,talentas®. Tyrimo rezultatai rodo, kad tikslinga perziaréti talenty panaudojimo
politika, nes, tikétina, dalis darbuotojy nedirba tinkamose pareigose, 0 jy gabumai néra efektyviai
panaudojami Sioje organizacijoje. Zmogiskyjy istekliy perskirstymas ir rotacija pareigose gali padidinti
talenty gabumy panaudojimo efektyvuma.

ISnagrinéjus tyrimo duomenis, paaiskéjo, kad labiausiai paplitgs pozitiris j darbuotojg banke — tai

potencialus talentas, kai j darbuotojq Ziirima, kaip j Zzmogy, kurio gabumus, savybes ir Zinias galima
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geriausiai pritaikyti tam tikrai pareigybei tam tikroje darbo vietoje atlikti. Tokig nuomong i$saké 41,8

proc. respondenty (12 pav.).

Tai potencialus talentas — kai j darbuotoja Zitirima, kaip j Zzmogy, kurio
gabumus, savybes i Zinias galima geriausiai pritaikyti tam tikrai ;

pareigybei tam tikroje darbo vietoje atlikti.

Tai ypatingas organizacijos &teklius — kai | darbuotoja organizacijoje _ on o
Fitirima, kaip j lygiavertj pridétinés vertés kiréja. -

Tai tam tikras fimkcijas atliekantis darbuotojas — kai j darbuotojg _ 1o
Fitirima, tik kaip j konkregias funkcijas atlickantj darbuotoja. ™

Tai protiné ar fiziné darbo jéga — kai j darbuotoja Zitirima, tik kaip i 1nl
protinio ar fizinio darbo atlikéja. —

Tai neiSsenkantys zmogiskieji resursai, kuriais galima neribotai
disponuoti — kai j darbuotojg Zitirima, kaip j darbo jéga, kurig galima s
naudoti jvairiomis jy funkcijoms atlikti ir bet kada juos pakeisti.

Proc. 0 5 10 15 20 25 30 3% 40 45

Sudaryta darbo autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

12 pav. Vyraujanéiy pozitiriy j darbuotojus banke pasiskirstymas, proc. (N=79)

Pastarasis pozitiris rodo, kad dazniausiai poziiiris j darbuotojus banke yra paremtas inovatyvia
talenty valdymo koncepcija, kai visi darbuotojai traktuojami, kaip potencialils talentai, kuriy gabumus
tik reikia mokeéti pritaikyti tam tikroje darbo vietoje ir pareigose.

Talenty valdymo sampratos ir naudos analizé. DaZniausiai talenty valdymo apibiidinimas
buvo toks — tai ,,gebéjimas pritraukti, jdarbinti, skatinti, ugdyti ir islaikyti darbuotojus* (44,3 proc.)
(13 pav.). 30,4 proc. apklaustyjy laikési nuomonés, kad talenty valdymas — tai ,,integruotas zmogiskyjy
istekliy valdymo procesy, praktiky, programy rinkinys*. Pabréztina, kad biitent Sios sampratos, atlikus
teoring analize, yra nuosekliai laikomasi visame darbe. Apibendrinant galima teigti, kad didesné dalis
respondenty pakankamai gerai suvokia talenty valdymo esme¢ ir pateikia aiSkig Sios sgvokos
formuluote. Savo ruoZztu, tai rodo, kad tiriamieji Zino, kas tai yra talenty valdymas ir turi tam tikra
suvokimg apie talenty valdyma. Todél galima daryti prielaida, kad daugelis tyrimo dalyviy turi
pakankamai kompetencijos atsakyti ] klausimus, susijusius su talenty valdymo jgyvendinimu

tiriamojoje organizacijoje.
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Gebéjimas pritraukti, jdarbinti, skatinti, ugdyti ir i§laikyti w R
darbuotojus. ik

Integruotas zmogiskyjy iStekliy valdymo procesy, praktiky, _ oA
programy rinkinys. R

ZmogiSkyjy tekliy valdymo strategija/sistema. _ 16,0

Tinkamy zmoniy jdarbinimas tinkamose vietose. F 8.8

Proc. 0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Sudaryta darbo autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

13 pav. Talenty valdymo samprata, proc. (N=79)

Tyrimo metu apklausiamyjy buvo klausiama, kokie, jy nuomone, yra pagrindiniai talenty
valdymo tikslai banke. Tiriamieji galé¢jo pasirinkti daugiau negu vieng atsakymo variantg. Tyrimo
rezultaty analizé atskleidé, jog pagrindiniai tikslai yra Sie: asmenybiy potencialo didinimas (20,3
proc.), strateginiy darbuotojy islaikymas (15 proc.), pokyciy inicijavimas (13,4 proc.), ateities jgudziy
lavinimas (13,1 proc.) ir strateginiy tiksly jgyvendinimas (11,9 proc.) (14 pav.).
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Sudaryta darbo autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

14 pav. Pagrindiniy talenty valdymo tiksly banke analiz¢, proc. (N=79)

Kaip matyti, dazniausiai tikslai siejami su asmenybiy potencialu arba organizacijos Strategine
veikla. Tolimesné duomeny analizé atskleidé, kad talenty valdymas, respondenty manymu, labiausiai

reikSmingas bankui tuo, kad talentai yra kiirybiskumo generatoriai (22,2 proc.) (15 pav.).
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Padeda bankui adekvaciai ir laiku reaguoti j verslo aplinkos _ P

poky¢ius dabar ir ateityje. =T

Talentai geba greitai spresti strateginius, ilgalaikius tikslus ir _ 1an

uzdavinius. o
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konkurencinio prana§umo Saltiniu '

Talentai yra intelektiniy Ziniy Saltiniai. H 113

Proc. ¢ 5 10 15 20 25

Sudaryta darbo autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

15 pav. Talenty valdymo reik§mingumo bankui analizé, proc. (N=79)

Dar tyrimo dalyviai nurodé, kad talenty valdymas yra svarbus banko veiklai dél to, kad talentai
yra ateities lyderiai (18,4 proc.), jie padeda bankui adekvaciai ir laiku reaguoti j verslo aplinkos
pokycius dabar ir ateityje (17,6 proc.). Be to, talentai geba greitai spresti strateginius, ilgalaikius
tikslus ir uzdavinius (16,3 proc.). Taigi apibendrinant galima teigti, kad talenty valdymo
reik§mingumas bankui yra daugiaaspektis, o tai tik patvirtina ypatinga svarba banko zmogiskyjy
iStekliy valdymo srityje. Tod¢l toliau yra aktualu detaliau iSanalizuoti talenty valdymo ypatumus
banke.

Talenty valdymo jgyvendinimo banke analizé. Dauguma tiriamyjy (73 proc.) nurodé, kad
talenty valdymas banke yra jgyvendinamas i$ dalies, tik 13 proc. laikési pozicijos, kad jgyvendinama
i§ esmés. Vis tik buvo ir tokiy nuomoniy, kad talenty valdymas banke néra jgyvendinamas (6 proc.)

arba tiriamieji apie jj nieko nezino (8 proc.) (16 pav.).

8% 13%

6%

W Manau, kad
jgyvendinama i8
esmes.

W Manau, kad
igyvendinama i§
dalies.

@ Nemanau, kad yra
jgyvendinama.

73% B Nieko apie tai
nezinau, nesidoméjau.

Sudaryta darbo autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

16 pav. Nuomoniy dél talenty valdymo jgyvendinimo banke
pasiskirstymas, proc. (N=79)
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Taigi galima daryti i§vada, kad daugelis respondenty jsitiking, kad talenty valdymas banke
egzistuoja, nors dél jo jdiegimo lygio ir nesutariama. Atlikus Kiekybinio tyrimo rezultaty analize,
paaiskéjo, kad svarbiausiais kriterijais laikomi Sie: integruoti ir apjungti talenty istekliai (26,2 proc.),
vadovy ir darbuotojy poreikius tenkinantys sprendimai (24,1 proc.), stabilumas (19,7 proc.). Todél
galima daryti iSvada, kad tiriamas bankas, diegdamas ir jgyvendindamas talenty valdyma, turéty

atsizvelgti  svarbiausius, respondenty nuomone, talenty valdymo jgyvendinimo kriterijus (17 pav.).
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Sudaryta darbo autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

17 pav. Talenty valdymo jgyvendinimo kriterijy banke
analizé, proc. (N=79)

Talenty valdymas organizacijose gali biiti pasiekes skirtinga evoliucijos stadija. AukSciausia
evoliucinés stadijos vir§tiné yra egzistuojanti vieninga talenty valdymo sistema ir procesai. Deja,
atliktas tyrimas parodé, kad tik 16,5 proc. tiriamyjy buvo jsitiking, kad banke egzistuoja vieninga
talenty valdymo sistema ir procesai. Daugiausia apklaustyjy (55,7 proc.) mané, kad tiriamoje
organizacijoje galima i§vysti integruotos ZIV ir talenty valdymo sistemos apraisky. Mazuma apklausos
dalyviy akcentavo, kad egzistuoja automatizuoti ZIV procesai (6,3 proc.) (18 pav.).

Apibendrinant galima teigti, kad néra vieningos nuomonés dél to, kokiag stadijg banke yra
pasiekes talenty valdymas. Taip yra dél to, kad tiriamieji yra skirtingai susipazing su talenty valdymo
situacija banke, be to, nevienodai suvokia talenty valdymo koncepcija bei taiko skirtingus

(individualius) talenty valdymo stadijos jvertinimo kriterijus.
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Sudaryta darbo autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

EVOLIUCIJA Efektyvi ir vieninga talenty

valdymo sistema

18 pav. Talenty valdymo stadijos banke jvertinimas, proc. (N=79)

Banke galima i§vysti integruotos ZIV ir talenty valdymo sistemos apraiky. Biitent $is aspektas
daugiausia buvo akcentuojamas tiriamyjy atsakymuose. Kita vertus, tai rodo, kad talenty valdymas
néra pasiekes aukSCiausios evoliucijos virSiinés, kai egzistuoja vieninga sistema ir procesai, todél
turéty biiti tobulinamas. Siekiant detalesnés analizés, papildomai buvo atlikta kryZminé analizé¢ tarp
dviejy kintamyjy — talenty valdymo stadijos jvertinimo (10 priedas: 9 kl.) ir talenty valdymo
jgyvendinimo vertinimo (10 priedas: 7 kl.) (27 lentelé).

27 lentelé. Talenty valdymo stadijos ir talenty valdymo jgyvendinimo
vertinimy vertikali kryZminé analize, proc.

Talenty valdymo Talenty Jgyven-
jigyvendinimas valdymas digr?amas Neigyven- Neino Viso,
jeyvendinamas i dalies dinamas proc.

Talenty valdymo stadija i§ esmés
Talenty valdymo néra, egzistuoja tik
smogiskujy istekliy vadyba (ZIV). 0 353 29,4 853 | 100
Egzistuoja automatizuoti ZIV procesai. 0 100,0 0 0 100
Galima 1sv.yst1 1ntegruqtvos Z1V ir talenty 0 100,0 0 0 100
valdymo sistemos apraisky.
E_gz1stqua vieninga talenty valdymo 76.9 231 0 0 100
sistema ir procesai.

Sudaryta darbo autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

KryZzminés lentelés (krostabuliacija) yra pats paprasciausias dviejy kintamyjy analizés metodas,
kuris susieja dviejy kintamyjy dazniy pasiskirstymus (Miciuliené, 2012). Remiantis 27 lenteléje
pateiktais duomenimis, galima teigti, kad egzistuoja tam tikras rySys tarp to, kaip respondentai vertina
talenty valdymo jgyvendinamg banke apskritai ir kaip vertina talenty valdymo stadijag. Dauguma ty
respondenty (76,9 proc.), kurie teigé, kad talenty valdymas banke jgyvendinamas i§ esmés, laikési

nuomones, kad talenty valdymo stadija yra evoliucijos vir§iingje, t.y., egzistuoja vieninga talenty
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valdymo sistema ir procesai. Tie tiriamieji, kurie teigé, kad talenty valdymas jgyvendinamas tik i$
dalies, visiskai pritaré kelioms Zemesnéms evoliucijos stadijoms — egzistuoja automatizuoti ZIV
procesai arba galima i§vysti integruotos ZIV ir talenty valdymo sistemos apraisky. Kad talenty
valdymo tiriamame banke neegzistuoja teigé dalis ty tiriamyjy, kuric mané, kad talenty valdymas
jgyvendinamas i§ dalies (35,3 proc.), o pagrinde — tie, kurie mané, kad talenty valdymas iSvis
nejgyvendinamas arba nezinojo atsakymo (bendrai paémus — 64,7 proc.).

Toliau tyrime respondenty buvo praSoma, jeigu jie mano, kad talenty valdymas yra
jgyvendinamas Siame banke, jvertinti jo efektyvumg pagal pateiktus kriterijus (nuo 1 iki 2,5— Zemas
jvertinimas, nuo 2,5 iki 4 — vidutinis jvertinimas, nuo 4 iki 5 — aukstas jvertinimas). Apdorojus tyrimo
metu gautus duomenis, paaiskéjo, kad svarbiausias efektyvumo kriterijus yra gebéjimas banke

geriausiai panaudoti talento valdymo Zinias, gabumus ir savybes (3,42 balo; 1 vieta) (19 pav.).
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Sudaryta darbo autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

19 pav. Talenty valdymo jgyvendinimo banke efektyvumo vertinimas
pagal jvairius kriterijus, proc. (N=79)

Dar ganétinai svarbiis efektyvumo kriterijai — gebéjimas jdarbinti Zmones tinkamose pareigose
tinkamoje darbo vietoje (3,29 balo) ir uz talenty valdymgq atsakingy subjekty darbo kokybé (3,04 balo).
Maziausiai biuidingas kriterijus yra Sisteminis poziiuris j talenty valdymg (2,50 balo;). Taigi galima
teigti, kad talenty valdymas banke labiausiai efektyvus tuo, kad geba geriausiai panaudoti talento
valdymo zinias, gabumus ir savybes, 0 silpnas dél to, kad banke stokojama sisteminio pozidrio ]
talenty valdyma. Tokia iSvada yra logiska, nes, kaip parodé ankstesné analizé, daugelio tirlamyjy
manymu, talenty valdymas banke dar néra pasiekes auksCiausios stadijos, todél talenty valdymui
triksta sistemiSkumo, jo dar negalima vadinti vieninga sistema, o grei¢iau apraisky rinkiniu.

Talenty valdymo struktiiros analizé. Siekiant nustatyti, kaip darbuotojai vertina talenty
valdymo sistemos elementus, buvo pasirinkti efektyvumo ir svarbos kriterijai. Maksimalus galimas

jvertinimas — 5 balai, minimalus — 1 balas. Laikomasi $ios kriterijy jvertinimo interpretacijos: nuo 1 iki
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2,5— zemas jvertinimas, nuo 2,5 iki 4 — vidutinis jvertinimas, nuo 4 iki 5 — aukstas jvertinimas. Buvo
jvertinti tokie talenty valdymo sistemos elementai, kaip talenty poreikio analize, talenty planavimas,
talenty paieska, talenty atranka, talenty jdarbinimas, talenty adaptacija, talenty ugdymas, talenty
karjeros planavimas, talenty skatinimas ir motyvavimas bei talenty veiklos vertinimas. Atlikus
aritmetinius skai¢iavimus, kuriy pagalba buvo iSvesti vertinimo vidurkiai, nustatyta, kad banke
efektyviausiai jgyvendinami tokie elementai, kaip talenty ugdymas (3,41 balai; pagal rangg — 1 vieta)
it talenty atranka (3,22 balo; 2 vieta), o praséiausiai — talenty karjeros planavimas (2,95 balo; 10
vieta) ir talenty planavimas (2,96 balo; 9 vieta). Svarbiausi talenty valdymo sistemos eclementai yra
talenty ugdymas (4,49 balo; 1 vieta) ir talenty skatinimas bei motyvavimas (4,34 balo; 2 vieta), o
maziausiai svarblis elementai — talenty poreikio analizé (3,80 balo; 10 vieta) ir talenty planavimas
(3,85 balo; 9 vieta). Talenty valdymo sistemos elementy lyginamoji analizé pagal jgyvendinimo

efektyvumo ir svarbos kriterijus atsispindi 20 paveiksle.

Talentu poreikio analizé

Talenty karjeros
planavimas 4,2¥

Talenty adaptacija

=~ Jgyvendinimo efektyvumas =¥~ Svarba

Sudaryta darbo autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

20 pav. Talenty valdymo sistemos elementy banke vertinimas
pagal jgyvendinimo efektyvumo ir svarbos kriterijus, balais (N=79)

Remiantis parengta spinduline diagrama, galima teigti, kad visi iStirti talenty valdymo sistemos
elementai pagal svarbos kriterijy buvo jvertinti geriau, negu pagal jgyvendinimo efektyvumo kriterijy.
Tai labai svarbus pozymis, kurj verta iSnagrinéti placiau, pasitelkiant vertinimo atotrikiy skai¢iavimus.
Darant $iuos skai¢iavimus, buvo nustatyti ne tik jgyvendinimo efektyvumo ir svarbos vertinimo
vidurkiy balai, bet ir apskaicCiuotas Siy dviejy kriterijy skirtumas, atimant i§ jgyvendinimo efektyvumo

kriterijaus svarbos kriterijy. Darant Siuos skaiCiavimus, buvo laikomasi prielaidos, kad pagal
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jgyvendinimo efektyvumo ir svarbos santykj galima spresti, kiek efektyviai yra jgyvendinamas
elementas ir koks poreikis jauciamas jo tobulinimui. Tai reiSkia, kad pats elementas gali biiti
jgyvendinamas ir nelabai efektyviai (jo igyvendinimo efektyvumo vertinimo vidurkis salyginai
mazas), taciau jeigu jis néra svarbus (jo svarbos vertinimo vidurkis yra mazesnis uz jgyvendinimo
efektyvumo vertinimo kriterijaus vidurkj), tai jo tobulinti nereikia. Ir atvirksciai, kuo talenty valdymo
sistemos elementas yra svarbesnis, lyginant su jo jgyvendinimo efektyvumu (svarbos vertinimo
vidurkis aukstesnis uz jgyvendinimo efektyvumo vertinimo vidurkj), tuo didesnis poreikis jau¢iamas jo
tobulinimui. Siy vertinimy rezultatai atsispindi 28 lenteléje.

28 lentelé. Talenty valdymo sistemos elementy vertinimas pagal jgyvendinimo efektyvumo
ir svarbos kriterijus, balais

Kriterijai
Talenty valdymo Igyvendinimo | Efektyvumo Svarbos Atotriakis .
sistemos elementai | efektyvumas | rangavimas SEeE rangavimas (1-3) Savybe
1 2 3 4 5 6
Talenty poreikio 2,99 8 3,80 10 081 | Silpnybe
analizé
Talenty planavimas 2,96 9 3,85 9 -0,89 Silpnybé
Talenty paieska 3,14 4/5 4,20 6 -1,06 Silpnybé
Talenty atranka 3,22 2 4,25 4 -1,03 Silpnybé
Talenty jdarbinimas 3,05 6/7 4,28 3 123 Dldele.
silpnybé
Talenty adaptacija 3,15 3 4,06 8 -0,91 Silpnybé
Talenty ugdymas 3,41 1 4,49 1 -1,08 Silpnybé
Talentl_; karjeros 2.95 10 4,24 5 1129 Dldele.
planavimas Silpnybé
Talentq skgtlnlmas 3,05 6/7 4,34 5 1129 Dldele.
ir motyvavimas Silpnybé
Talenty veiklos 3,14 415 4,16 7 1,02 | Silpnybe
vertinimas
VISO: 3,11 - 4,17 - -1,06 Silpnybé

Sudaryta darbo autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

Vertinimo vidurkiy analizé rodo, kad visi atotriikiai turi neigiamus rodiklius, o tai reiskia, kad
talenty valdymo sistemos elementy svarba didesn¢, negu jy igyvendinimo efektyvumas. DidZiausias
atotrukis (-1,29 balo) uzfiksuotas, lyginant talenty karjeros planavimq ir talenty skatinimg bei
motyvavimg. Tai silpniausios talenty valdymo banke sritys, todél labiausiai reikalauja adekvaciy
tobulinimo sprendimy, susijusiy su talenty karjeros planavimo metody platesniu taikymu ir jvairesniy
talenty skatinimo bei motyvavimo priemoniy (tiek materialiniy, tiek nematerialiniy) derinimu.
Maziausias atotrokis (-0,81 balo) identifikuotas talenty poreikio analizés pozicijoje. Vertinimo
vidurkiy analizé rodo, kad visi talenty valdymo sistemos elementai turéty biiti tobulinami.

Siekiant detaliau iSsiaiskinti, kodél visi talenty valdymo sistemos elementai yra jgyvendinami ne
taip efektyviai, nors yra ganétinai svarbis (kaip parod¢ ankstesné analizé, svarbos vertinimo vidurkiai
virSija jgyvendinimo efektyvumo vertinimo vidurkius), buvo siekiama nustatyti, kokios priezastys
lemia tokius vertinimo rezultatus. Talenty valdymo sistemos elementy neefektyvaus jgyvendinimo

banke priezasciy pasiskirstymas atsispindi 21 paveiksle.
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Banke triksta talenty valdymo patirties. # 193

Taikomos netinkamos arba stokojama elemento jgyvendinimo i s
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Vyrauja netinkamas vadovy pozitiris, zema kompetencija ir menkas 1Ea

isitraukimas -

Skiriama per mazai finansiniy 1ésy talenty valdymo sistemai. # HeE

Stokojama atsakingy subjekty kompetencijos, ziniy ir jgidziy. # 136

Egzistuoja talenty laisvés veikti suvarzymas. # 82

Sis elementas netenkina darbuotojy poreikiy. ﬁ 58

Sis elementas banke praktis$kai nevykdomas. _ 34

Kita _ 19
0

Proc.

Sudaryta darbo autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

21 pav. Talenty valdymo sistemos elementy neefektyvaus jgyvendinimo banke
priezastys, proc. (N=79)

Penktadalio darbuotojy nuomone, talenty valdymo sistemos elementy neefektyvaus
lgyvendinimo priezastis yra ta, kad banke triksta talenty valdymo patirties. Taigi §is tyrimo metu
paaiskejes faktas tik patvirtina anksCiau iSkeltg prielaida, jog bankas dar stokoja gilesnés talenty
valdymo jgyvendinimo patirties, kadangi banke jzvelgiamos tik talenty valdymo jgyvendinimo
apraiSkos, o jgyvendinamo stadija (evoliuciniu poZiiiriu) néra aukSciausia. Dar svarbi priezastis —
taikomos netinkamos arba stokojama elemento jgyvendinimo priemoniy, instrumenty, bidy ir metody
(17,4 proc.). Kitos svarbesnés priezastys — vyrauja netinkamas vadovy poziiris, Zzema kompetencija ir
menkas jsitraukimas (16,4 proc.), skiriama per mazai finansiniy lésy talenty valdymo sistemai (14,1
proc.) ir stokojama atsakingy subjekty kompetencijos, Ziniy ir jgudziy (13,5 proc.). Pastarosios
priezastys yra aiskiai susietos labiausiai su tuo, kad banke tiesiog triiksta talenty valdymo patirties,
todél visos kitos priezastys yra iSvestinés, lyginant su $iuo pagrindiniu veiksniu. ISeitis Sioje situacijoje
— gilinti organizacijos, kaip objekto ir subjekty visumos, patirtj talenty valdymo srityje, atidziau
parenkant ir kompleksiskai derinant talenty valdymo sistemos jgyvendinimo priemones, instrumentus,
buidus ir metodus, didinant vadovy kompetencija, atsakingy subjekty zinias bei jgudzius jvairiuose
kursuose, seminaruose, konferencijose, vidiniuose mokymuose, skatinant vadovy jsitraukima j talenty
valdymo sistemos kairimg, labiau finansuojant §j procesg. Visi iSvardinti instrumentai turéty suformuoti
sistemin] pozitr] ] talenty valdyma, kadangi biity taikomos sisteminés priemonés talenty valdymui

tobulinti ir efektyvinti.
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Talenty valdymo instrumenty ir rezultaty analizé. Tiriamame banke yra taikomi ganétinai

jvairts talenty valdymo instrumentai — tai yra banko stiprybé (22 pav.).
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Sudaryta darbo autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

22 pav. Talenty valdymo instrumenty taikymas banke, proc. (N=79)

Isigilinus j tyrimo dalyviy atsakymus, matyti, kad daugiausia respondenty paminéjo koucingq/
mentoryste (22,1 proc.), lyderiy mokymo ir ugdymo programas (18,4 proc.), talenty valdymo
programas (16,1 proc.) ir 360 laipsniy griztamojo rysio metodg (12,2 proc.). Todél galima daryti
i$vada, kad Sie instrumentai yra daZniausiai taikomi banko veikloje ir yra labiausiai paplit¢. Tai, kad
banke taikomi ganétinai jvairts talenty valdymo instrumentai, rodo, kad organizacija ziiiri gana rimtai
1 talenty valdyma ir siekia palaikyti kuo aukstesnj jo efektyvumg jvairiomis priemonémis.

Toliau tyrimo metu ty tiriamyjy, kurie dalyvavo talenty valdymo programose, buvo prasoma 5-
baléje skaléje jvertinti jas pagal jvairius kriterijus (1 balas — Zemas jvertinimas, 5 balai — aukstas
jvertinimas). Siy jvertinimy vidurkiai pavaizduoti 23 paveiksle. Laikomasi $ios kriterijy jvertinimo
interpretacijos: nuo 1 iki 2,5— zemas jvertinimas, nuo 2,5 iki 4 — vidutinis jvertinimas, nuo 4 iki 5 —
aukstas jvertinimas. Geriausiai buvo jvertinta talenty valdymo programy kokybé (4,33 balo). Taip pat
pakankamai auksStai buvo jvertinta programy rengéjy kompetencija (3,83) Ir tolesné jtaka karjerai ir
darbo rezultatams (3,80). Pras¢iausiai buvo jvertintas programy suderinamumas su atlieckamu darbu
(2,53). Galima daryti iSvada, kad tie subjektai, kurie dalyvauja talenty valdymo programose, gauna
pakankamai kokybiSkas Zzinias. Kita vertus, iSkyla sunkumai suderinti programas su atliekamu darbu,
todél Siuo atveju reikéty konstruojant talenty valdymo programy turinj, labiau atsizvelgti j darbuotojy

atliekamo darbo pobud;.
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Sudaryta darbo autorés pagal anketinés apklausos duomenis.
23 pav. Talenty valdymo programy jvertinimas pagal jvairius kriterijus, balais (N=25)

Toliau buvo siekiama nustatyti, kaip darbuotojai vertina talenty valdymo jgyvendinimo

rezultatus. Apdorojus tyrimo duomenis, gauta, kad 5-bal¢je skaléje geriausiai buvo jvertinti Sie

aspektai: talentai suteikia bankui konkurencinj pranasumg (3,69), didesnis darbuotojy lojalumas

(3,67) ir auksta darbuotojy kompetencija (3,56). I§ Cia seka iSvada, kad talenty valdymas banke yra

efektyvus tuo, kad ne tik teikia organizacijai konkurencinj pranasumg, bet ir didina darbuotojy

lojaluma, tuo paciu stiprindamas vidinj banko potenciala ZmogisSkyjy istekliy srityje. Be to, sudaro

prielaidas augti darbuotojy kompetencijai, kurig galima vertinti, kaip vieng i§ sunkiausiai konkurenty

nukopijuojamy, todél itin vertingy konkurencinio pranaSumo Saltiniy banke. Kita vertus, neauksty

vertinimy sulauké toks talenty valdymo jgyvendinimo rezultatas, kaip talenty nuolatinis ugdymas ir

tobulinimas (2,46). Sj aspekta, tikétina, galima paaikinti jau anksGiau pabrézta talenty valdymo

sistemiS$kumo stoka (24 pav.).
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Sudaryta darbo autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

24 pav. Talenty valdymo rezultaty banke jvertinimas, balais (N=79)
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Siekiant detalesnés analizés, buvo palyginti vertinimo vidurkiai, pateikti ty respondenty, kurie
dalyvavo talenty valdymo programose ir ty, kurie jose nedalyvavo. Palyginus vertinimy vidurkius,
paaiskéjo, kad tie darbuotojai, kurie dalyvavo talenty valdymo programose, talenty valdymo sistemos
jgyvendinimo rezultatus jvertino pagal visus kriterijus palankiau, negu tie asmenys, kurie neturé¢jo
dalyvavimo talenty valdymo programose patirties. Gautas bendras vidurkis (3,53) tarp respondenty,
dalyvavusiy talenty valdymo programose, buvo pastebimai aukstesnis, lyginant su nedalyvavusiais
(2,87) (29 lentele).

29 lentelé. Talenty valdymo jgyvendinimo rezultaty vertinimo palyginimas

pagal darbuotojy dalyvavimo talenty valdymo programose kriterijy, balais (N=79)
Darbuotojuy dalyvavimo talenty valdymo
. - . rogramose Kriterijus Bendr.
Talenty valdymo jgyvendinimo rezultatai Dalyvavo tgleI?tq Nedfjllyvavo talenty vi((ejudrkail:
valdymo programose valdymo programose
Talentai nuolat ugdomi ir tobuléja 2,81 2,11 2,46
nkamose preigose tnkamoje darbo vietoe 299 265 282
Talentai i§auginami banko viduje 3,25 2,89 3,07
Aukstas darbuotojy pasitenkinimas darbu 3,35 2,91 3,13
Talentai suteikia bankui konkurencinj pranasuma 3,99 3,13 3,56
Didesnis darbuotojy lojalumas 4,15 3,19 3,67
Auksta darbuotojy kompetencija 4,16 3,22 3,69
VISO VIDURKIS: 3,53 2,87 3,20

Sudaryta darbo autorés pagal anketinés apklausos duomenis.
Talenty valdymo jgyvendinimo rezultaty vertinimo skirtumus tarp dalyvavusiy ir
nedalyvavusiy talenty valdymo programose asmeny, galima paaiskinti turbiit tuo, kad dalyvavusieji
talenty valdymo programose buvo geriau susipazing su talenty valdymo specifika, jos privalumais ir
nauda, todé¢l deél Sios vertingos patirties palankiau vertino talenty valdymo jgyvendinimo rezultatus.
Tikétina, kad talenty valdymo programose darbuotojai gavo jiems reikalinga informacija ir Zinias,
kuriy prireikia ugdymui ir tobul¢jimui. Tokiu btidu didéjo jy kompetencija, stipréjo lojalumas bankui.
Tokiy Ziniy, gebéjimy ir savybiy talenty valdymo programose nedalyvaujantys asmenys negavo, todél
Ju vertinimai dél talenty valdymo jgyvendinimo rezultaty buvo prastesni. Manytina, kad bankui reikéty
daugiau darbuotojy jtraukti i dalyvavimg talenty valdymo programose, §i procesa paverciant nuolatiniu

ir sisteminio pobiidZio procesu organizacijoje.

3.3. TYRIMO REZULTATU LYGINIMAS IR APIBENDRINIMAS

Kokybinio tyrimo metu dazniausiai talenty valdymas eksperty buvo suprantamas trejopai, kaip:
(1) nuosekli sistema, procesas, planas ar programa; (2) veiklos t¢stinumo budas ar veiksmas ar (3)
gebéjimas iSnaudoti talentingy darbuotojy potencialg. Dominuojantis talenty valdymo apibiidinimas
anketinéje apklausoje buvo toks — tai ,,gebéjimas pritraukti, jdarbinti, skatinti, ugdyti ir islaikyti
darbuotojus‘ (44,3 proc.). Atlikus kokybinj tyrimg, paaiSkéjo, kad interviu dalyviai talentais laiko arba

18skirtinius darbuotojus, arba stiprius asmenis. Kiekybinis tyrimas parodé, kad pusé respondenty (50,6
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proc.) talentus suvokia, kaip Zmones, turinéius ypatingy, i$skirtiniy gebéjimy, todél gebancius uzduotis
iSspresti geriau, greiiau, efektyviau. Todél galima teigti, kad tiek kokybinio, tiek kiekybinio tyrimo
dalyviai, apibrézdami talentus, i$skyré jy iSskirtinuma ir pabrézia ypatingy geb¢jimy nauda. Interviu
tyrimas parodé, kad vyrauja teigiamas pozitris j talenty valdymg banke. Apklausos metu talenty
valdymo jgyvendinimo rezultatus pras¢iau jvertino tie darbuotojai, kurie nedalyvavo talenty valdymo
programose, lyginant su dalyvavusiais Siose programose. Tai rodo, kad darbuotojy jtraukimas j talenty
valdymo programy jgyvendinimg yra tikslingas, siekiant geresniy talenty valdymo jgyvendinimo
rezultaty.

Talenty valdymo nauda, anot informanty, banke pasireiskia ne tik profesionaly darbuotojy
ugdymu, bet ir konkurencinio pranasumo didinimu. Kiekybinio tyrimo dalyviy manymu, talenty
valdymas labiausiai reikSmingas bankui tuo, kad talentai yra kiirybiSkumo generatoriai ir ateities
lyderiai, jie padeda bankui adekvacdiai ir laiku reaguoti i verslo aplinkos pokyc¢ius dabar ir ateityje.
Galima daryti iSvada, kad beveik visi tyrimo dalyviai akcentavo talenty valdymo gebéjimg panaudoti ir
ugdyti talenty savybes bei didinti konkurencinj pranasumg.

Dauguma kiekybinio tyrimo dalyviy (73 proc.) nurodé, kad talenty valdymas banke yra
jgyvendinamas i$ dalies. Kokybinis tyrimas atskleidé, kad egzistuoja du pozitriai, pagal kuriuos
talenty valdymas banke arba pilnai, arba i§ dalies grindZziamas sisteminiu poziiiriu.

Ekspertai kokybinio tyrimo metu pabrézé, kad, jgyvendinant talenty valdyma, banke taikomos
tokios pagrindinés priemong¢s, kaip vadovy ugdymas, talenty apzvalgos susitikimai, talenty mokykla ir
talenty ugdymo programos. Isigilinus j Kiekybinio tyrimo dalyviy atsakymus, buvo pastebéta, kad
daugiausia respondenty paminéjo kouéinga/ mentoryste (22,1 proc.), lyderiy mokymo ir ugdymo
programas (18,4 proc.), talenty valdymo programas (16,1 proc.) ir 360 laipsniy griztamojo rysio
metodg (12,2 proc.). Taigi, galima daryti iSvada, jog talenty valdymo jgyvendinimas banke paremtas
jvairiy priemoniy taikymu ir derinimu tarpusavyje. Kiekybinis tyrimas parodé, kad tik 16,5 proc.
tiriamyjy buvo jsitiking, kad banke egzistuoja vieninga talenty valdymo sistema ir procesai.
Daugiausia apklaustyjy (55,7 proc.) mané, kad tiriamoje organizacijoje galima i§vysti integruotos ZIV
ir talenty valdymo sistemos apraisky. Tai reiSkia, kad talenty valdymas banke evoliucionuoja ir dar
néra pasiekes auks¢iausio evoliucijos tasko, kai ji bity galima laikyti visiskai j ZIV sistema integruotu
procesu. PanaSios nuostatos laikési ir interviu dalyviai, kurie dazniausiai nurod¢, kad talenty valdymas
yra augimo stadijoje, taciau yra realiy galimybiy jam sékmingai pléstis.

Kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultatai rodo, kad talenty karjeros planavimas ir skatinimas bei
motyvavimas yra akivaizdziai silpnosios talenty valdymo jgyvendinimo veiklos. Kadangi siuo aspektu
eksperty ir darbuotojy nuomongés visiskai sutapo, minétus aspektus reikéty biitinai tobulinti, gerinant
talenty rotacijg, jdarbinant juos ] tinkamas pareigas, kuriose biity galima geriausiai realizuoti turimus

geb¢jimus, savybes bei zinias, o taip pat tobulinant motyvavimo ir skatinimo sistemg, kuriose tiek
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materialinio, tiek nematerialinio poveikio priemonés biity efektyviai suderintos ir orientuotos j talenty

lojalumo banke ugdyma.

Siekiant parengti efektyvig banko talenty valdymo tobulinimo veiksmy programa, tikslinga

18skirti ir sugrupuoti esminius talenty valdymo triikumus, kurie yra Sie:

Sisteminio poZziurio j talenty valdymq stoka. Dauguma tiriamyjy (73 proc.) nurodé¢, kad
talenty valdymas banke yra jgyvendinamas i§ dalies (kiekybinio tyrimo duomenys). Dalis
talenty valdymo subjekty (N=4) mané, kad talenty valdymas yra nevisiskai grindziamas
sisteminiu pozitriu banke (kokybinio tyrimo duomenys). Be to, anketiné apklausa
atskleidé, kad maziausiai bankui budingas jgyvendinimo efektyvumo Kriterijus yra
sisteminis pozidris ] talenty valdyma (2,50 balo; 5, t.y. paskutiné vieta) (kiekybinio tyrimo
duomenys).

Talenty valdymas dar néra pasiekes auksciausios evoliucijos stadijos, kurioje egzistuoty
vieninga talenty ir ZIV sistema bei procesai. Anketinés apklausos rezultatai parodé, kad
daugiausia apklaustyjy (55,7 proc.) mané, kad tiriamoje organizacijoje galima iSvysti
integruotos ZIV ir talenty valdymo sistemos apraisky. Tai gali biti siejama su banko
patirties stoka, nes 19,3 proc. tiriamyjy nurod¢, kad banke triikksta talenty valdymo patirties
(kiekybinio tyrimo duomenys). Didesné dalis interviu dalyviy mané, kad talenty valdymas
yra augimo stadijoje, o Sios sistemos efektyvumas téra vidutinis (N=6) (kokybinio tyrimo
duomenys).

Talenty valdymo subjekty kokybiniy jgiidziy stoka — kai kurie interviu dalyviai (N=3)
iSreiské talenty valdymo subjekty Ziniy, geb¢jimy, kompetencijy, patirties ir savybiy stoka
arba tobulinimo poreikj (kokybinio tyrimo duomenys). 13,5 proc. respondenty nurodé¢, kad
banke yra stokojama atsakingy subjekty kompetencijos, ziniy ir jgidziy (kiekybinio tyrimo
duomenys).

Talenty karjeros planavimo ir skatinimo bei motyvavimo stygius. Siy veikly vertinimo
vidurkiy analizé rodo, kad didZziausias neigiamas atotrukis (-1,29 balo) uzfiksuotas ties
talenty karjeros planavimu ir talenty skatinimu bei motyvavimu. Be to, $iuo poziiriu 17,4
proc. respondenty nurod¢, kad banke taikomos netinkamos arba stokojama jgyvendinimo
priemoniy, instrumenty, buidy ir metody (kiekybinio tyrimo duomenys). Kokybinio tyrimo
dalyviai (N=6) taip pat iSskyré minétas veiklas, kaip silpnasias talenty valdymo sistemos
vietas banke (kokybinio tyrimo duomenys).

Talenty valdymo programy nesuderinamumas su darbu. Talenty programos jvertinimas
pagal §j kriterijy tebuvo 2,50 balo, arba pats maziausias i§ visy, o tai rodo, kad talenty
valdymo programos nepakankamai suderintos su darbuotojy atlickamu darbu (kiekybinio

tyrimo duomenys).
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e Vadovy kaita ir konkurencija tarp vadovy. Si priezastis buvo nurodyta interviu metu (N=1)
(kokybinio tyrimo duomenys), o kiekybinio tyrimo metu buvo tik patvirtina, nes 16,4 proc.
respondenty pazyméjo, kad banke vyrauja netinkamas vadovy pozitiris, zema kompetencija
Ir menkas jsitraukimas (kiekybinio tyrimo duomenys).

o Talenty iséjimas dirbti j kitas organizacijas dél motyvacijos stokos. Si priezastis buvo
nurodyta interviu metu (N=5) (kokybinio tyrimo duomenys).

e Per didelé biurokratija ir talenty laisvés suvarfymas. Si priezastis buvo nurodyta interviu
metu (N=1) (kokybinio tyrimo duomenys).

e Talenty valdymo finansavimo stygius. 14,1 proc. respondenty nurodé, kad banke skiriama
per mazai finansiniy 1¢8y talenty valdymo sistemai (Kiekybinio tyrimo duomenys).

Palyginus kokybinio ir kiekybinio tyrimy rezultatus bei juos apibendrinus, galima daryti i§vada,
kad talenty valdymas banke iSties evoliucionuoja ir progresuoja. | §j procesg yra zvelgiama teigiamai,
taCiau, tikriausiai, dél patirties stygiaus dar stokojama sisteminio poziiirio, dél kurio, tikétina, tokios
veiklos, kaip talenty karjeros planavimas, skatinimas ir motyvavimas néra jgyvendinamos efektyviai.
Kita vertus, talenty valdymo jgyvendinimo stiprybé yra tame, kad taikomos ir tarpusavyje derinamos
gana jvairios talenty valdymo priemonés, o talenty valdymo jgyvendinimo rezultatai, tiriamyjy

nuomone, yra ganétinai geri.

3.4. TYRIMO REZULTATU APTARIMAS MOKSLINIU TYRIMU
KONTEKSTE

Moksliniuose Saltiniuose talentas daZniausiai traktuojamas, kaip ypatingy gebéjimy turintis
darbuotojas. 1. ¥O. Epemuna ir U. U. JlaBpos (2010, p. 155) teigia, kad talentu laikomas ypatingas
asmens iSskirtinumas, rySkus nestandartiSkumas, ekstraordinarios savybés. R. Maziras (2012) laikosi
nuostatos, kad talentas — tai ypatingy gabumy turintis zmogus. Tokios pozicijos dazniausiai laikési tiek
kiekybinio, tiek kokybinio tyrimo atstovai. Taigi dél talenty sgvokos interpretavimo Siame darbe
atlikto tyrimo ir kity mokslininky pateikti duomenys daznai sutapo. Daugelyje Saltiniy akcentuojama,
kad talenty valdymas — tai integruotas ZIV procesy, praktiky, programy rinkinys (Silzer, Dowell,
2010; Chapman et al., 2005; The Future of Talent Management, 2008; Hockosa, 2012). Panasiai buvo
manoma ir kokybinio tyrimo metu, kai daznai buvo i§sakoma nuomoné, kad talenty valdymas — tai
nuosekli sistema, procesas, planas ar programa.

Remiantis mokslininky nuomone, talentai svarbiis tuo, kad padeda organizacijai adekvaciai ir
laiku reaguoti j verslo aplinkos pokyc¢ius dabar ir ateityje (Ashton, Morton, 2005; Epemuna, JIaBpos,
2010; Cérent, 2010); yra intelektiniy Ziniy Saltiniai (Hukwmxkun, 2008; Epemuna, JlaBpos, 2010;
Adamoniené, Ruibyté, 2010; Comory6, 2010); yra kiirybiSkumo generatoriai (Hukumkun, 2008;
Epemuna, JIaBpos, 2010; Coinory0, 2010); yra ateities lyderiai (Epemuna, JlaBpos, 2010; Céreii, 2010;
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Comory6, 2010); geba greitai spresti strateginius, ilgalaikius tikslus ir uzdavinius (Ashton, Morton,
2005; Liutviné, 2009) ir, kas svarbiausia, tampa sunkiausiai nukopijuojamu, todél vertingiausiu
konkurencinio pranasumo S$altiniu (Ashton, Morton, 2005; Huxumkun, 2008; Liutviné, 2009;
Epemuna, JlaBpos, 2010; Céreii, 2010; Comory6, 2010). PanaSius talenty svarbos bankui aspektus
18skyré ir kiekybinio tyrimo dalyviai. Jie nurodé, kad talenty valdymas labiausiai reikSmingas bankui
tuo, kad talentai yra kiarybiskumo generatoriai (22,2 proc.); kad talentai yra ateities lyderiai (18,4
proc.), jie padeda bankui adekvaciai ir laiku reaguoti j verslo aplinkos pokycius dabar ir ateityje (17,6
proc.). Be to, talentai geba greitai spresti strateginius, ilgalaikius tikslus ir uzdavinius (16,3 proc.).
Kokybinio tyrimo dalyviai talenty reik§minguma dar siejo su konkurencinio pranasumo didinimu ir
veiklos efektyvumo gerinimu bei talentingy darbuotojy ugdymo procesu.

Nagrinéjant strateginius talenty valdymo tikslus, nustatyta, kad tiek CIPD tyrime (Smilansky,
2007), tiek Siame darbe atliktame tyrime svarbiausias tikslas yra asmenybiy potencialo didinimas.
Jeigu ateities vadybininky kiirimas CIPD tyrime uzémé antrg vieta, tai kiekybiniame tyrime jis nebuvo
toks svarbus (5,3 proc.). Ganétinai svarbus tikslas Siame tyrime buvo pokyciy inicijavimas (13,4

proc.), kai CIPD tyrime jis nebuvo vienas svarbiausiy tiksly (25 pav.).
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i 17.0 | Kiekybinis
20,0 3,4 tyrimas
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potencialo vadybininky tiksly lavinimas. darbuotojy darbuotojy inicijavimas.
didinimas. kirimas. jgyvendinimas. pritraukimas ir  i§laikymas.
samda.

Sudaryta pagal Smilansky, 2007, p. 21; pagal anketinés apklauso duomenis.

25 pav. Svarbiausiy talenty valdymo tiksly palyginimas moksliniy tyrimy kontekste, proc.

Kokybiniame tyrime svarbiausi jvardinti tikslai buvo: banko tapimas geriausiu darbdaviu ir
geriausiy (strateginiy) darbuotojy iSlaikymas. Galima teigti, kad moksliniuose tyrimuose ir Siame
darbe atliktame tyrime svarbiausi strateginiai talenty valdymo tikslai 1§ dalies sutampa. Kita vertus,
reikéty pazyméti ir ta fakta, kad banko strateginiai talenty valdymo tikslai, lyginant su tikslais,
paaiskéjusiais CIPD tyrime, gana reikSmingai skiriasi (pastarojo tyrimo jvertinimai gerokai aukstesni).

Sj aspekta galima paaiskinti tuo, kad néra pakankama talenty valdymo koncepcijos sklaida banke.
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Leidinyje ,,The Future of Talent Management® (2008, p. 3) buvo isskirtos Sios talenty valdymo
evoliucijos stadijos: (1) talenty valdymo néra, egzistuoja tik zmogiskujy istekliy vadyba (ZIV) > (2)
egzistuoja automatizuoti ZIV procesai = (3) organizacijoje galima i§vysti integruotos ZIV ir talenty
valdymo sistemos apraiSky = (4) egzistuoja vieninga talenty valdymo sistema ir procesai. Anketinés
apklausos rezultatai parodé, kad daugiausia apklaustyjy (55,7 proc.) mané, kad tiriamoje organizacijoje
galima iSvysti integruotos ZIV ir talenty valdymo sistemos apraisky. Kokybinio tyrimo dalyviy
nuomone, talenty valdymas yra augimo stadijoje. Todél galima teigti, kad remiantis aukS¢iau aptarta
klasifikacija, talenty valdymas yra treCioje stadijoje, bet vis dar turi potencialo pléstis ir pasiekti
auksciausig (ketvirtg) stadija.

Apibendrinant Siame darbe atliktg tyrimg ir kitus mokslinius tyrimus, galima konstatuoti, kad
gauti labai panaSiis rezultatai — talenty valdymas pripazjstamas strategine ir tikslinga veikla
Siuolaikinése organizacijose ( bankas ir laikomas tokia organizacija), kurig igyvendinant pasitelkiamos
modernioje praktinéje veikloje pasiteinancios priemonés (dalyvavimas strateginése iniciatyvose,
individualis ugdymo planai, talenty valdymo programos, lyderiy mokymo ir ugdymo programos,

koucingas/mentoryst¢ ir kt.).

3.5. TIRIAMOS ORGANIZACIJOS TALENTU VALDYMO TOBULINIMO
VEIKSMU PROGRAMA

Siekiant parengti efektyvia banko talenty valdymo tobulinimo veiksmy programa, bitina
1sigilinti ir ] tirlamyjy pateiktas rekomendacijas, sugrupuotas j Sias grupes:
e Darby testinumas, nuolatinis visy sistemos elementy tobulinimas.
e Kompetencijy tobulinimas ir ugdymas, mokymo programy tobulinimas.
e Komunikacijos ir grjZtamojo ry$io stiprinimas.
e Skatinimo ir motyvavimo sistemos gerinimas.
e Karjeros planavimo stiprinimas.
e Biurokratijos maZinimas ir didesnés laisves talentams suteikimas.
e Organizacijos nariy jtraukimas j sistemos projektavima.

Atsizvelgiant ] identifikuotas problemas ir talenty valdymo subjekty pateiktas rekomendacijas,
toliau pateikiama banko talenty valdymo tobulinimo veiksmuy programa, kurios detali struktiira
atsispindi 23 priede. Sioje programoje yra isskirti tobulinimo sprendimy jgyvendinimo uzdaviniai,
nurodytos sprendimy jgyvendinimo priemonés, i$skirti uz sprendimus atsakingi subjektai, jvardintos
pageidautinos pasekmés ir identifikuoti sprendimy jgyvendinimo kontrolés kriterijai. Remiantis

programa, identifikuotos tokios problemos ir sitilomi sprendimo jgyvendinimo uzdaviniai (30 lentelé):
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30 lentelé. Banko talenty valdymo problemos
ir sprendimy jgyvendinimo uzdaviniai

EII'!' Problema Sprendimo igyvendinimo uZdaviniai
| Sisteminio pozitrio j talenty | 1.Gilinti patirt sisteminio valdymo srityje, j talenty valdyma zvelgiant
) valdymga stoka. ne kaip ] atskiras priemones, o jy visuma, t.y. sistema.

Talenty valdymo sistema dar 2.I8laikyti {athk_tu[ darby tgstinuma, kad sistema galéty evoliucionuoti ir

) . o progresuoti toliau.

Il. néra pasiekusi auksciausios 3 Palaikvii latini visu si I bulini

evoliucijos stadijos ‘Palaikyti nuolatinj visy sistemos elementy tobulinima.

' 4.Labiau integruoti talenty valdymo sistemg j ZIV procesus.

Talenty valdymo subjekty 5.T(.)‘p.uhnt1 Egl§ntq Va1dymo subjekty ko.kyb1.n¢ sudétj, ge'rmant Jy Zinias,
I1. S o gebéjimus, zinias, patirt] ir savybes, pasitelkiant kokybinés sudéties

kokybinés sudéties stoka. A

gerinimo Instrumentus.

Talenty karjeros planavimo

ir skatinimo bei motyvavimo | 6.Efektyvinti talenty karjeros planavima, skatinant talenty rotacija pagal
v stygius. ju gebéjimy atitiktj naujoms pareigoms.

' Talenty i8¢jimas dirbti j 7.Didinti talenty motyvacija, skatinant juos suderintu skatinimo ir

kitas organizacijas dél motyvavimo priemoniy rinkiniu.

motyvacijos stokos.

Vadovy kaita ir ?E.Dldlnt} Yadovq jsitraukimg j talenty valdymo sistemos projektavimg ir
V. konkurencija tarp vadov igyvendinimg.

% 9.Stiprinti komunikacijg ir grjztamajj rysj.
VI Per didelé biurokratija ir 10.Mazinti biurokratijg.
' talenty laisvés suvarzymas. 11.Daugiau laisvés suteikti talentams.

Talenty valdymo R . .

VII. finansavimo stygius. 12.Didinti talenty valdymo sistemos finansavima.

Sudaryta darbo autorés pagal interviu ir anketinés apklausos duomenis.

Tikétina, kad jgyvendinus siilomus sprendimus, talenty valdymas banke tapty efektyvia sistema,
pamazu evoliucionuojanéia j vieninga talenty valdymo ir ZIV sistema (ketvirta stadija). Banko talenty
valdymo tobulinimo veiksmy programos verté yra tame, kad $i programa pagrista realiais tyrimo
rezultatais, todél turi praktinj taikomumga ir gali buti sékmingai pritaikyta praktinéje banko veikloje,

siekiant strateginiy tiksly ijgyvendinimo.

83



ISVADOS

Atlikus talenty valdymo organizacijoje teoriniy ir praktiniy jzvalgy analize¢, taip pat iStyrus

talenty valdymo jgyvendinima konkrecioje organizacijoje, galima suformuluoti Sias iSvadas:

1.

Moksliniy Saltiniy analizé parodé, kad Siuolaikinés organizacijos, norédamos strategiskai
valdyti zmogiskuosius isteklius, turi naudoti modernias ir inovatyvias ZIV veiklas, viena i3 jy —
talenty valdymas. Talenty valdymas yra integruotas sisteminio pobudzio ZIV procesy,
praktiky, programy rinkinys. Talenty valdymas svarbus tuo, kad orientuotas ] talenty
identifikavimg ir jy gabumy optimaly panaudojimg organizacijoms tikslams jgyvendinti.
Talenty valdymo proceso diegimas ir jgyvendinimas organizacijoje reikalauja suderinto
sisteminio poziiirio, akcentuojancio talenty valdyma kaip sistema, o ne kaip fragmentin;j atskiry
veikly rinkinj.

Talenty valdymo sistema — tai talenty valdymo sistemg sudaranéiy elementy visuma,
susidedanti i§ Siy pagrindiniy elementy: talenty poreikio analizé = talenty planavimas =
talenty paieska =Dtalenty atranka = talenty jdarbinimas = talenty adaptacija = talenty
ugdymas = talenty karjeros planavimas = talenty skatinimas ir motyvavimas =@ talenty
veiklos vertinimas.

Evoliuciniu pozitriu talenty valdymas gali pereiti Sias stadijas: Zmogiskyjy istekliy sistemos
branduolys = automatizuoti ZIV procesai = integruota ZIV sistema ir talenty valdymo
sistemos apraiskos = vieninga talenty valdymo sistema ir procesai. Kitaip tariant, personalo
vadyba transformuojasi j talenty valdyma pereidama §j virsmg: personalo vadyba =
strateginis ZIV = talenty valdymas. 1§ to galima spresti, kad talenty valdymas yra ZIV sistemy
evoliucijos padarinys.

IStyrus banko personalo vadybos specialisty ir vadovy bei darbuotojy poziiirj i talenty valdyma,
bei palyginus tyrimo dalyviy nuomones, nustatyta, kad banke vyrauja teigiamas poziiiris j
talenty valdyma. Sis poZiiiris banke yra paremtas inovatyvia talenty valdymo koncepcija, kai
darbuotojai traktuojami, kaip potenciallis talentai, kuriy gabumus reikia mokeéti pritaikyti tam
tikroje darbo vietoje ir pareigose.

Apklausos metu talenty valdymo jgyvendinimo rezultatus prasCiau jvertino tie darbuotojai,
kurie nedalyvavo talenty valdymo programose, lyginant su dalyvavusiais Siose programose. Tai
rodo, kad darbuotojy jtraukimas j talenty valdymo sistemos programy jgyvendinimg yra
tikslingas, siekiant geresniy talenty valdymo jgyvendinimo rezultaty.

Igyvendinant talenty valdyma, personalo vadybos specialisty ir vadovy nuomone, banke
taikomos tokios pagrindinés priemonés, kaip vadovy ugdymas, talenty apzvalgos susitikimai,

talenty mokykla ir talenty ugdymo programos. Jsigilinus j Kiekybinio tyrimo dalyviy



10.

11.

12.

atsakymus, pastebéta, kad daugiausia respondenty paminéjo koucinga/ mentoryste, lyderiy
mokymo ir ugdymo programas, talenty valdymo programas ir 360 laipsniy grjztamojo rysio
metoda. Galima daryti iS§vada, jog talenty valdymo jgyvendinimas banke paremtas jvairiy
priemoniy taikymu ir derinimu tarpusavyje.

Egzistuoja sisteminio poziiirio j talenty valdymg stoka. Dauguma tiriamyjy nurodé, kad talenty
valdymas banke yra jgyvendinamas i§ dalies (kiekybinio tyrimo duomenys). Dalis subjekty
mang, kad talenty valdymas yra nevisiskai grindziamas sisteminiu pozitiriu banke (kokybinio
tyrimo duomenys). Be to, anketiné apklausa atskleidé, kad maziausiai bankui biidingas
jgyvendinimo efektyvumo Kriterijus yra sisteminis pozitris j talenty valdyma.

Talenty valdymas dar néra pasiekes aukSciausios evoliucijos stadijos, kurioje egzistuoty
vieninga talenty ir ZIV sistema bei procesai. Anketinés apklausos rezultatai parodé, kad pusé
apklaustyjy mané, kad tiriamoje organizacijoje galima i§vysti integruotos ZIV ir talenty
valdymo sistemos apraiSky. Tai gali buti siejama su banko patirties stoka, nes penktadalis
tiriamyjy nurodé, kad banke triksta talenty valdymo patirties. Interviu dalyviai dazniausiai
mané, kad talenty valdymas yra augimo stadijoje, o Sios sistemos efektyvumas téra vidutinis.
Egzistuoja talenty valdymo subjekty kokybinés sudéties stoka — kai kurie interviu dalyviai
iSreiske talenty valdymo subjekty Ziniy, gebéjimy, kompetencijy, patirties ir savybiy stokg arba
tobulinimo poreikj (kokybinio tyrimo duomenys). Nedidel¢ dalis respondenty nurodé, kad
banke yra stokojama atsakingy subjekty kompetencijos, Ziniy ir jgudziy (kiekybinio tyrimo
duomenys).

Egzistuoja talenty karjeros planavimo ir skatinimo bei motyvavimo stygius. Penktadalis
respondenty nurodeé, kad banke taikomos netinkamos arba stokojama elemento jgyvendinimo
priemoniy, instrumenty, bidy ir metody (kiekybinio tyrimo duomenys). Kokybinio tyrimo
dalyviai taip pat i$skyré minétas veiklas, kaip silpngsias talenty valdymo sistemos vietas. Tiria-
myjy nuomone, dél motyvacijos stygiaus kai kurie talentai iSeina dirbti j kitas organizacijas.
Pastebimas talenty valdymo programy nesuderinamumas su darbu. Talenty programos
jvertinimas pagal §j kriterijy tebuvo 2,50 balo, arba pats maziausias i§ visy, o tai rodo, kad
talenty valdymo programos nepakankamai suderintos su darbuotojy atlickamu darbu
(kiekybinio tyrimo duomenys).

I§skiriama didelé vadovy kaita ir konkurencija tarp vadovy. Si prieZastis buvo nurodyta
interviu metu, o kiekybinio tyrimo metu buvo tik patvirtina, nes beveik penktadalis
respondenty pazyméjo, kad banke vyrauja netinkamas vadovy pozitris, Zema kompetencija ir

menkas jsitraukimas.
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PASIULYMAI

Atsizvelgiant | identifikuotas problemas, buvo sudaryta banko talenty valdymo tobulinimo

veiksmy programa, kurioje sitiloma:

1.

Personalo specialistams ir vadovams sitiloma gilinti patirt] sisteminio valdymo srityje, ] talenty
valdyma zvelgiant ne kaip j atskiras priemones, o jy visuma, t.y. sistema.

Personalo specialistams ir vadovams sitloma islaikyti atlikty darby testinumg, kad talenty
valdymas galéty evoliucionuoti ir progresuoti toliau, bei labiau integruoti talenty valdyma j
ZIV procesus. Tam reikéty pasitelkti pavyzdziy i§ paZengusiy talenty valdymo srityje
organizacijy analize ir perémimg, samdyti profesionalius konsultantus 1§ $alies.

Personalo specialistams ir vadovams sitiloma palaikyti nuolatinj visy talenty valdymo sistemos
elementy tobulinimg. Tam reikéty naudoti sisteminio pobudzio tyrimus (Kiekybinius —
apklausas, kokybinius — interviu, fokusuotos grupés diskusijas — ir jy derinius).

Personalo specialistams ir vadovams siiiloma tobulinti savo Zinias, geb&jimus, Zinias, patirt] ir
savybes, pasitelkiant kokybinés sudéties gerinimo instrumentus — dalyvaujant atitinkamo profi-
lio kursuose, seminaruose, konferencijose, vidiniuose mokymuose, iSorinése konsultacijose.
Personalo specialistams ir vadovams sitiloma efektyvinti talenty karjeros planavima, skatinant
talenty rotacija pagal jy gebéjimy atitiktj naujoms pareigoms. Siuo atveju sifiloma ne tik
naudoti talenty rotacija, bet ir sudarinéti iSankstinius individualius bei kolektyvinius talenty
karjeros planus. Taip pat reikéty nuolat atlikti talenty lukesCiy dél karjeros tyrimus
(kiekybinius, kokybinius ir jy derinius).

Personalo specialistams ir vadovams sitloma didinti talenty motyvacija, skatinant juos
suderintu skatinimo ir motyvavimo priemoniy rinkiniu. Rekomenduojamos tokios priemongs,
kaip materialios (darbo uzmokestis, premijos, finansuojamos iSvykos ir kt.) ir nematerialios
(pagyrimai, garbés lentos, jvairios lengvatos ir kt.) skatinimo priemongs; diferencijuota premijy
sistema pagal talenty veiklos rezultatus. Taip pat reikéty nuolat atlikti talenty lukesc¢iy dél
motyvavimo priemoniy tyrimus (kiekybinius, kokybinius ir jy derinius).

Vadovams sitiloma didinti savo ir kity vadovaujancias pareigas uZimanciy asmeny jsitraukima |
talenty valdymo projektavimg ir jgyvendinima, taip pat stiprinti komunikacijg ir griztamajj rys;.
Reikéty taikyti tokias siilymo jgyvendinimo priemones, kaip vadovy jsitraukimas;
komunikacija, pagrjsta griztamuoju rySiu; premijavimas uz gerus talenty valdymo projektavimo
ir jgyvendinimo rezultatus.

Personalo specialistams ir vadovams siiiloma ieskoti biidy, kaip mazinti biurokratijg ir daugiau
laisvés suteikti talentams. Reikalingas ne tik biurokratiniy procesy slopinimas ir talenty laisvés

riby praplétimas, bet ir mazesné kontrol¢ bei talenty kiirybisSkumo psichologinis skatinimas.
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Stankevi¢ K. Talenty valdymo sistema — esminis faktorius strategiskai valdant organizacijos
zmogiskuosius iSteklius / Magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. R. Daciulyté. — Vilnius:

Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2014. — 98 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe tiriamas talenty valdymo jgyvendinimas banke. Darbg sudaro
trys pagrindines — teoriné, metodologiné ir tiriamoji — dalys. Teoringje darbo dalyje nagrinéjama
talenty valdymo samprata ir svarba Siuolaikinéje organizacijoje, aptariamos talenty valdymo sékmingo
gyvavimo prielaidos Siuolaikinése organizacijose, identifikuojamos talenty valdymo ir zmogiskyjy
iStekliy valdymo sgsajos evoliuciniu pozitiriu, analizuojama talenty valdymo sistemos struktiira ir
elementai, apibiidinamos esminés talenty valdymo jgyvendinimo problemos ir i§$tkiai, pateikiamas
teorinés dalies apibendrinimas. Metodologinéje darbo dalyje paruoSiamas talenty valdymo
jgyvendinimo  banke tyrimo modelis, parengiama tyrimo metodika. Tiriamojoje darbo dalyje
pateikiami tyrimo, atlikto banke, rezultatai, identifikuojamos probleminés sritys ir pateikiami
sprendimai talenty valdymo jgyvendinimo tobulinimui tiriamoje organizacijoje. Darbo pabaigoje

konstruojamos isvados ir pateikiami pasitilymai talenty valdymui banke stiprinti.

Pagrindiniai Zodziai: talentas, talenty valdymas, talenty valdymo sistema, talenty valdymo

veiklos, Zmogiskyjy iStekliy valdymas, sisteminis poZiiiris, Siuolaikiné organizacija.
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Stankevic K. Talent Management System - a key factor in strategic management of human resources
in the organization / Master Thesis. Head Assoc. Prof. Gr. St. R. Daciulyte - Vilnius: Mykolo Romerio

University, Faculty of Management and Politics, 2014. — 98 p.

ANOTATION

Master Thesis examines implementation of Talent Management in the bank. This Paper consists of
three main - theoretical, methodological and research components. Theoretical part of the paper
examines the concept of the Talent Management and its significance in the modern organization,
discusses assumptions of the successful life of the Talent Management in the modern organizations,
identifies operating connection of Talent Management and human resources in the evolutionary point
of view, analyzes structure and elements of the Talent Management System, describes key
implementation problems and challenges of the Talent Management, presents summary of the
theoretical part. Methodological part of the paper prepares the research model of the Talent
Management implementation in the bank, prepares research methodology. Research part of the paper
presents results of the study, carried out in the bank, identifies problem areas and provides solutions
for the improvement of the implementation of the Talent Management in the target organization.
Conclusions are constructed in the end of the paper as well as suggestions for the strengthening of the

Talent Management in the bank are provided.

Key words: talent, talent management, talent management system, talent management activities,

human resources management, systematic approach, modern organization.
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zmogiskuosius iSteklius / Magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. R. Daciulyté. — Vilnius:

Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2014. — 98 p.

SANTRAUKA

Dabartinés aplinkos salygos, kuriomis funkcionuoja organizacijos, sparciai kinta — intensyvéja
konkurencija, spartéja globalizacijos procesai, vyksta ekonomikos integracija. Visa tai apsunkina
organizacijy veikla, nes gebéjimas prisitaikyti prie aplinkos pokyciy, adekvaciai reaguoti ] konkurenty
veiklg ir kurti/iSlaikyti konkurencinius pranasumus tampa esmine s¢kmingos veiklos prielaida. Vienas
i§ svarbiausiy konkurencinio pranasumo S$altiniy Siuolaikinémis pokyCiy salygomis yra talenty
valdymas — moderni zmogiskyjy istekliy valdymo kryptis, teikianti organizacijai reikSmingy
privalumy. Pazymeétina, kad Lietuvoje néra atlikta moksliniy tyrimy, kuriais bity jvertintas talenty
valdymo jgyvendinimas, néra analogijy, kuriomis biity galima remtis, formuojant talenty valdyma
teoriniu ir praktiniu aspektais. Tiriamoje organizacijoje taip pat néra atlikta tyrimy. NeZinant realaus
talenty valdymo efektyvumo dél tyrimy nebuvimo, sudétinga suvokti situacija ir priimti adekvacius
sprendimus talenty valdymui organizacijoje tobulinti. Todél banke bus pirma kartg atliktas talenty
valdymo tyrimas, kurj Sios organizacijos kontekste galima laikyti nauju reiskiniu.

Tyrimo objektas — talenty valdymo jgyvendinimas banke.

Tyrimo hipotezé — talenty valdymo jgyvendinimas banke néra pakankamai grindziamas
sisteminiu pozilriu, yra fragmentinis ir nevisiskai suderintas.

Darbo tikslas — i$nagrinéjus talenty valdymo teorinius ir praktinius aspektus, istirti ir jvertinti
talenty valdyma banke bei nustatyti jo tobulinimo galimybes.

Darbo uZdaviniai: (1) i$analizuoti talenty valdymo samprata, svarba Siuolaikinémis salygomis
ir iSnagrinéti sisteminj pozitrj j talenty valdyma; (2) iStirti banko personalo vadybos specialisty ir
vadovy pozitirj | talenty valdyma banke bei jo ypatumus ir identifikuoti talenty valdymo tobulinimo
galimybes, remiantis banko specialisty interviu; (3) nustatyti ir jvertinti banko darbuotojy poziiirj j
talenty valdyma, atlickant banko darbuotojy apklausa; (4) palyginti vadovy ir personalo vadybos
specialisty bei darbuotojy nuomong¢ dél talenty valdymo jgyvendinimo banke; (5) iSskirti talenty
valdymo banke tobulinimo kryptis.

Tyrimo metodai: (1) mokslinés literatliros analizé ir sisteminimas, naudotas talenty valdymo
sampratai, struktiirai ir elementams atskleisti bei rengiant tyrimo instrumentarijy; (2) kokybinis tyrimas
— pusiau struktiiruotas giluminis interviu, naudotas vadovy ir personalo vadybos specialisty nuomonei
dél talenty valdymo jgyvendinimo banke istirti, ir gauty duomeny content analizé; (3) kiekybinis

tyrimas — anketiné apklausa, naudota darbuotojy nuomonei dél talenty valdymo jgyvendinimo banke
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iStirti; (4) statistiné — apraSomoji statistika naudota gauty duomeny analizei su statistiniy duomeny
SPSS 17.0 ir Microsoft Excel programomis.

Magistro baigiamajame darbe tiriamas talenty valdymo jgyvendinimas banke. Darbg sudaro
trys pagrindines — teoriné, metodologiné ir tiriamoji — dalys. Teorinéje darbo dalyje nagriné¢jama
talenty valdymo samprata ir svarba Siuolaikingje organizacijoje, aptariamos talenty valdymo sékmingo
gyvavimo prielaidos Siuolaikinése organizacijose, identifikuojamos talenty valdymo ir zmogiskyjy
iStekliy valdymo sasajos evoliuciniu poziliriu, analizuojama talenty valdymo sistemos struktira ir
elementai, apibidinamos esminés talenty valdymo jgyvendinimo problemos ir i$$tkiai, pateikiamas
teorinés dalies apibendrinimas. Metodologin¢je darbo dalyje paruoSiamas talenty valdymo
igyvendinimo  banke tyrimo modelis, parengiama tyrimo metodika. Tiriamojoje darbo dalyje
pateikiami tyrimo, atlikto banke, rezultatai, identifikuojamos probleminés sritys ir pateikiami
sprendimai talenty valdymo jgyvendinimo tobulinimui tiriamoje organizacijoje. Darbo pabaigoje
konstruojamos i§vados ir pateikiami pasitilymai talenty valdymui banke stiprinti.

Tyrimo rezultatai rodo, kad hipotezé pasitvirtino i§ dalies. IStyrus banko personalo vadybos
specialisty ir vadovy bei darbuotojy poziiirj  talenty valdyma, bei palyginus tyrimo dalyviy nuomones,
nustatyta, kad banke vyrauja teigiamas pozitris j talenty valdymag. IStirta, kad talenty valdymo
jgyvendinimas banke paremtas jvairiy priemoniy taikymu ir derinimu tarpusavyje. Kita vertus,
egzistuoja sisteminio poziiirio ] talenty valdyma stoka. Be to, talenty valdymas dar néra pasiekes
auksciausios evoliucijos stadijos, kurioje egzistuoty vieninga talenty ir ZIV sistema bei procesai. Dar
egzistuoja talenty valdymo subjekty kokybinés sudéties stoka, pastebimas talenty karjeros planavimo ir
skatinimo bei motyvavimo stygius, talenty valdymo programy nesuderinamumas su darbu.
Atsizvelgiant j identifikuotas problemas, buvo sudaryta banko talenty valdymo tobulinimo veiksmy

programa. Jg jgyvendinus, bus galima turéti efektyviau funkcionuojantj talenty valdyma banke.
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SUMMARY

Current environmental conditions, under which organizations operate, are rapidly changing —
competition is intensifying, globalization processes are accelerating, economic integration is going on.
All these factors burden the activity of organizations, because the ability to adapt to environmental
changes, adequately respond to competitors' activities and to create / maintain a competitive advantage
becomes an essential assumption of the successful performance. One of the most important sources of
competitive advantage in modern conditions of change is Talent Management — modern human
resource management direction, which provides organization with significant advantages. It should be
noted that no research was carried out in Lithuania, which could evaluate the implementation of the
Talent Management; there are no analogies on which we could rely when forming Talent management
in theoretical and practical aspects. Also no research studies were performed in the target organization.
Without knowing the real efficiency of the Talent Management, due to lack of the research studies, it
is difficult to understand the situation and to make adequate decisions for the improvement of the
Talent management in the organization. Consequently, Talent Management research will be performed
in the bank for the first time, which, in the context of this organization, can be considered as a new
phenomenon.

The object of investigation — implementation of Talent Management in the bank.

The research hypothesis —implementation of the Talent Management in the bank is not
sufficiently based on a systematic approach, is fragmentary and not fully balanced.

The goal of the paper — to investigate and to evaluate Talent Management in the bank and to
determine its potential for improvement after performing the analysis of the theoretical and practical
aspects of the Talent Management.

Tasks of the paper: (1) to analyze the concept of the Talent Management, its significance to the
current conditions and to explore systematic approach to Talent Management; (2) to investigate the
approach of the management specialists of the bank personnel and leaders to the Talent Management
in the bank and its features, as well as to identify Talent Management opportunities for improvement
,according to the interviews of the bank specialists; (3) to identify and evaluate the approach of the
bank employees to Talent Management, when performing the survey of the bank staff; (4) to compare
the opinion of the leaders and human resource management professionals, as well as employees about
the implementation of Talent Management in the bank; (5) to distinguish the improvement direction of

the Talent Management in the bank.
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Research methods: (1) analysis of the scientific literature and organization, used to reveal the
concept of the Talent Management, structure and elements and to perform research instrumentation;
(2) a qualitative study - semi-structured in-depth interview, used to investigate the opinion of the
leaders and personnel management specialists about the implementation of the Talent Management in
bank, and content analysis of the obtained data; (3) a quantitative study - a survey, used to investigate
the opinion of the workers about the implementation of the Talent Management in the bank; (4)
statistics - descriptive statistics, used for the analysis of the obtained data with statistical data SPSS
17.0 and Microsoft Excel programs.

My Master Thesis examines the implementation of the Talent Management in the bank. The
paper consists of three main - theoretical, methodological and research - components. Theoretical part
of the paper examines the concept of the Talent Management and its significance in the modern
organization; discusses assumptions of the successful life of the Talent Management in the modern
organizations; identifies operating connection of Talent Management and human resources in the
evolutionary point of view, analyzes structure and elements of the Talent Management System;
describes key implementation problems and challenges of the talent management; presents summary of
the theoretical part. Methodological part of the paper prepares the research model of the Talent
Management implementation in the bank; prepares research methodology. Research part of the paper
presents results of the study, carried out in the bank; identifies problem areas and provides solutions
for the improvement of the implementation of the Talent Management in the target organization.
Conclusions are constructed in the end of the paper as well as suggestions for the strengthening of the
Talent Management in the bank are provided.

The results of the research show that hypothesis was proved partly. After the examination of the
bank personnel management specialists and leaders approach to the Talent Management, as well as
after the comparison of the opinions of the survey participants, it was determined, that a positive
approach to Talent Management is present in the bank. It was investigated that the implementation of
the Talent Management in the bank is based on the application of various tools and their coordination
with each other. On the other hand, the lack of the systematic approach to the Talent Management is
present. In addition, Talent Management has not yet reached the highest stage of evolution, where
unified system and processes of Talents and HIV would be present. There is also a lack of qualitative
composition of the Talent management entities; the shortage of talent’s career planning, its promotion
and motivation was noticed; incompatibility of Talent management software with work was present.
According to identified problems, operational improvement program of the Talent Management of the
bank was formed. With its implementation, it would be possible to have more effectively functioning

Talent Management in the bank.
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Idarbinimas | Centralizuotas Atrankos ir samdos Efektyvus paieskos, Ieskoma geriausio
jdarbinimas procese dalyvauja atrankos ir jvertinimo | budo, kaip panaudoti
zmogiskyjy istekliy vadovas. mechanizmas leidzia | talenty gebéjimus.
skyriuje arba greitai atrinkti Talenty gebéjimai,
samdomos jdarbinimo reikiamus kandidatus. | kompetencijos yra
agentliros. apdorojami vieningoje

duomeny bazéje.

Skatinimas ir | Pastovi ir kintama Bendra skatinimo Siekiama suderinti Tampri sasaja tarp

motyvavimas

darbo uzmokescio
dalis.

sistema.

kompensavimo
mechanizma su
veiklos rezultatais.

apmokéjimo, veiklos
rezultaty ir
kompetencijy.

Karjeros Individualios karjeros | Galimybé kilti Galimybeé kilti Sisteminis procesas,
planavimas programos. karjeros laiptais, jeigu | karjeros laiptais, jvertinantis talenty
turimi reikiami tobulinant tuos kompetencijy
gebéjimai. gebéjimus, kuriy atskleidima
reikia karjerai reikiamose
pasiekti. pareigose.
Ugdymas Neformalus Formalus ir Mokymo programos, Ugdymo sistema,
mokymas. neformalus mokymas. | suderintos su veiklos | suderinta su talenty
vadyba ir karjeros gebéjimais, veiklos
galimybémis. vadyba ir karjeros
tikslais.
Nenuosekli Karjeros planavimas Identifikuojami auksta | llgalaikio talenty
mentorysteé. néra suderintas u potencialg turintys banko sudarymas ir

strateginiu planavimu.

darbuotojai, sudaromi
jy darbo su vadovais
planai.

suderinimas su
mentorystés bei
ugdymo
programomis.

Cit. pagal The Future of Talent Management, 2008, p. 14
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9 priedas

INTERVIU KLAUSIMYNAS BANKO
EKSPERTAMS

Gerbiamas respondente,

Siuo metu atlickamas tyrimas, kurio tikslas — jvertinti talenty valdymo jgyvendinima banke. Sis
klausimynas skirtas surinkti informacija, kaip banko personalo valdymo specialistai ir vadovai
vertina tiriama procesa. Tyrimo rezultatai padés nustatyti talenty valdymo banke privalumus ir

trukumus, leis nuspresti dél talenty valdymo tobulinimo galimybiy. Maloniai prasome Jisy
atsakyti j pateiktus klausimus.
Dékoju uz nuoSirdzius atsakymus!

1. Kas, Jisy nuomone, yra talenty valdymas? Koks poziiris j talenty valdyma vyrauja banke?
2. Kuo talenty valdymas yra naudingas Siam bankui? Kodél taip manote?

3. Kaip talenty valdymas jgyvendinimas Siame banke? Kokios talenty valdymo programos ir kaip
taikomos banko veikloje? Kaip Siy programy jgyvendinimas jtakoja tolimesne darbuotojy karjerg ir
darbo rezultatus? Kokie dar ir Kkaip taikomi talenty valdymo instrumentai? Ivertinkite Siy
instrumenty kokybe.

4. Kas ir kaip atsakingas uz talenty valdyma banke? Kiek atsakingy subjekty kompetencijas, zZinios,
patirtis ir jgiidziai tenkina talenty valdymo efektyvuma? Ar esamy zmogiskyjy istekliy specialisty
kokybine ir kiekybine prasme uztenka talenty valdymui plétoti?

5. Kokie talenty valdymo tikslai egzistuoja Siame banke? Kaip Sie tikslai derinami su bendraja Zmogis-
kyjy istekliy strategija? Kokie yra svarbiausi talenty valdymo jgyvendinimo kriterijai?

6. Ar talenty valdymas Siame banke grindZiamas sisteminiu pozitriu? Jeigu ne, kodél taip néra?

7. Kurioje evoliucijos stadijoje $iuo metu egzistuoja talenty valdymas banke? Kokios tolesnés talenty
valdymo evoliucijos galimybés?

8. Pagrindiniai talenty valdymo elementai yra §ie: talenty poreikio analizé =» talenty planavimas =
talenty paieSka =» talenty atranka =¥ talenty jdarbinimas =¥ talenty adaptacija = talenty
ugdymas =» talenty karjeros planavimas =» talenty skatinimas ir motyvavimas =» talenty
veiklos vertinimas. Kurie i§ Siy elementy yra realiai jgyvendinami banke? Jeigu kuris nors i$
elementy néra jgyvendinamas, kodél?

9. Kaip banke vykdoma talenty poreikio analizé? Koks yra talenty planavimas ir paieska? Kaip
vykdoma talenty atranka ir jdarbinimas?

10. Kokia talenty adaptacija banke? Kaip ugdomi talentai? Kaip planuojama talenty karjera, skatinimas
ir motyvavimas? Kaip vertinama talenty veikla?

11. Kokie esminiai talenty valdymo rezultatai banke? Kiek jie tenkina issikeltus talenty valdymo
jgyvendinimo tikslus?

12. Koks talenty valdymo jgyvendinimo efektyvumas Siame banke? Aukstas, vidutinis, zemas? Kodél
taip manote?

13. Kas trukdo talenty valdymo efektyvesniam jgyvendinimui banke? Kaip §ias problemas planuojama
iSspresti?

14. Kokias rekomendacijas pateiktuméte talenty valdymo tobulinimui banke? Kiek $ios rekomendacijos
realiai jgyvendinamos tiriamo banko veikloje?

Dékojame uz atsakymus !
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10 priedas

ANKETA BANKO DARBUOTOJAMS

Gerbiamas respondente,

Siuo metu atlickamas tyrimas, kurio tikslas — jvertinti talenty valdymo jgyvendinima banke. Sis
klausimynas skirtas surinkti informacija, kaip banko darbuotojai vertina tiriama procesa. Tyrimo
rezultatai padés nustatyti talenty valdymo banke privalumus ir trakumus, leis nuspresti dél talenty
valdymo tobulinimo galimybiy.

Maloniai prasome Jusy atsakyti j pateiktus klausimus.

Anketa yra anoniminé. Pildydami anketg laikykités toliau pateikiamy instrukcijy.
Esant anketos pildymo ar terminologijos neaiSkumams, drasiai klauskite Sios anketos rengéjos.
Tyrimo rezultatai bus panaudoti magistro baigiamajame darbe.

Dékoju uz nuosirdzius atsakymus!

1. Kas, Jiisu nuomone, yra talentas?

@ (pasirinkite vieng atsakymo variantg arba jrasykite savo)

O Zmogus, turintis ypatingy, isskirtiniy gebéjimy, todél gebantis uzduotis i¥spresti geriau,
greiciau, efektyviau, nei paprasti Zmonés.

O Organizacijos konkurencinio pranasumo Saltinis, pasizymintis intelektualiais iStekliais,
leidzianciais jgyvendinti pacias sudétingiausias verslo veiklas, kurios reikalauja
unikaliy ziniy, gebéjimy ir savybiy.

[0 Darbuotojas, kurio gabumai, savybés ir zinios organizacijoje yra geriausiai
panaudojami tam tikrai pareigybei tam tikroje darbo vietoje atlikti.

O Kita:

2. Ar Jius save laikote talentu?

@ (pasirinkite vieng atsakymo variantg arba jrasykite savo)
O Taip, esu talentas, kurio gabumai efektyviai panaudojami Siame banke.
[0 Taip esu talentas, bet mano gabumai néra efektyviai panaudojami Siame banke.
[0 Nemanau, kad esu talentas, bet dirbu tinkamoje darbo vietoje tinkamose pareigose.
OO Nemanau, kad esu talentas bei nedirbu tinkamoje darbo vietoje tinkamose pareigose.
O Kita:

3. Koks vyrauja poziiiris j darbuotoja Siame banke?

@ (pasirinkite vieng atsakymo variantg)

O Tai ypatingas organizacijos iSteklius — kai j darbuotojq organizacijoje Ziturima, kaip §
lygiavertj pridétinés vertés kiiréjq.

O Tai potencialus talentas — kai j darbuotojg ziarima, kaip j Zmogy, kurio gabumus,
savybes ir Zinias galima geriausiai pritaikyti tam tikrai pareigybei tam tikroje darbo
vietoje atlikti.

Tai protiné ar fiziné darbo jéga — kai j darbuotojq zitirima, tik kaip j protinio ar fizinio
darbo atlikéjg.

O Tai tam tikras funkcijas atliekantis darbuotojas — kai j darbuotojg Ziarima, tik kaip §
konkrecias funkcijas atliekantj darbuotojq.

Tai neiSsenkantys zmogiskieji resursai, kuriais galima neribotai disponuoti — kai j
darbuotojg Ziirima, kaip j darbo jégq, kurig galima naudoti jvairiomis jy funkcijoms
atlikti ir bet kada juos pakeisti.

4. Kas, Jusy nuomone, yra talenty valdymas?
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@% (pasirinkite vieng atsakymo variantg arba jrasykite savo)

O
O
a
a
O

Integruotas zmogiskyjy istekliy valdymo procesy, praktiky, programy rinkinys.
Zmogiskyjy istekliy valdymo strategija/sistema.

Tinkamy Zmoniy jdarbinimas tinkamose vietose.

Gebé¢jimas pritraukti, jdarbinti, skatinti, ugdyti ir i§laikyti darbuotojus.

Kita:

5. Kokie, Jusy nuomone, galéty biiti pagrindiniai talenty valdymo tikslai banke?

@ (galite pasirinkti kelis atsakymo variantus)

OO0Ooo0oOoOoooOono

Asmenybiy potencialo didinimas.

Ateities vadybininky kiirimas.

Strateginiy tiksly jgyvendinimas.

Ateities jgtidziy lavinimas.

Strateginiy darbuotojy pritraukimas ir samda.
Strateginiy darbuotojy i§laikymas.

Poky¢iy inicijavimas.

Igudziy stokos identifikavimas.

Zmogiskyjy istekliy planavimo parama.
Darbuotojy vaidmens perkeitimas.

Kuo, Jiisy nuomone, talenty valdymas yra reik§mingas bankui?

6
Q‘_’% (galite pasirinkti kelis atsakymo variantus)

OoOoooOoOoo

Padeda bankui adekvaciai ir laiku reaguoti j verslo aplinkos pokyc¢ius dabar ir ateityje.
Talentai yra intelektiniy Ziniy $altiniai.

Talentai yra kiirybiskumo generatoriai.

Talentai yra ateities lyderiai.

Talentai geba greitai spresti strateginius, ilgalaikius tikslus ir uzdavinius.

Talentai tampa sunkiausiai nukopijuojamu, todél vertingiausiu banko konkurencinio
pranasumo $altiniu

Ar, Jiisy nuomone, talenty valdymas yra jgyvendinama Siame banke?

7
@ (pasirinkite vieng atsakymo variantg)

a
a
a
a
a

Manau, kad jgyvendinama i§ esmés.
Manau, kad jgyvendinama i§ dalies.
Nemanau, kad yra jgyvendinama.
Nieko apie tai nezinau, nesidoméjau.
Kita:

Kokie talenty valdymo jgyvendinimo Kriterijai turéty biuti svarbiausi?

8
@3 (galite pasirinkti kelis atsakymo variantus)

OoOoOooOOooo

Sprendimy gebé¢jimas tenkinti vadovy ir darbuotojy poreikius.
Integruoti ir apjungti talenty istekliai.

Investicijy atsiperkamumas.

Integracija | esamas sistemas.

Islaidos.

Igyvendinimo trukmé.

Stabilumas.

Ivertinkite talenty valdymo stadija Siame banke:

9
@% (pasirinkite vieng atsakymo variantq)

O
O
(|
O

Talenty valdymo néra, egzistuoja tik zmogiskyjy istekliy vadyba (ZIV).
Egzistuoja automatizuoti ZIV procesai.

Galima i$vysti integruotos ZIV ir talenty valdymo sistemos apraiskuy.
Egzistuoja vieninga talenty valdymo sistema ir procesai.
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10. Jeigu manote, kad talenty valdymas yra jgyvendinama Siame banke, jvertinkite jos
efektyvuma pagal pateiktus Kriterijus:

@_’3 (kiekvienq kriterijy jvertinkite 5 baly skaléje

Zemas Aukstas
. < ~ .
.. . . jver- < re jver-
Vertinimo kriterijai tinimas tinimas
1 2 3 4 5

Gebéjimas tenkinti darbuotojo poreikius

Gebéjimas banke geriausiai panaudoti talento

valdymo Zinias, gabumus ir savybes

Gebéjimas jdarbinti Zzmones tinkamose pareigose

tinkamoje darbo vietoje

Sisteminis pozitiris j talenty valdyma

Uz talenty valdyma atsakingy subjekty darbo kokybé

11. Jvertinkite kiekvieng talenty valdymo elementa, koks jis dabar yra ir kokia jo svarba Jiisy

bankui.

@_’% (kiekvieng kriterijy jvertinkite 5 baly skaléje)

Talenty valdymo sistemos
elementas

Koks dabar yra Kokia jo svarba bankui
1 2 4 5 1 2 3 4 5
83| 2. 2g/8 |8 2 |8 | 4| 3
s 2 cd'g S E| g @ sS|lzgl 2 |Z2, 2 2
o€ | T35 o8 os|cslea S |E2| 5| S
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N Nl NXNXY I NFlsz| @ TS| & )
[ c 'S colee cewslE g < ;> < -
< < S I s | c o> © n = <
o< | 22 2g 2% 2= | £ |8 > | £
o= ) O |0 |O =

Talenty poreikio analizé

Talenty planavimas

Talenty paieska

Talenty atranka

Talenty jdarbinimas

Talenty adaptacija

Talenty ugdymas

Talenty karjeros planavimas

Talenty skatinimas ir motyvavimas

Talenty veiklos vertinimas

12. Jeigu Kkuris nors sistemos elementas jgyvendinamas neefektyviai, kodél yra taip?

Qf’g (galite pasirinkti kelis atsakymo variantus ir/arba jrasykite savo)

budy ir metody.

oO00 OO0 OO0

Kita;

Sis elementas banke praktiskai nevykdomas.
Sis elementas netenkina darbuotojy poreikiy.
Taikomos netinkamos arba stokojama elemento jgyvendinimo priemoniy, instrumenty,

Stokojama atsakingy subjekty kompetencijos, Ziniy ir jgidziy.
Banke triiksta talenty valdymo patirties.
Vyrauja netinkamas vadovy poziiliris, Zema kompetencija ir menkas jsitraukimas,
kuriant ir jgyvendinant talenty valdymo sistema.
Egzistuoja talenty laisvés veikti suvarzymas.

Skiriama per mazai finansiniy 1é8y talenty valdymo sistemai.
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13. Kokie talenty valdymo instrumentai taikomi Siame banke?

@_‘% (galite pasirinkti kelis atsakymo variantus)ir/arba jrasykite savo)
Talenty valdymo programos.

Dalyvavimas strateginése iniciatyvose.

Individualiis ugdymo planai.

Lyderiy mokymo ir ugdymo programos.
Koucingas/mentorysteé.

360 laipsniy griztamasis rySys.

Komandiruotés j uzsienj.

Kita:

OoO0oOOoOoood

14. Ar Jus dalyvavote banko rengiamose talenty valdymo programose?

@_‘% (pasirinkite vieng atsakymo variantg)
O Taip.
O Ne.

15. Jeigu dalyvavote talenty valdymo programose, ivertinkite jas pagal ivairius kriterijus:

@_’% (kiekvieng kriterijy jvertinkite 5 baly skaléje)

Zemas < > Aukstas
. . jver- iver-
Vertinimo Kriterijai tinimas tinimas
1 2 3 5
Programy suderinamumas su atliekamu darbu
Programy rengéjy kompetencija
Programy kokybé
Programy trukmé
Programy turinys
Talenty valdymo instrumenty (koucingo,
mentorystes ir kt.) integracija j programas
Tolesné jtaka karjerai ir darbo rezultatams
16. Ivertinkite talenty valdymo rezultatus Jusy banke:
@% (kiekvienq kriterijy jvertinkite 5 baly skaléje)
Zemas & > AukStas
. . jver- jver-
Vertinimo Kriterijai tinimas tinimas
1 2 3 5

Talentai suteikia bankui konkurencinj
pranaSuma

Talentai nuolat ugdomi ir tobuléja

Talentai iSauginami banko viduje

Darbuotojy gabumai geriausiai panaudojami
tinkamose pareigose tinkamoje darbo vietoje

Aukstas darbuotojy pasitenkinimas darbu

Didesnis darbuotojy lojalumas

Auksta darbuotojy kompetencija
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17. Jusy lytis:
O Vyras
0 Moteris

18. Jiisy amZius:
O iki 25 m.
O 25-40m.
O 41-50m.
O wvir§ 50 m.

19. Jusy iSsilavinimas:

Vidurinis

Nebaigtas aukstasis
Aukstasis neuniversitetinis
Aukstasis universitetinis
Turite mokslinj laipsnj

ooooad

20. Jusy darbo stazas banke:
Iki 1 mety

Nuo 1 iki 5 mety
Nuo 5 iki 10 mety
Nuo 10 iki 15 mety
15 ir daugiau mety

OoOO0O0O

Dékojame uz atsakymus !
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Prezidento pataréjas

Visuotinis akcininky susirinkimas

11 priedas

BANKO GRUPES ORGANIZACINE VALDYMO STRUKTURA (2013 01 01)

Taryba

I
Valdyba
Valdybos pirmininkas B. Lund
Valdyhos pirmininko pavaductojas dr. V. Bubnys
Valdybos naré A.B. Prestholdt
Valdybos naré V. Barevicilité
Valdybos narys S. Nedzinskas
Valdybos narys R. Abazorius
Valdybos narys P.Weidemann

I_,—
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Pirmininkas T. Samuelsen
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KATEGORIJOS, SUBKATEGORIJOS IR TEIGINIAI (N=9)

12 priedas
PUSIAU STANDARTIZUOTO INTERVIU TURINIO ANALIZES PAGALBA IDENTIFIKUOTOS

Pirminés Antrines Pasikarto- Informanto
Kategroijos subkatego- subkatego- Teiginiai jantiy kodinis
rijos rijos teiginiy pavadinimas
skaicius
1. Talenty valdymas tai yra nuosekli ir sisteminga sistema, galbiit planas ar programa, kurioje
y yr g g p progr ]
L talentingi darbuotojai yra ugdomi naudojant jvairias mokymosi praktikas, kad ateityje sugebéty dar 1 11
Nuosekli sistema, geriau valdyti pokycius, prisitaikyti prie vis kintancios aplinkos, reikalavimy.
procesas, planas 2. Tai taip reiSkia naujy darbuotojy atranka su tikslu jzvelgti potenciala, atitinkantj verslo poreikius. 1 12
ar programa 3. Tai nuolatinis darbas susij¢s su talentingy darbuotojy identifikavimu, atranka, ugdymu ir i§laikymu. 1 18
4, Veikiausiai tai procesas, veikla, kurioje talentingi Zmonés yra ugdomi... 1 19
p ) g yraug
Veiklos testinumo 5. Talenty valdymas yra biidas uzsitikrinti veiklos, vadovavimo tgstinuma. 1 12
¢ ty valdymas yr ¢ 4
bidas ar 6. Tai taip pat reiskia veiksmg, kuomet nustatoma, kokios yra pacios biitiniausios verslo plétrai ir 1 14
veiksmas rinkai kompetencijos, jy plétra per zmones, kurie turi potencialo jas jgyti arba jau jy turi.
7. Kaip vadovui, man $i sgvoka siejasi su sugebéjimu tinkamai iSnaudoti talentingy darbuotojy Zinias,
kompetencijas. Zinoti, kaip panaudoti jy potencialg strateginiy tiksly pasiekimams, probleminéms 1 12
p i pp up q giniy up p
I. TALENTU situacijoms spresti. I§ esmes, talentus valdyti néra paprasta.
VALDYMO Talenty 8. Veikiausiai tai procesas, veikla, kurioje talentingi zmonés yra ugdomi, atskleidziamas jy potencialas,
KONCEPCIJA valdymo bet taip pat jie yra kontroliuojami, nuolat stebimi ir vertinami. I§ tokiy darbuotojy juk visg laikg nori 1 17
e ' samprata Gebéjimas o S A decn -
POZIURIS | p Xnaudoti ir tikiesi gauti vis didesnj, geresnj rezultata.
1naucon 9. Talentai yra labai i$skirtiniai darbuotojai savo pozitriu, logika, kompetencija. Sugebéjima jiems
TALENTU talentingy oo S - Lt i . -
VALDYMA darbuotoi uztikrinti geras darbo salygas, kuo daugiau laisvés, jy poreikius atitinkan¢ius mokymus, nuolatinj 1 13
BANKE IR 2:)l;ez(c)i:ilq ugdyma — ir vadinciau talenty valdymu.
REIKSMIN- P A 10. Tai organizacijos sugebéjimas vadovauti talentingiems darbuotojams. 1 17
11. Talenty valdymas gali egzistuoti tik inovatyvioje organizacijoje arba tarptautinéje, kur apskritai yra
GUMAS
teikiamas didelis démesys zmogiSkiesiems iStekliams, kai j juos ne tik zitirima, kaip j svarbiausia 1 17
organizacijos turta, bet ir egzistuoja efektyvi sistema, kuri uztikrina talentingy darbuotojy islaikyma
ir ugdyma.
12. AS teig€iau, kad tai 100 proc., menas, kuris reikalauja daug ziniy ir sugebéjimy i§ kiekvieno vadovo,
Menas kuris nori suburti profesionaliy darbuotojy komanda — svajoniy komanda. Tokioje komandoje 1 16
darbuotojai nuolat yra ugdomi, manau, turi bati skiriamas ypatingas démesys tokiy talentingy
darbuotojy i§laikymui. Todél talenty valdyma galé¢iau pavadinti ,,menisku procesu®.
13. Tai pakankamai stiprus asmuo, daznai prieStaraujantis nusistovéjusioms normoms, protokolams,
Stipriis asmenys tokiems darbuotojams visada stengiuosi suteikti kuo daugiau laisvés veikti ir kurti, zinoma, jeigu 1 13
Talenty jais pasitikiu...:)
samprata Iiskirtiniai 14. Talentai yra labai i§skirtiniai darbuotojai savo pozitiriu, logika, kompetencija. 1 16
darbuotojai 15. Talentai sugeba generuoti naujas idéjas, perspektyvas, ,,nestandartiskai“ spresti jvairias problemas, 1 17

jie nebijo sudétingy situacijy.
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I. TALENTU
VALDYMO
KONCEPCIJA,
POZIURIS |
TALENTU
VALDYMA
BANKE IR
REIKSMIN-
GUMAS

Pozitiris i
talenty
valdyma
banke

Teigiamas
poZiiiris

16.

I talenty valdyma egzistuoja banke tik teigiamas pozitiris, kadangi pastaraisiais metais ypatingai
pradétas tam skirti démesys — atnaujintos talenty valdymo programos, jos nuolatos papildomos
naujais mokymosi jrankiais.

17.

Poziaris j talenty valdyma yra teigiamas, jau ne pirmus metus veikia specialios programos skirtos
ugdyti talentingus darbuotojus. Personalo specialistai net jau vadina tai ,,sistema‘.

18.

Pozitiris banke j tokius darbuotojus yra teigiamas ir skiriamas didelis démesys, ta¢iau manau, kad
kitaip ir buti negali — jeigu bankas yra i§sikéles tikslg tapti Lietuvoje darbdaviu Nr. 1, tai
nepasieksimo $io tikslo neturint tokiy darbuotojy.

19.

Pozitiris yra teigiamas. Atrodo nuo 2005 m. vyksta talenty ugdymas pagal jiems skirtas programas.

Skiriamas didelis
démesys
efektyvumui

20.

Pozitiris labai aiskus — talenty valdymo sistema yra, ji veikia pakankamai efektyviai, talentams
skiriamas didelis démesys.

21.

Bankas supranta, kad svarbiausio jo turty turi tapti profesionalis, gabiis ir auksta kompetencija
turintys darbuotojai.

22.

Tai nuolatinis darbas susijes su talentingy darbuotojy identifikavimu, atranka, ugdymu. Toks
pozitris ir egzistuoja — sugebéti uztikrinti kiekvieno i§vardinto elemento kuo aukstesnj efektyvuma.

Talenty
valdymo
nauda
bankui

Universali nauda

23.

Manau, kad talenty valdymas yra naudingas bankui norint s¢kmingai: Kultiirai puoseléti; Verslo
poreikiams patenkinti; Poky¢iams bei veiklos rezultaty gerinimui; Siekiant strateginiy tiksly — tapti
geriausiu darbdaviu; I$laiko jmongje kertinius darbuotojus.

24,

...viskas kas yra nauja, turi biti jdomu ir naudinga kiekvienai organizacijai, o ypatingai tarptautinei,
moderniai, juk ne tiek daug organizacijy yra Lietuvoje, kuriuos aplamai vykdo kazkokias spec.
programas skirtas talentingus darbuotojus ugdyti, tai pakankamai dar naujas reiskinys.

25.

Manau, kad talentai yra naudingi ne tik bankui, bet apskritai kiekvienai organizacijai, kuri yra
inovatyvi ir nuolat auganti.

26.

Pirma prioriteta skir¢iau visgi konkurenciniai aplinkai. Antra prioritetg — individualiy ir verslo
klienty poreikiams patenkinti. Trecig prioriteta — atiduociau inovatyvumui, kuris uztikrina
organizacijos nuolatinj augima, sugebéjima valdyti pokycius.

Profesionaly
darbuotoju
ugdymas

27.

...talenty valdymas yra naudingas bankui todél, kad visy pirma leidzia i$siugdyti profesionalius/
kompetetingus darbuotojus, o tokiai organizacijai, kaip bankas — tai labai svarbus faktorius.

28.

[...] Juk tik savo srities profesionalai sugeba kuo puikiausiai patenkinti vartotojy ir verslo poreikius,
tinkamai spresti problemas, kiirybiskai zvelgti | bet kokius sunkumus darbe, puoseléti kultiira, padéti
organizacijai siekti strateginiy tiksly.

29.

Siais laikais, kai poky¢iai vyksta nuolatos, konkurencija auga, klientai turi vis naujus poreikius,
reikalavimus aptarnavimui, kokybei, veikiausiai jau nebeuztenka turéti tik ,,gerus darbuotojus®,
reikia zinoti, kad tavo darbuotojai yra profesionalai, turintys specifiniy zZiniy ir gebé&jimy.

Konkurencinio
pranasumo
didinimas

30.

Biitent dél Sios priezasties, kad $i visuomené yra labai moderni, greitai besikeicianti, talenty
valdymas ir yra reikalingas ir naudingas miisy organizacijai, kuri nori ilaikyti konkurencinj
pranasuma, turéti stiprias pozicijas ekonominéje erdvéje, tenkinti verslo ir individualiy klienty
poreikius.

31.

Lietuvoje yra nemaza konkurencija visgi tarp banky. Rinka néra didel¢, o kiekis veikianc¢iy banky —
mano atzvilgiu per didelis. Norint i§laikyti savo konkurencinj pranaSuma, turime eiti greic¢iau negu
miisy konkurentai, turime rinkai pateikti geresnius produktus, tenkinti vartotojy poreikius geriau
negu kiti. Nepasieksime visy $iy rezultaty be talentingy darbuotojy.

32.

Kuo daugiau turésime talentingy darbuotojy, tuo geriau valdysime pokycius ir i§laikysime savo
konkurencines pozicijas.

33.

Laiméti konkurencingje rinkoje tampa vis sunkiau, tvirtai tikiu, kad déka talentingy darbuotojy,
organizacija visada sugebés islikti.
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I. TALENTUY 34. Jeigu bankas tikrai ir toliau augins talentingus darbuotojus taip, kaip daro tai dabar, tuomet manau
VALDYMO greitu laiku, tokie darbuotojai padés bankui nusistatyti ir strategines veiklos gaires, ir patars, kaip 1 14
KONCEPCIJA, Talenty tobulinti pardavimy ir klienty aptarnavimo procesus, taps konsultantais miisy valdybos nariams, o tai
POZIURIS | valdymo Veiklos manau néra blogai.
TALENTU nauda efektyvumo 35. Naudingas todel, kad tokie darbuotojai, kaip taisyklé, geriau dirba, aptarnauja klientus, puikiai 1 16
VALDYMA bankui didinimas vykdo savo asmeninius planus.
BANKE IR 36. Talentai sugeba generuoti naujas idéjas, perspektyvas, ,,nestandarti§kai spresti jvairias problemas,
REIKSMIN- jie nebijo sudétingy situacijy. Dél Siy priezasciy talenty valdymas yra naudingas miisy bankui. 1 17
GUMAS
Vadovy ugdymas 37. Per Vac_iovq ugdqu - ly_dery'stés principugse yra ai_ékiai ivardi.nta ju rqlé - u.g(.lyti qiquotojq 2 11,12
potenciala, pastebint geriausius, sudarant jiems galimybe augti, rotuoti, suteikiant i§§ukiy.
38. Banke vyksta Talenty apZvalgos susitikimai, kuriuose dalyvauja visi vadovai. Jy metu yra aptariami
Talenty apZvalgos au.k§é%ausiq potencialg ir' Vei.qu rodantys darbuptqjai, gptariamos kgrtinés_padalinio kompeter_u_:ijos,
susitikimai relkah_ngos verslo plétrai bei nustatomi ,.talentingiausi zmonés — tie, kurie tampa atrama ateities 2 11, 12
verslui.
39. Talenty valdymas jgyvendinamas per talenty mokykla. 1 15
40. Ugdymui jau skiriamas didesnis démesys. Visas procesas vyksta talenty mokykloje. 1 15
Talenty mokykla 41. Ugdomi stipriausiai talenty mokykloje. Ten skiriamas didziausias démesys, kad kiekvienas 1 16
darbuotojas maksimaliai i§tobuléty, atsiskleisty, sustiprinty savo kompetencijas.
42. Ten patenka atrinkti talenty atrankos centro darbuotojai, kurie ~1,5 m., yra ugdomi pagal jiems
Talenty nustatytas programas. ! 15
\{aldymo 43. Banke vyksta Talenty ugdymo programos. Siais metais, pradedant 2004 metais, bus organizuojama 2 112
gyven- 5-0ji programa. 2013 metais buvo rengiama pirmoji Baltijos $aliy potencialiy talenty programa. ‘
p;jig::::l?és 44. Talenty valdymas yra jgyvendinamas per egzistuojancia programa. 1 14
45. Programg sudaro jvairlis mokymai, praktings ir teorinés veiklos. 1 15
46. Programos tikslas — jvairiose struktiiros lygiuose atpazinti gabius, talentingus darbuotojus ir uzsiimti
. - .. . L . L2 . . 1 14
ju lavinimu, kad jie galéty atskleisti savo potencialg, teisingai zinoty, kaip panaudoti jgytas Zinias.
Il. TALENTU 47. Programos turinys yra ganétinai platus ir apimantis jvairius vidinius ir iSorinius mokymus, teorines
VALDYMO ir praktines veiklas. Per nustatyta laikotarpj stengiamasi sustiprinti talentingy darbuotojy jvairias 1 14
PRIEMONES Talenty ugdymo kompetencijas: kiirybisSkuma, lyderiavima, bendravima itp.
BANKE programos 48. Talenty valdymas jgyvendinamas per talentingy darbuotojy ugdyma, paruo§ima. 1 16
Talenty ugdymo 49. Programg sudaro jvairiis mokymai, jy tikslas — stiprinti darbuotojy kompetencijas, lojalumg bankui, 1 16
programos diegti geresnj ir pozytivesnj poziiirj.
50. Talenty valdymas jgyvendinamas per tam tikrg programa. Tai ugdymo programa, kuri sudaryta i$ 1 17
iSoriniy mokymy.
51. Samdomi profesionallis uzsienio kompanijos treneriai, organizuojami seminarai, komandiruotés, 1 17
formuojamos jvairios praktinés uzduotis, nemazai laiko skiriama ir teorinéms aspektams.
52. Taikomi naujausi instrumentai: kouceriy sesijos, sudaromos focus grupés, proto Sturmo uzsiémimai,
yra mentorysté, taikomi naujausi psichologiniai testai. 2 17,18
Teigiama jtaka 53. (Talenty ugdymo) programa neabejotinai turi jtakos darbuotojy karjerai ir veiklai. 2 11,12
darbuotojy 54. Negaliu drasiai teigti, kad po $ios programos, talentingiems darbuotojams atveriami yra visi karjeros
keliai, bet i juos tikrai yra zilirima jau kaip i potencialius vadovus, rimtus ,,banko partnerius*. 1 14

veiklai ir karjerai
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Il. TALENTU 55. Atlikus apklausas, visi darbuotojai ir jy vadovai pabrézia, kad pasiekiami geresni rezultatai. 11,12
VALDYMO 56. Apie 60 proc. dalyviy neparé¢jus dviem metams jau padaré horizontalig ar vertikalia karjera. 12
ll'; l,:ly\ﬁngN ES 57. Po programy pabaigos dazniausiai darbuotojai pradeda rodyti geresnius rezultatus, kai kurie pradeda 5
tvir¢iau siekti karjeros.
Talenty 58. Mano kolektyve yra asmeniskai 4 darbuotojai, kurie buvo praéje tokias programas ir jy darbo
v,aldymo rezultatai Zymiai pageréjo, vienas i§ darbuotojy tapo kito padalinio vadovu. 14
!dgl)r;‘llﬁ’lllo- Geresni Ve”flos 59. Jeigu darbuotojas sugeba viska jsisavinti ir gautas Zinias panaudoti praktingje veikloje, automatiskai 16
priemoniy rezultatai jis pradeda daryti geresnius rezultatus.
. 60. Darbo rezultatai i$ tikryjy darbuotojy po tokios programos pageréja, tik nezinau ar ilgam. Programa
itaka banko PR . . . . LY - 17
veiklai pasibaigia ir motyvavimas taip pat, o talentingus darbuot01u§ rel_kla ugdyti n_uolatos.
61. Jeigu atrinktas darbuotojas iSnaudoja savo potencialg jam skirtoje programoje, mokymuose, pats
daro didelj indélj j tai, kad jo kompetencija pasikeisty, jis tapty dar profesionalesniu darbuotojy,
. AP oI . o 18
tuomet jtaka darbo rezultatams yra akivaizdi — pageréja visos jo vykdomos veiklos susijusios su
tiesioginiu darbu.
62. Norint zinoma turéti kuo didesnj sistemos efektyvuma, esame nusprende, kad vadovai atsakingi uz I
talenty, kurie dirba banko viduje, pastebéjimg ir ugdyma.
Vadovali, 63. Vadovai atsakingi uZ talenty pastebéjimg ir ugdyma. 12
atsakingi uz 64. Kiekvieno skyriaus vadovai t.y. mes — esame atsakingi uz tai, kad sugebétuméme talentingus 13
talenty darbuotojus identifikuoti, ugdyti ir nuolatos teikti parama, visa jiems reikalingg informacija.
identifikavima, 65. Mes vadovai irgi dalyvaujame, bet ne kiirimo procese $ios sistemos/programos o jos palaikyme.
ugdymg ir Miisy pagrindiné uzduotis padéti identifikuoti talentingus darbuotojus, juos perduoti j talenty 14
Uz talenty parama mokykla ir po jy grjzimo toliau su jais dirbti — ugdyti.
valdyma 66. [...] nors mes vadovai, irgi turime savo indélj ir pareigas — privalome mokéti identifikuoti talentingus 16
atsakingi asmenis, juos auginti iki vadovy lygio.
subjektai 67. Uz Sios sistemos jgyvendinima atsakingi personalo specialistai. 11,12, 14, 16
68. Personalo specialistai, daugiau yra atsakingi uz pacios programos/sistemos jgyvendinima, visas
Personalo _ 13
specialistai proc?duras' - - -
PR 69. Pagrinde atsakingas personalo departamentas, kuris atsako uz visas vykdomas banko mastu
atsakingi uz .o : 17
III. TALENTU sistemos programas susijusias su darbuotojy ugdymu. V
VALDYMO alaikym 70. Didziausig atsakomybe neSame mes, t.y. personalo departamento specialistai. Si talenty valdymo
SUBJEKTAI P A sistema tarsi miisy ,,vaikas®, todél mes esame pirmi asmenys, kurie atsakingi uz §ios sistemos 18
efektyvumga ir naudinguma bankui.
71. Vadovy kompetencija §ioje srityje yra taip pat nuolatos ugdoma, norint, kad vadovai sugebéty I
tinkamai paZinti talentg ir Zinoty ugdymo metodus (koucingas, mentorysté).
Ugdytina vadovy 72. Kas lie¢ia musy kompetencijas, patirtj itp., tai manau, kad visada turime augti ir mokytis — tikrai
kompetencija turime kur augti ir dar stipriai tobuléti, kadangi i§ esmés, talenty valdymas dar yra pakankamai 14
Talenty naujas ,,produktas‘ organizacijoje, tad dar tik pradedame po truputj suprasti ir jo esme, ir jo
valdymo naudinguma, ir miisy vaidmenis.
subjekty 73. Dél personalo specialisty kompetencijos manau problemy néra ir ji yra pakankamai auksta, nes
kompeten- priesingu atveju $i sistema aplamai nebiity startavusi, jei valdybos lygmenyje neegzistuoty 17
cija Auksta personalo jsitikinimas, kad mes esame pajégus vykdyti tokio masto projektus.
specialisty
kompetencija 74. Turime pakankamai teoriniy ziniy, kiekvienas i§ miisy skiria daug démesio jvairiy tyrimy analizei, 18

tik gaila, kad Lietuvoje neturime praktiSkai panasiy organizacijy, kuriose veikty panasios sistemos.
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75. Kiekybine prasme tiek vadovy, tiek specialisty uztenka 2 11
Pakankama 76. ]?AélA kiekybes - mfmalhl, pilnai u?ten}(a. _ _ _ ‘ 1 16
Talenty kiekybiné sudétis 77. Siai programai plétoti §ukuna tikrai nemaza komanda, konsultacijas dar perkame i§ iSorés, ne viska 1 16
vykdome tik savo specialisty resursais
valqymo 78. Personalo specialisty kiekybine prasme — uztenka, darbo kriivis yra paskirstytas logiskai ir teisingai. 1 18
subjekty 79. .0 kokybé dar néra norimo lygio, taciau Siuo Klausi latos dirb 1 I1
sudétis . _...0 kokybé¢ dar néra norimo lygio, taciau §iuo klausimu nuolatos dirbama.
Tobulintina 80. Tobuléti visada reikia, tad kokybé — taisytinas dalykas. 1 16
kokybiné sudétis | 81. Kokybé turi rezervo augti 1 12
82. Kokybine prasme — neesame visiski naujokai $ios nors ir pakankamai naujos srities. 1 18
Banko tapsmas 83. Mﬁsqvbanko s.trvate'gija yra tapti darbdaviu Nr. 1, turéti stiprius specialistus ir konkurencinj 2 16, 17
geriausiu pranasums p rl?s.klt.us' — - — - — -
darbdaviu 84. Taiyra strat.egl.nls t-I kslas — garsiai jvardintas geriausio darbd'awo strategijoje. O kadangi talent.q 1 12
valdymas pirmiausia nukreiptas j verslo poreikius, tai yra nei§vengiamai strateginés plétros dalis.
Geriausiy 85. ISlaikyti geriausius darbuotojus. 3 12,14, 18
darbuotojy 86. ISlaikyti, ,,priristi” talentus pasitlant jiems i$skirtines ugdymo bei potencialo diagnostines 1 11
iSlaikymas priemones.
87. Lyderystés ugdymas ir realizavimas (kaip asmeninés atsakomybés uz Banko sékme i§gyvenimas). 1 11
. . 88. Pagrindiniai talenty valdymo tikslai yra ugdyti profesionalius darbuotojus, kurie biity kiirybingi,
Pr ofesmn.all.q buty ateities lyderiai, sugebéty geriau uz kitus spresti problemas, priimti savarankiskai sunkius
darbuotom Ir sprendimus, nebijoty atsakomybés, prireikus galéty greitai uzimti aukStesnes pareigas, kitaip tariant, ! 13
lyderystés vienas i$ tiksly — auginti stiprig pamaing.
Talenty ugdymas 89. Rengti pamaing uzsitikrinti reikalingas kompetencijas ateityje. 3 12,14, 18
valdymo 90. Auginti lyderius. 1 17
tikslai 91. [...] déka talentingy darbuotojy — stiprinti banko kultiir... 1 16
IV. TALENTU Organizacinés 92. Inovac.ijq/ palan.k_%os pokyéigms kl.llt}'lro_s _for_ma\fimgs (in_ovqc_iniai. pas@ﬁlymai, atvirumas 1 I
VALDYMO kultiiros poky¢iams, gebéjimas laiku ir greitai prisitaikyti prie besikeiciancios rinkos).
TIKSLAI IR stiprinimas 93. Liudyti ir stiprinti kultiirg. 3 12,14, 18
KRITERIJAI 94. Turéti auksto lygio kultira... 1 17
BANKE 95. Todél talenty valdymo sistemos prioritetai — uztikrinti darbuotojy pasitikéjimg savimi, uztikrinti
. Geros_ . lojalumg savo organizacijai... 1 16
psichologinés 96. Komandos dvasia (bendras darbas, veikla, auks§¢iausio lygio vadovy jsitraukimas skatinti neformaly,
a:(rr_10§feros bet efektyvy bendradarbiy ratg). ! 11
urimas 97. Sustiprinti viding komunikacijg ir bendradarbiavima. 2 12, 18
Konkur;encmls 98. Konkurencinis i§skirtinumas ir pranasumas. 3 12,14, 18
pranasumas
99. Kertiniy kompetencijy aukstos kokybés uztikrinimas. 3 12, 14,18
100. Kaip matote, bankas didelj démes skiria tam, kad darbuotojai biity inovatyvus, nebijoty patys priimti
Talenty sprendimus ir atsakomybe, nuolat dométysi tuo kas vyksta aplinkui, nuolat ugdyty savo 1 11
kompetencijas.
it | Komeetenciy mRCEICE —
ugdymas 101. Miisy pagrindinis kriterijus — turéti darbuotojus su auksta kompetencija, kurie buty tikri 1 17
profesionalai savo srities.
102. Atsizvelgiant | tai, talenty programoje ir skiriamas ypatingas démesys talentingy darbuotojy
ugdymui, kurie pasitaikius progai kilty karjeros laiptais, prisidéty prie kuriamy strateginiy tiksly, 1 11

puoseléty vienoda kultiira.
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IV. TALENTU
VALDYMO
TIKSLAI IR
KRITERIJAI
BANKE

Kiti kriterijai

103.

Veiklos ir vadovavimo tgstinumas, vidinis mobilumas, darbuotojy jsitraukimas ir pasitenkinimas
organizacija.

104.

Talenty valdymo kriterijai yra: vidinis mobilumas.

105.

Dar vienas kriterijus — teikti kokybiskas paslaugas ir aptarnavima.

Talenty
valdymo
tikslai ir ZI
strategija

Suderinamumas

106.

Programos tikslai Zinoma yra labai stipriai susije su bendra ZI strategija banke, kurios pagrindiniai
tikslai yra: 1. UGDYTI ASMENYBES ir TELKTI KOMANDAS (darbuotojai nuolat privalo
tobulinti savo lyderystés sugebéjimus, vadovai privalo sugebéti suburti profesionalias ir efektyvias
darbuotojy komandas, darbuotojai turi dirbti su uzsidegimu). 2. KURTI REZULTATUS (skatiname
nugalétojy kultiira, démes;j skiriame klientui, sukurdami jam verte, naudojamés viso banko
kompetencija, sugebame jvertinti rizika, pelninguma ir kokybe). 3. NUOLAT SKATINTI
POKYCIUS (skatiname naujoves, nuolating pazanga, rodome pasitikéjima, laikomés priimty
sprendimy, priimame drgsius sprendimus).

107.

Atrodo tiek banko, tiek talenty valdymo tikslai yra labai tarpusavyje susij¢. Bendrai paémus Sie
tikslai ir yra pagrindiné banko ZI strategija.

108.

Visi nustatomi tikslai manau yra derinami su bendraja ZI strategija, nors a$ asmeniskai, §iy tiksly
nenustatau — tai personalo specialisty darbas,

V. TALENTU
VALDYMO
SISTEMINIS
ASPEKTAS IR
STADIJA

Talenty
valdymas
kaip sistema

Talenty valdymas
pilnai
grindZiamas
sisteminiu
poZitiriu

109.

Personalo specialistai net jau vadina tai ,,sistema“.

110.

Taip, grindziamas. Nedrjs¢iau tik teigti, kad visi talenty valdymo sistemos elementai banke yra
igyvendinami tobulai, bet zinome savo silpngsias vietas.

111.

Manau, kad yra grindziamas sisteminiu pozidiriu.

w| kP Rk e

13,16, 17

112.

Misy talenty valdymo programa/sistema tikrai turi nuosekluma ir aiskias procediiras.
Daugiau/maziau veikia visi elementai. Jy veikimas priklauso nuo daugelio faktoriy: poreikio, 13y,
pozitirio, svarbumo.

15,19

113.

Tikrai organizuojame visg talenty valdymo sistema taip, kad bty kuo efektyvesnis ir aiSkesnis
sisteminis pozilris.

114.

Vadovaujamés nuoseklumo, tgstinumo principais, uztikriname loginj rysj ir svarba tarp kiekvieno
sistemos elemento.

115.

Pastaraisiais metais jau $i talenty sistema turi nuosekluma, sudétines dalys (talentai yra ieSkomi,
ugdomi, motyvuojami, i§laikomi itp. ).

116.

Manau, kad tikrai daroma viskas, kad taip buity.

117.

Personalo specialistai, net kartais ,,patraukia per dantj“, kai kazkas pavadina jy produkta t.y. talenty
mokykla — programa, jie visada pataiso, kad tai yra sistema, kurios pagrindinis tikslas tapti esmine
ugdymo priemone banko darbuotojams.

Talenty valdymas
i§ dalies
grindZiamas
sisteminiu
poZiiiriu

118.

Manau, kad yra grindziamas, bet i§ dalies. Visgi sisteminj pozitirj suprantu, kaip vieninga sistema,
kurioje efektyviai dirba visi elementai, kurie yra reikalingi sékmingam sistemos gyvavimui.

110.

Siuo atveju turime nemazai spragy jgyvendinant atskirus sistemos elementus, tagiau didelj démesj
skiriame talenty paieskai, poreikiui, planavimui.

120.

Didziausias i$8tkis — tikslesné talenty poreikio analizé, vadovy gebéjimas juos identifikuoti. Itin
kruopstiis iSoriniy talenty paieskos, identifikavimo btidai.

121.

Patys pirmi bandymai buvo gana silpni, kiek prisimenu, buvo daug silpnyjy viety nuoseklume,
pacdiame procese.

122.

Gal §i sistema dar neveikia kuo puikiausiai, nes elementuose yra ne mazai silpnyjy viety, bet
dauguma elementy tikrai veikia, turi nuosekluma ir tarpusavio saveika.
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Talenty
valdymo
evoliucijos
stadija

Pradiné stadija

123. Many¢iau, kad miisy talenty valdymo sistemos stadija vis dar yra pradine, bet progresuojanti.

Augimo stadija

124. Manau $i sistema yra progresuojancioje stadijoje, pastaruoju laiku, talentams i§ tiesy yra skiriamas
labai didelis démesys i§ auk$ciausio lygio vadovy, pateikiami ir jgyvendinami vis nauji
projektai/programos susijusios su talenty ugdymu, islaikymu, paieskomis

125. Siuo metu démesys skiriamas tokiems pagrindiniams procesams: 1. Siekiame turéti subalansuota
kiekj talentingy darbuotojy t.y. nenorime turéti kiekybe, o atvirk$éiai — kokybe; 2. Talentingiems
darbuotojams stengiamés sukurti tokias ugdymo programas, kad jie buty ugdomi atsizvelgiant j
organizacijos ateities poreikius; 3. Norime turéti savo talenty valdymo sistemos specialistus ($iuo
metu daug 1ésy skiriame konsultacijoms su tiek LT, tiek uzsienio specialistais Sios srities); 4.
Norime, kad talenty valdymo programa uzsitarnauty sau statusa ,,talenty valdymo sistema“, kuri
tikrai veikty, kaip pagrindiné personalo valdymo sistema.

126. ... O kol kas stadija yra ne pradiné, kadangi jau $i programa egzistuoja, yra jvesta j kitus banko
veiklos procesus, bet dar ne brandi, greifiausiai auganti

127. Augimo stadija. Toliau viskas priklausys nuo rezultaty. Jei sistema rodys vis didesnj susidoméjima
tarp darbuotojy, vis geresnius darbuotojy pasiekimus, augs reali nauda — manau su laiku §i sistema
integruos daug kity procesy susijusiy su darbuotojy ugdymu.

128. Manau, esame augimo stadijoje, kurioje atliekami vis nauji patobulinimai, korekcijos, atliekami
vidiniai tyrimai, rezultaty analizé.

129. Miisy sistema yra pazengusi...

130. Masy tikslas automatizuoti kuo daugiau procesy, kurie yra susij¢ su darbuotojy ugdymu. Norime
ilgainiui sukurti vieninga sistema, kurioje visos programos biity tarpusavyje suderintos.

131. Nuolatos teikiame valdybai projektus ka ir kaip miisy talenty valdymo sistemose reikia keisti.

[EE I [YREY S

132. Nuolat einame j priekj, norime sukurti stiprig sistema, kuri egzistuoty, ne kaip kazkokia atskira
ugdymo programa skirta talentingiems banko darbuotojams, bet biity integruota su kitais procesais,
kad i§ esmés pasikeisty miisy zmogiskyjy iStekliy valdymas, kuris biity modernus, §iuolaikinis.

Yra galimybés
pléstis

133. Galimybés sistemai pléstis tikrai yra. Viskas priklausys nuo talenty rodomy rezultaty. Sistema turi
pasiteisinti, kad pritraukty dar didesnes investicijas.

134. ...reikia dar ne vieneriy mety, kad uztikrintuméme pasiekiamus rezultatus ir buty akivaizdi nauda.

135. Norime turéti talenty sistemos specialistus ($iuo metu viska daro personalo specialistai, kurie gilina
Zinias, bet dar yra kur tobuléti), norime, kad banko strateginiai tikslai biity stipriai orientuoti |
nuolatinj talentingy darbuotojy ugdyma, norime, kad talentai tapty dar svarbesni strateginiai
iStekliai.

136. Talentai aplamai stipriai yra siejami su organizacijos strateginiais tikslais, kadangi vis garsiau
kalbama apie tai, kad tik talentingi darbuotojai, kurie nuolatos mokosi, investuoja laiko j savo
profesinj gyvenima, ilgainiui padés organizacijoms issilaikyti ir neprarasti savo svarbiyjy pozicijy
rinkoje. Taigi atsizvelgiant j tai, ka man asmeniskai tenka matyti, manau, kad, laikui bégant,
pasieksime tikrai gerus rezultatus talenty valdyme ir tai bus stipriausia banko sistema skirta ugdyti
darbuotojus.

137. Galimybiy sékmingam sistemos evoliucionavimui tikrai turime: miisy specialistai nuolatos gilina
savo zinias ir kompetencijas §ioje srityje, turime pasirase ilgalaikes sutartis su $ios sferos
nepriklausomais ekspertais, nuolat konsultuojamés su uzsienio specialistai apie sékminga tokios
sistemos sukiirima, ta¢iau visy i$vardinty galimybiy jgyvendinimas labai stipriai priklauso nuo
organizacijos skiriamy 1éSy.

138. Galimybés vystytis talenty valdymui labai priklausys nuo tolimesnio finansavimo, kuri nustato
auksciausio lygio vadovai. Jei rezultatai tikrai tenkins ir bus akivaizdi nauda — manau, $i sistema ir
toliau progresuos ir su laiku pasieks auksta lygj, bet labai viskas priklauso nuo finansavimo.
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139. Visi elementai yra jgyvendinami, tik svarbos/prioritety pasiskirstymo lygis — skirtingas. Vieniems 2 15,17
elementams yra didesnis démesys, kitiems — maZesnis.
Vi Bendras 140. :)él visy .iévardintq elementy sprendimai priimami personalo specialisty departamente arba valdybos 1 16
isi >~ ygmenyje.
elementai telg'la.m as 141. Visi elementai jgyvendinami. Kai kurie i$ jy, pvz., talenty jdarbinimas, adaptacija, karjeros
vertinimas . A . . T e . .
planavimas, yra aiskiai apibrézti instrukcijomis, tad Sioje vietoje didelio kiirybiskumo — néra. Tai 1 18
daugiau procediiriniai elementai.
142. I§ esmes talenty poreikio analizé yra nustatoma viso banko mastu. Siek tiek paaiskinsiu plagiau. Kai
yra nustatomi strateginiai tikslai, metiniai pasiekimai, rodikliai, kurie turi bati pasiekti, Zinoma
valdybos nariai supranta tai, kad ne visi darbuotojai yra vienodai profesionaliis arba pajégis atlikti 1 I
jiems pavestg darba, todél automatiskai iSkyla klausimas kaip ir kodél reikia identifikuoti talentingus
VI. TALENTU darbuotojus ir jiems skirti didesnj démes;.
\S/IQ#EI/I“(/)Ig 143. Kai.sutariama del to, kad talentingy darbuotojy, tuomet jau viskas vyksta pagal nustatyta procediira, 1 In
ELEMENTAI Vadlgamq pro.to.kolq. .
144. Poreikio analizé nustatoma valdybos lygmenyje. 1 13
Tale.nt.q Atliekama 145. Dél poreikio analizés visy smulkmeny negaliu zinoti, kadangi Sis klausimas yra sprendziamas 1 13
po re"k'_o vadovy valdybos lygmenyje, tatiau Zinoma visas procesas prasideda nuo auki¢iausio lygio.
analize 146. Valdyba nustato strateginius tikslus, numato ko prireiks tiems tikslams pasiekti, matomai ten ir 1 I3
gimsta supratimas apie talentingy darbuotojy reikalinguma.
147. Kodél ir kam reikalingi talentingi darbuotojai yra aptariama valdybos lygmenyje nustatant 1 14
strateginius organizacinius tikslus.
148. Analizé [...] priklauso vadovams. 1 15
149. Poreikio analiz¢ atliekama, diskutuojant valdybos nariams. 1 16
150. Poreikio analizé vykdoma auks¢iausiame lygmenyje, nustatant strateginius banko tikslus. 1 17
151. Poreikio analiz¢ vykdo auksciausio lygmens vadovai, ji priklauso nuo keliamy strateginiy tiksly ir 1 18
reikalavimy.
152. Talenty planavimas vyksta per Talenty apzvalgos susirinkima. 1 11
153. Talenty planavimas vyksta per Talenty apZvalgos susirinkima, kuomet vadovai diskutuoja ir nustato,
kokios yra kertinés bankui savybés ir kokia yra kertiniy pozicijy atlikéjy darbo ir gebéjimy kokybé. 1 12
154. Vadovai diskutuoja ir nustato, kokios yra kertinés bankui savybés ir kokia yra kertiniy pozicijy 1 In
atlikéjy darbo ir gebéjimy kokybé.
155. Talenty planavimas vyksta regiono ir padaliniy vadovy lygmenyje. 1 13
VI. TALENTU T Daugiausia 156. Talenty planavimas jau yra vykdomas regiono vadovy rate kartu su padaliniy vadovais — kai yra
alenty - g T . . . - . - . AP
VALDYMO planavimas atliekamas zinomi tikslai, mums tuomet lengviau gall_rr_la suprasti k_ur miusy darbuotojy yra silpnosios/stipriosios 1 13
SISTEMOS vadovy pusés, kokias kompetencijas turime ugdyti ir kaip veikti.
ELEMENTAI
157. Planavimas ir paieSka vykdoma organizacijos viduje stebint ir vertinant darbuotojy pazanguma ir 1 14
turima potencialg norint tapti ,,talentinguoju darbuotoju®.
158. Analizé ir planavimas priklauso vadovams. Planavimas priklauso nuo strateginiy tiksly, kurie yra 5 5 19
keliami kiekvienais metais. '
159. Planavima ir paie$ka vykdome atitinkamai nuo gauty valdybos nariy nurodymy. 1 16
160. Uz planavima ir paieska atsako taip pat vadovai bei personalo specialistai. 1 17
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VI. TALENTU
VALDYMO
SISTEMOS

ELEMENTAI

161. Talenty ieSkoma jmonés viduje. 5 11, 12, 15, 18,
19
162. Talenty paieska dazniausiai yra vykdoma jmonés viduje — tikrai turime daug talentingy darbuotojy,
Dazniausiai tik kartais patys darbuotojai nezino, kad jie yra tokie, todél ¢ia jau miisy uzduotis jiems padéti 1 13
imonés viduje atsiskleisti ir tinkamai i$naudoti savo potenciala.
Talenty 163. Planavimas ir paieSka vykdoma organizacijos viduje stebint ir vertinant darbuotojy pazanguma ir 1 14
paieska turimg potencialg norint tapti ,,talentinguoju darbuotoju®.
Kartais jmonés 164. Tik krastutiniu atveju ieSkoma iSoréje. 2 11,12
iSoréje 165. Talenty paieska vykdoma centralizuotai banko viduje, kartais iSoréje. 1 13
Vadovy ir 166. Planavima ir paieska vykdome atitinkamai nuo gauty valdybos nariy nurodymy. 1 16
personalo
specialisty 167. Uz planavimg ir paieskg atsako taip pat vadovai bei personalo specialistai. 2 17,18
atsakomybé
168. Talenty atranka vyksta centralizuotai per specialyjj atrankos centra. 2 13,18
169. Atranka vykdoma jmonés viduje per Talenty atrankos centra, kurj sudaro profesionaliis asmenys, 1 14
kurie atrenka kandidatus j talenty mokykla.
. 170. Atranka vykdoma atrankos centre. Ten kandidatai yra testuojami pagal jvairias uzduotis — tikrinama
Talenty At"?k?’ma ar tai tikrai talentingi ir biitent talenty mokyklai reikalingi asmenys. 2 15,19
atranka specialiame 171. Atranka vyksta pagal konkursa 1 16
atrankos centre -
172. Uz atranka yra atsakingi vadovai ir atrankos centras. Atranka vykdoma pagal spec., programa,
kurios metu bandoma iSsiaiskinti, pastebéti, ar tikrai kandidatas atitinka statusg ,,talentingo 1 17
darbuotojo®.
173. Manau maziausiai démesio yra skiriama visgi talenty adaptacijai, jdarbinimui ir karjeros planavimui.
Sunku i§ tiesy apibrézti priezastj, galbiit tai néra Siuo atveju kazkokie kertiniai elementai be kuriy 1 14
miisy talenty valdymo sistema negaléty veikti.
) 174. Dél jdarbinimo, manau, kazkokiy ypatingy procesy nevyksta. 1 14
Talenty Atllekamas_ pagal 175. Kai kurie elementai, pvz, jdarbinimas, adaptacija vykdomi pagal standartines procediiras vienodai 1 5
jdarbinimas standartines visiems banko darbuotojams.
procediras 176. Idarbinimas vykdomas standartiSkai i§laikant visas reikalingas procediiras pagal jstatymus. 2 15,19
177. Idarbinimas kazkokiy specifiniy procediiry neturi. 1 16
178. Idarbinimg vykdo isskirtinai personalo specialistai pagal reglamentg ir instrukcijas paremtas darbo 1 18
kodeksu.
179. Visi §ie procesai yra pakankamai aiskiai reglamentuoti kas ir kaip turi vykti su talentais banke. Siuo 1 In
atveju, manau vertinga informacija galésite perskaityti pridedame dokumente.
180. Manau, maziausiai démesio yra skiriama visgi talenty adaptacijai, jdarbinimui ir karjeros
planavimui. Sunku i$ tiesy apibrézti priezastj, galbiit tai néra §iuo atveju kazkokie kertiniai 1 14
Atliekama pagal elementai be kuriy miisy talenty valdymo sistema negaléty veikti.
(;l“al(tént_q_ standartines 181. Kiek zinau ypatinga adaptacija tikrai néra vykdoma. Visi darbuotojai adaptuojasi — vienodai. 1 14
adaptactja proceduras 182. Kai kurie elementai, pvz., jdarbinimas, adaptacija vykdomi pagal standartines procediiras vienodai 1 5
visiems banko darbuotojams.
183. Ypatingos adaptacijos talentingiems darbuotojams — néra. Viskas vyksta pagal procediiras —
darbuotojas gauna darbo viets, pareigybinius nuostatus, kuriose nurodytos jo pareigos, atsakomybés, 1 15

bei pateikiamos banko vidinés tvarkos, kurios reglamentuoja visg veikla.
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VI. TALENTU
VALDYMO
SISTEMOS

ELEMENTAI

184. Adaptacija vyksta standartisSkai — darbuotojui suteikiamos visos reikalingos priemonés ir pagalba. 1 16
185. Negirdéjau, kad adaptacijai talentingiems darbuotojams biity skiriamas kazkoks ypatingas démesys. 1 17
186. Kiek zinau viskas vyksta ganétinai standartiskai ir jprastai, darbuotojas pazindinamas su kolektyvu, 1 17
jo pareigomis, darbo vieta, instrukcijomis.
187. Zinoma, vadovai suteikia maksimalig pagalba, kuriuos reikia, kad darbuotojas kuo grei¢iau jsiliety i
. . . 1 17
kolektyva ir j darbo tempa bei specifika.
188. Darbuotojas gauna darbo vieta, pasiraSo pareigybinius nuostatus, gauna prieiga prie vidiniy 1 18
dokumenty ir tvarky, skiriamas laikas susipazinimui su darbo struktiira, suteikiama pagalba.
189. Talentai ugdomi per ,,i§§kius“ nesancius tikslus, vadovy palaikyma asmeninj ugdymo planag, 1 12
mokymus.
190. Kaip minéjau, vyksta ir struktiiruota programa. 1 12
191. Talenty ugdymas vykdomas pagal naujausiais ugdymo metodikas 1 13
192. [...] kiek man yra Zinoma, talentai ugdomi pagal taip pat naujas metodikas — kouc¢ingas, mentoryste, 1 13
proto $turmai, formuojamos focus grupés, daug yra tiek teorinés, tiek praktinés veiklos.
Atliekamas pagal 193. Ugdotlni. talentai paga! spec., programas, kuriy turinj jau derina personalo specialistai su 1 14
Talenty specialias ir trenerlalglkonsu!tgntals. . . . . .
ugdymas naujausias 194. Ugdymui jau skiriamas dldesr_ns dé_mesys. Visas procesas vyksta talenty mokykloje. Programy ir 1 5
metodikas mokymy jvairové pakankamai plati.
195. Ugdomi stipriausiai talenty mokykloje. Ten skiriamas didziausias démesys, kad kiekvienas 1 16
darbuotojas maksimaliai i§tobuléty, atsiskleisty, sustiprinty savo kompetencijas.
196. Ugdymas talentingy darbuotojy skiriasi. Jie gauna daugiau iSoriniy mokymy, galimybiy i$nagrinéti
visg struktiirg banko i$ vidaus ir iSorés, jie turi daugiau laisvés prieiti prie svarbiy banko asmeny bei 1 17
informacijos.
197. Tai iSoriniai mokymai, kuriuos veda profesionaliis treneriai. Mokymai skirti stiprinti talentingy 1 18
darbuotojy kompetencijas, pasitikéjimg savimi, kiirybiskuma, inovatyvuma.
198. Karjeros planavimas taip pat neturi kazkokiy specifiniy procediry — galimybés kilti karjeros laiptais,
L mano akimis, visiems vienodos, o jau kas kokj potencialg atne$a j atrankos procesg — priklauso 2 15,19
Nesiskiria nuo C e X .
A . visi§kai nuo pacio darbuotojo.
kity dal_“buotom 199. Talenty karjera néra planuojama, visi darbuotojai turi vienodas salygas kilti karjeros laiptais — yra
karjeros - - 1 16
planavimo absoliutus s.kaldrl.Jmas. . . . . . ‘ .
200. Talenty karjera niekuo nesiskiria nuo kity banko darbuotojy karjeros galimybiy — ¢ia veikia aiski ir
o _ . sy S 1 17
skaidri procediira. Visi kandidatai turi pereiti vienodg atranka.
201. Didelj démes;j skiriame darbuotojo savarankiskumui, sugebéjimui pa¢iam nuolatos dométis, kaip jis
gali padidinti savo karjeros perspektyva, islaikyti savo konkurencinj pranaSuma pries kitus 1 12
Talenty darbuotojus, taip uztikrinant s¢kmingg kilima karjeros laiptais.
karjeros 202. Talenty karjeros planavimas yra tik i§ dalies jgyvenamas. Siuo atveju akcentuojame darbuotojams, 1 12
planavimas kad tai yra samoningas jy veiksmas, tikint, kad Zmogus pats turi imtis iniciatyvos ir kurti savo kelig.
Karjeros 203. Maziausiai démesio turbiit skiriama karjeros planavimui, nors manau, ¢ia ir yra miisy sistemos 1 13
planavimas, kaip silpniausia vieta.
silpnoji talenty 204. Manau, maziausiai démesio yra skiriama visgi talenty adaptacijai, jdarbinimui ir karjeros
valdymo vieta planavimui. Sunku i8 tiesy apibrézti priezastj, galbiit tai néra Siuo atveju kazkokie kertiniai 1 14
elementai be kuriy miisy talenty valdymo sistema negaléty veikti.
205. Daznai talentingi darbuotojai paprasciausiai nebemato saves vienoje/kitoje pozicijoje, o pareigy arba
darbo vietos rotacija juk visai yra nevykdoma, o §is procesas, jei vykty tuomet talentingi darbuotojai 1 13

turéty galimybe save iSbandyti naujose pareigose, naujose departamentuose, suvokti kur jie nori
buti, kas jiems yra jdomu.
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206. Atskiros skatinimo sistemos — néra. Viskas priklauso nuo darbuotojo rezultaty. 1 15
207. Talenty skatinimas ir motyvavimas vykdomas labai silpnai... 1 13
208. Dé¢l skatinimo ir motyvavimo informacijos pla¢ios negaliu suteikti, kadangi tai konfidencialu.
Talenty 1 14
Talenty skatinimas ir I i _ _ i i . _ _
skatinimas ir motyvavimas, 209. SllpnlauS{al yra ;gy\_/endm_amas t'ftlentl_; sk_atlnlmas ir motyvavimas, dél Sios priezasties nesugebame 1 16
motyva- kaip silpnoji sustabdyti darbuotojo, kuris pereina dirbti pas ko_nkurentus. _ _ _ _
vimas talenty valdymo 210. Visiems tureéty biti i sritis pamastymams kg galime padaryti, kokias sugalvoti skatinimo ir 1 16
vieta motyvavimo priemones.
211. Dél skatinimo ir motyvavimo — turime kur tobuléti. 1 16
212. Maziausiai gal démesio skiriama skatinimui, kadangi $io elemento jgyvendinimas priklauso nuo 1 17
skiriamy 1é8y ir krep$elio kiekvienam departamentui, skyriui bei poskyriui.
213. Talenty veikla vertinama kaip ir visy kity darbuotojy pasitelkiant tiek metinj vertinima, tiek 360
laipsniy vertinima, tik tikslai talentams Zinoma — didesni. 1 12
Taik 214. Talenty vertinimas vykdomas pagal 360 griztamojo rysio vertinima, jvairias ataskaitas. 13,15, 17, 18,
Talenty arxomos 5 19
veiklos r\l/iﬂ?nuiﬂfgs 215. Vertinimai atliekami pagal naujas metodikas — naudojant ir 360 grjZtamojo rySio vertinimus, ir gyvai 1 13
vertinimas metodikos kalbant su darbuotoju, ir pildant jvairias ataskaitas.
216. Talenty veikla vertinama naudojant vertinimo priemones: pokalbiai su kouceriais, 360 griztamojo 1 14
ry$io vertinimai, kas ketvirtinés ataskaitos.
217. Veikla vertinama pagal vertinimo priemones. 1 16
218. Rezultatai yra tikrai gana neblogi. 3 11,15, 19
219. Rezultatai mus tikrai $iuo metu tenkina. 2 12,18
220. Bendrai matyt galééiau pasakyti, kad rezultatai tenkina, kadangi 2014-2015 metais planuojama dar
Geri rezultatai, viena atranka j talentingy darbuotojy mokykla, jeigu rezultatai buty netenkinami, veikiausiai §i 1 13
kurie tenkina sistema biity nustojusi veikti.
221. Tokius rezultatus biitent turime, todél pilnai atitinka i$sikeltus sistemos tikslus. 1 16
222. Atsizvelgiant | tai, kad pagrindinis tikslas visgi yra auginti pamaing ir turéti potencialius
darbuotojus, kurie darys dar geresnius rezultatus, tai Sis tikslas yra vykdomas. 2 15,19
Efektyvesné ir 223. Paskut_iniai re;ul'?atai pgrO(iféi(kad talentvingi_ dgrbl(li(_)(ti(?iai po talenty mokyklos pradéjo rodyti 1 14
VIL TALENTU Talenty kokybiskesné geresnius pardavimus, jy efe tyvumas Zymiai padi gjo. . . . . .
VALDYMO veikla 224, Esmlnls rezultatas — geresné atliekamo darbo kokybé, profesionalesnis aptarnavimas, kuris kuria 1 16
REZULTATAI valdymo_ realig verte klientui.
IR EFEKTYVU- rezultatai 225. Esminiai rezultatai — padidéjusi darbuotojy kompetencija, kuri pasireiskia per didesniu pardavimus,
MAS BANKE banke kokybiskesnj klienty aptarnavima, mazesnj kiekj nusiskundimy, operatyvesnj sprendimy priémimy 1 18
procesa.
226. Mes neisgyvename kertiniy kompetencijy krizés. 1 12
AukStesné 227. Kitas svarbus aspektas, kad darbuotojy kompetencija stipriai iSaugo per laikotarpj, kai jie yra
darbuotoju ugdomi pagal talentams skirtas programas — gauname i§ klienty atsiliepimus apie pageréjusj 1 I
kompetencija aptarnavima, teikiamy konsultacijy kokybe, patys darbuotojai taip pat patvirtina, kad jaugiasi
profesionalesni, galintys tikrai kurti realig pridéting verte bankui.
228. Talentingi darbuotojai, kai sustiprina savo kompetencijas, iSmoksta tinkamai naudoti potenciala,
tikrai daro geresnius pardavimus, profesionaliau aptarnauja klientus, ramiau reaguoja j stresines 1 15
situacijas, sugeba savarankiskai priimti sprendimus.
Padidéjes 229. Kitas svarbus aspektas, jy noras palikti organizacija — sumazéjo, iSaugo lojalumas. 1 14
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lojalumas ir

230.

Dar vienas svarbus faktas — jy motyvacija darbui, padéti savo kolegai, sukurti gerg darbing

iSaugusi atmosfera — iSaugo. 1 14
motyvacija 231. Talenty kaita banke Zymiai mazesné nei banke apskritai. 1 12
232. Darbuotojy pasitenkinimas karjeros ir ugdymo galimybémis — didesnis. 1 12
233. Tobuléti ir gerinti rodiklius zinoma dar turime, ta¢iau mums pavyko déka Sios programos/sistemos, 1 I
ypatingai krizés laikotarpiais, labai stipriai sumazinti darbuotojy kaitg banke.
234. Talentai, nors Kkartais vis dar pasitaiko atveju, kad yra perviliojami j kitas organizacijas, tapo 1 I
,,stabilesni, labiau lojaliis darbuotojai.
. 235. Aukstas, kadangi turime gerus darbo rezultatus talentingy darbuotojy. 1 16
AukStas - - - - - SR - - T e
efektyvumas 236. T.lfrl.me visus relkglmgus resursus SIS.tvemos egzistavimui: profesmqahq kgmanda,, Zinias, patirtj, 1 18
aiskius ir jgyvendinamus tikslus, logiska strategija, stipria parama ir palaikyma.
237. Manau, kad tikrai ne Zemas, bet ir ne aukstas. 1 11
238. Vidutinis... 3 12,15, 19
239. Vidutinis, greitai bus pasiektas aukstas efektyvumas... 1 18
240. Kaip ir kiekvienam naujam produktui reikia laiko atrasti savo vieta. Pereiti per visas stadijas:
Talenty Vidutinis jvedima, augima, branda. ! °
valdymo efektyvumas 241. Vidutinis. Kaip ir minéjau efektyvumui dar reikia laiko ir stipraus augimo. Tai pakankamai nauja 1 M
efektyvumas sritis, visiems uZ §ios programos jgyvendinima, atsakingiems subjektams.
banke 242. Greiciausiai vidutinis, bet §is rodiklis tenkina valdybos narius, kadangi yra suvokiama, kad talenty
sistemos jgyvendinimas néra labai paprastas procesas, reikia skirti ir pakankamai 1é8y ir turéti tikrai 1 11
stiprius talenty sistemos jgyvendinimo specialistus.
243. Man kazkaip tinka Zodis $iuo atveju ,,patenkinamas®. Esu kritiSkas, daug reikalaujantis i§ saves ir 1 17
Y kity, todeél kol kas matau, kad Sioje sistemoje kartais vyrauja chaosas ir logikos stoka.
. Etemas 244. As visgi dar linkes manyti, kad efektyvumas §ios sistemos yra pakankamai silpnas. 1 13
elektyvumas 245, Paaiskinsiu kodél: mano akimis mums patiems dar triksta patirties ir ziniy, kaip valdyti talentingus 1 13
asmenis, juolab juos ugdyti, skatinti ir i§laikyti.
246. Vadovy kaita visgi taip pat yra, nors ir nedidelé, bet yra. 1 13
247. Kiti vadovai, sunkiai mato naudingumg $ios sistemos, todél kartais ir patys nenoriai jsitraukia j
Vadovy kaita ir procesus, pripazinkime, kad $iuo atveju yra ir zmogiskasis faktorius — KONKURENCIJA — baimé 1 13
konkurencija vadovy zinant, kad kazkas yra /gali bati pranaSesnis uZ tave.
248. Triiksta dar vieningo stipraus pozitirio ir suvokimo, kod¢l §i sistema yra reikalinga ir kaip, mes 1 13
vadovali, turime elgtis ir padéti savo talentingiems darbuotojams..
249. Manau pagrindiné priezastis yra ta, kad tokios sistemos greitai nejgyvendinamos, tai pakankamai 1 12
sudétingas procesas, reikalaujantis ir specifiniy ziniy, ir dideliy finansiniy i$tekliy bei laiko.
Talenty 250. [...] efektyvesniam jgyvendinimui trukdo miisy paciy kazkur pozitiris j §ios sistemos naudinguma, 1 13
valdymo Eatirties stoka $ioje srityje.
efektyvumo ... 251. Zinoma, dar vienas faktorius yra laikas ir investicijos... 1 13
problemos Ziniy, . 252. [...] zinoma, 1&3os ir laikas. Mano poziiiriu, talentai yra ugdomi per ,,greitai“, mokymy tempas
kompetencijy, didziulis, ne visada spéja gauta informacijg apdoroti, pritaikyti praktingje veikloje. ! 15
iStekliy, patirties - T TN — — IR - -
ir laiko stygius 253. Taip pat greiiausiai reikéty skirti daugiau 13y, ypatingai i$laikant talentingus darbuotojus. 1 13
254. Kitas aspektas, kad personalo specialistai, visgi neturi didelés patirties $ioje sferoje, todél kartais 1 12
pasitaiko ir sisteminiy klaidy i$§ personalo pusés.
255. Lietuvoje yra tikrai ne daug tarptautiniy kompanijy, kuriuos tokias sistemas aplamai praktikuoja, tad
tenka imtis patirties i§ uzsienio, o tai reikalauja ir papildomy 1ésy ir laiko. 1 11
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Talenty
valdymo
efektyvumo
problemos

Talenty iSéjimas
dirbti j kitas
organizacijas dél
motyvacijos
stokos

256.

Dazniausiai talentai iSeina j kitas organizacijas, kadangi jiems pasiiilo geresnius atlyginimus,
socialines garantijas, lojalumo programas. Tai yra pagrindiné muisy organizacijos problema.

257.

Spresti i§ esmés visas finansines problemas, galima tik vienu biidu — reikia uztikrinti tokias salygas
talentingam darbuotojui, kad jis nenoréty palikti organizacijos ir i§likty kuo ilgiau lojalis.

258.

Stengiameés kovoti su konkurenty sitilomomis salygomis ir iSlaikyti talentingus darbuotojus, taciau
apie tikslesnius mechanizmus kalbéti negaliu, kadangi tai konfidenciali banko informacija.

259.

Kartais miisy jmoné pralaimi kova ties finansine motyvacija ir ,,talentas* iSeina.

260.

Stengiames kovoti ir adaptuoti atlygio sistema Siai problemai spresti, ieSkome kompensaciniy
mechanizmy.

261.

Efektyvumas biity didesnis, jeigu darbuotojai, kuriuos i§siugdome nepalikty organizacijos ir
prireikus galéty suteikti grjztamajj ry$j apie mokymy kokybe, turinj, itp., tapty tarsi ir miisy
konsultantais, kurie pra¢j¢ talenty programos kelig jau Zino kur ir kokios klaidos buvo padarytos.

262.

Mano akimis, pagrindiné dabar problema, kaip i$laikyti talentingus asmenis, nes pasitaiké ne vienas
atvejis, kai darbuotoja pervilioja kita kompanija.

263.

Jeigu ir toliau isliks rotacija, tuomet sistemos veikimas praras logika — auginsime talentus kitiems
organizacijoms.

264.

Neturime stabiliy darbuotojy, kaita talentingy darbuotojy visgi dar yra, o skiriant nemazas
investicijas, jos neturi likti.

265.

Efektyvesniam jgyvendinimui, manau, trukdo kaita. Kartais iSugdome talenta, o jis palieka
organizacija. Zinoma tai normalus zmogiskasis faktorius, bet misy tikslas yra didinti talentingy
darbuotojy kiekj taip uztikrinant atlieckamo darbo kokybe, taciau pasitaiko atvejy, kad kiekis
nedidéja, o mazéja, tuomet investicijos neatsiperka.

Per didelé
biurokratija ir
talenty laisvés

suvarzymas

266.

Bankas pakankamai didelé hierarchiné organizacija, kurioje sprendimai/pakeitimai uztrunka kartais
ilgai biitent dél savo specifinés struktiiros, todél manau viena i$ priezas¢iy — per didelé biurokratija,
kuri neleidzia greitai daryti pakeitimus, papildymus talenty valdymo sistemoje.

267.

...manau, yra suteikiama nepakankama laisvé talentams veikti ir patiems priimti sprendimus kokioje
programoje dalyvauti, kokias praktines veiklas daryti. Talenty valdymo sistema yra per daug
reglamentuota.

VIII. TALENTU
VALDYMO
TOBULINIMO
SPRENDIMAI

Atsizvel-
gimas |
rekomenda-
cijas

Skiriamas
démesys

268.

I kiekviena gauta rekomendacija, mes tikrai stengiamés reaguoti, nesvarbu, ar rekomendacija
pateikia paprastas darbuotojas, programos dalyvis, vadovas ar valdybos narys.

269.

Manau, j visas rekomendacijas yra tikrai atsizvelgiama, bet ¢ia ir vél mes susiduriame su per didele
biurokratija — viskas vyksta per ilgai.

270.

Manau,  visas rekomendacijas atsakingi asmenys tikrai atsizvelgia, tik manau viskam reikia laiko.
Jy galimybés jgyvendinti viena/kita rekomendacijg irgi priklauso ir nuo kity asmeny — valdybos
nariy, skiriamo palaikymo ir zinoma lé8y.

Stokojama
sprendimy
priémimo greicio

271

Sprendimai §iuo atveju néra, mano akimis, priimami pakankamai operatyviai, kaip bebiity esame
didelé¢ hierarchiné organizacija.

Prieinama
elektroniné erdveé

272.

Turime net tam tikslui sukurta elektroning erdve, kur gali i$sisakyti kiekvienas interesantas.
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Siailomos
rekomen-
dacijos

273.

Mano rekomendacijos biity gana paprastos — svarbu nesustoti ties pradétais darbais...puikiai

suprantame, kad tokio masto sistemos néra jgyvendinamos per vieng diena, tai turi buti nuoseklus 11
Darbuy testinumas procesas j kurj investuotuméme ir paknakamai 18y, ir Ziniy, ir laiko.
274. Atrodo esame, nors ir su tam tikrais trilkumais, teisingame kelyje, tad reikia tik tobulinti ir tobulinti I
pacia sistema, mokymosi programas, jy turinj, kokybe, suteikiama griztamajj rysj.
.. 275. Pagrindinés rekomendacijos mano biity tokios: tobulinti sistemos elementus, tobulinti vadovy
Kompetenciju k .. S . o R .. i
. . ompetencijas, kai reikia talenta pastebéti, o pasibaigus programai — jj ugdyti jau savarankiskai be
tobulinimas ir R . L ST >, . 12
uadvmas tam tikslui skirty treneriy, konsultanty, palaikyti nuolatinj rysj su Sios srities samdomais
gdy konsultantais ir nuolatos perzitiréti ar tinkamas mokymy turinys, skiriamas laikas, kokyb¢ itp.
276. Stiprinti komunikacija tarp vadovy apie Sios programos reikalinguma ir naudinguma. 13
Komunikacijos ir 277. Stiprinti griZztamajj rysj kokie yra programos rezultatai, kur mes esame, kur norime biti — vadovai ne
griZtamojo rysio visada arba ne pilnai valdo §ig informacija, ypatingai, kai darbuotojai pabaigia ugdyma pagal spec., 13
stiprinimas programas, Kitaip tariant aiSkesnis turi buti veiklos vertinimas.
278. ...teikti geresnj grjztamajj rysj. 14
Skatinimo ir 279. Stiprinti motyvacinius mechanizmus, kurie padéty i§laikyti talentingus darbuotojus organizacijoje. 13
motyvavimo 280. Stiprinti darbuotojy i8laikymo/skatinimo mechanizmus.
sistemos 14,16, 18
gerinimas
Karjeros 281. Skirti didesnj démes;j ir pagalba planuojant karjeros vystyma tokiems darbuotojams.
planavimo 13, 14
stiprinimas
Mokymo 282. ...kurti naujas efektyvias lojalumo programas. 18
programy 283. ...nuolat perzitréti mokymy turinj, kokybeg. 16
tobulinimas
. - 284. Palinkéciau sau ir kitiems vadovams daugiau laisvumo ir logikos identifikuojant talentus. Turi
Biurokratijos - o . ve 1 . - . L
ve s X keistis ne tik sistema, bet ir mes patys. MaZziau biurokratiniy procediiry, daugiau laisvés, 17
mazinmas ir kiirybiskumo. Pasitikéjimo, kad talentingi darbuotojai tikrai gali dirbti geriau uz kitus, nebijokime
didesnés laisvés .. S . L s oo
talentams saziningos konkurencijos ir leiskime bei padékime jiems pilnai ATSISKLEISTI...
suteikimas 285. Pagrindiniai patarimai buty: daugiau laisvés talentingiems asmenims, maziau kontrolés, daugiau 5
igaliojimy veikti.
Organizacijos 286. ...didinti jsitraukimg ir kity organizacijos nariy j sistemos projektavima. 14
nariy jtraukimas | 287. Kitas svarbus aspektas, turime visi stiprinti pozitirj j $ios sistemos naudinguma, jtraukti j
sistemos projektavimo procesus kuo daugiau asmeny, kurie turi patirties, zino, kaip tinkamai viska 14
projektavima organizuoti.
Nuolatinis visy 288. Nuolatos tobulinti visus sistemos elementus, perziiiréti jy reikalinguma/naudinguma, stengtis dirbti 13
sistemos elementy taip, kad $i sistema tapty stipri ir teikty didele pridéting verte visai organizacijai.
tobulinimas 289. Stiprinti sistemos elementy veikimo principus. 14
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13 priedas
EKSPERTU POZIURIS I TALENTU VALDYMO SAMPRATA

Pirminés Antrinés
subkatego- subkatego- Teiginiai
rijos rijos
1. Talenty valdymas tai yra nuosekli ir sisteminga sistema, galbiit planas ar programa, kurioje
. talentingi darbuotojai yra ugdomi naudojant jvairias mokymosi praktikas, kad ateityje sugebéty
N_uosekll dar geriau valdyti poky¢ius, prisitaikyti prie vis kintan¢ios aplinkos, reikalavimy. (I1)
;)S:’f)tc?en;:sl, 2. Tai reiskia naujy darbuotojy atrankg su tikslu jZvelgti potenciala, atitinkantj verslo poreikius.
’ (12)
F‘)jllzgf’l:m&}l; 3. Tai nuolatinis darbas susij¢s su talentingy darbuotojy identifikavimu, atranka, ugdymu ir
i§laikymu. (I8)
4. Veikiausiai tai procesas, veikla, kurioje talentingi zmonés yra ugdomi... (I19)
Veiklos 5. Talenty valdymas yra biidas uzsitikrinti veiklos, vadovavimo t¢stinuma. (12)
testinumo 6. Tai taip pat reiskia veiksma, kuomet nustatoma, kokios yra pacios biitiniausios verslo plétrai ir
buidas ar rinkai kompetencijos, jy plétra per Zmones, kurie turi potencialo jas jgyti arba jau jy turi. (14)
veiksmas
7. Kaip vadovui, man $i sgvoka siejasi su sugebéjimu tinkamai iSnaudoti talentingy darbuotojy
Talenty Zinias, k‘ompetel.ncijagz Zinoti, kai.p panaudoti jy potenciala §trateginiu tiksly pasiekimams,
valdymo pro.bl.emllné.ms‘ situacijoms s.pre;stl. I$ e:smés, tglen.tus valdyti néra papfasta. (Ig) . .
samprata 8. Velklap51a1 tai procesas, veikla, kurioje talentingi zmonés yra ugdomi, atskleidziamas jy
potencialas, bet taip pat jie yra kontroliuojami, nuolat stebimi ir vertinami. I$ tokiy darbuotojy
(.}Vebejlma.s juk visg laikg nori ir tikiesi gauti vis didesnj, geresnj rezultatg. (17)
tl:;:, a::glon 9. Talentai yra labai iSskirtiniai darbuotojai savo pozitiriu, logika, kompetencija. Sugebéjima
darbuo tfjl; jiems gi_tikrinti geras darb_o s_qugas, kuo daugiau laisvés, jy poreikius atitinkan¢ius mokymus,
potenciala nuolatinj ugdyma — ir vadinciau talenty valdymu. (13)
10. Tai organizacijos sugebéjimas vadovauti talentingiems darbuotojams. (17)
11. Talenty valdymas gali egzistuoti tik inovatyvioje organizacijoje arba tarptautingje, kur apskritai
yra teikiamas didelis démesys zmogiskiesiems iStekliams, kai j juos ne tik zitirima, kaip j
svarbiausig organizacijos turtg, bet ir egzistuoja efektyvi sistema, kuri uztikrina talentingy
darbuotojy islaikyma ir ugdyma. (I7)
12. ...tai 100 proc., menas, kuris reikalauja daug Ziniy ir sugebéjimy i$ kiekvieno vadovo, kuris nori
Menas suburti profesionaliy darbuotojy komanda — svajoniy komanda. Tokioje komandoje darbuotojai
nuolat yra ugdomi, manau, turi biti skiriamas ypatingas démesys tokiy talentingy darbuotojy
iSlaikymui. Todél talenty valdyma galééiau pavadinti ,,menisku procesu®. (16)

Sudaryta darbo autorés pagal interviu duomenis.

14 priedas

EKSPERTU NUOMONE DEL VYRAUJANCIO POZIURIO |
TALENTU VALDYMA

Pirminés Antrinés
subkatego- subkatego- Teiginiai
rijos rijos
1. [talenty valdyma egzistuoja banke tik teigiamas poziliris, kadangi pastaraisiais metais
ypatingai pradétas tam skirti démesys — atnaujintos talenty valdymo programos, jos nuolatos
papildomos naujais mokymosi jrankiais. (I1)
2. Pozitris j talenty valdyma yra teigiamas, jau ne pirmus metus veikia specialios programos
Teigiamas skirtos ugdyti talentingus darbuotojus. Personalo specialistai net jau vadina tai ,,sistema“. (13)
poZzitiris 3. Pozilris banke i tokius darbuotojus yra teigiamas ir skiriamas didelis démesys, ta¢iau manau,

kad kitaip ir biiti negali — jeigu bankas yra iSsikéles tiksla tapti Lietuvoje darbdaviu Nr. 1, tai

Poziuris | nepasieksimo $io tikslo neturint tokiy darbuotojy. (14)

tall((léntq 4. Pozitris yra teigiamas. Atrodo nuo 2005 m. vyksta talenty ugdymas pagal jiems skirtas
Vabany;;a programas. (16)

5. Pozitris labai aiskus — talenty valdymo sistema yra, ji veikia pakankamai efektyviai, talentams
skiriamas didelis démesys. (I17)

Slgigiﬂlas 6. Bankas supranta, kad svarbiausio jo turty turi tapti profesionalils, gabiis ir auksta kompetencija
démesys turintys darbuotojai. (11)
efektyvumui 7. Tai nuolatinis darbas susijes su talentingy darbuotojy identifikavimu, atranka, ugdymu. Toks

pozitris ir egzistuoja — sugebéti uztikrinti kiekvieno i§vardinto elemento kuo aukstesnj
efektyvuma. (I8)

Sudaryta darbo autorés pagal interviu duomenis.



15 priedas

EKSPERTU NUOMONE DEL TALENTU VALDYMO

NAUDOS BANKUI

Pirminés
subkatego-
rijos

Antrinés
subkatego-
rijos

Teiginiai

Talenty
valdymo
nauda
bankui

Universali ir
daugiaspekté
nauda

Manau, kad talenty valdymas yra naudingas bankui norint s¢kmingai: Kulttrai puoseléti;
Verslo poreikiams patenkinti; Poky¢iams bei veiklos rezultaty gerinimui; Siekiant strateginiy
tiksly — tapti geriausiu darbdaviu; I$laiko jmonéje kertinius darbuotojus. (12)

...viskas kas yra nauja, turi bati jdomu ir naudinga kiekvienai organizacijai, o ypatingai
tarptautinei, moderniai, juk ne tiek daug organizacijy yra Lietuvoje, kuriuos aplamai vykdo
kazkokias spec. programas skirtas talentingus darbuotojus ugdyti, tai pakankamai dar naujas
reiskinys.(13)

Manau, kad talentai yra naudingi ne tik bankui, bet apskritai kiekvienai organizacijai, kuri yra
inovatyvi ir nuolat auganti. (14)

Pirma prioriteta skir¢iau visgi konkurenciniai aplinkai. Antra prioritetg — individualiy ir verslo
klienty poreikiams patenkinti. Trecig prioritetg — atiduoc€iau inovatyvumui, kuris uztikrina
organizacijos nuolatinj augima, sugebéjima valdyti pokycius. (I8)

Profesionaly
darbuotojy
ugdymas

...talenty valdymas yra naudingas bankui todél, kad, visy pirma, leidzia i$siugdyti
profesionalius/ kompetetingus darbuotojus, o tokiai organizacijai, kaip bankas — tai labai
svarbus faktorius. (11)

[...] Juk tik savo srities profesionalai sugeba kuo puikiausiai patenkinti vartotojy ir verslo
poreikius, tinkamai spresti problemas, kiirybiskai zvelgti i bet kokius sunkumus darbe,
puoseléti kultlira, padéti organizacijai siekti strateginiy tiksly. (I1)

Siais laikais, kai poky¢iai vyksta nuolatos, konkurencija auga, klientai turi vis naujus
poreikius, reikalavimus aptarnavimui, kokybei, veikiausiai jau nebeuZtenka turéti tik ,,gerus
darbuotojus®, reikia Zinoti, kad tavo darbuotojai yra profesionalai, turintys specifiniy ziniy ir
gebéjimy. (13)

Konkuren-
cinio
pranasumo
didinimas

Biitent dél Sios priezasties, kad $i visuomené yra labai moderni, greitai besikeiianti, talenty
valdymas ir yra reikalingas ir naudingas miisy organizacijai, kuri nori ilaikyti konkurencinj
pranasuma, turéti stiprias pozicijas ekonominéje erdvéje, tenkinti verslo ir individualiy klienty
poreikius. (13)

Lietuvoje yra nemaza konkurencija visgi tarp banky. Rinka néra didelé, o kiekis veikianciy
banky — mano atzvilgiu per didelis. Norint i§laikyti savo konkurencinj pranasuma, turime eiti
grei¢iau negu misy konkurentai, turime rinkai pateikti geresnius produktus, tenkinti vartotojy
poreikius geriau negu kiti. Nepasieksime visy §iy rezultaty be talentingy darbuotojy. (19)

10.

Kuo daugiau turésime talentingy darbuotojy, tuo geriau valdysime pokyc¢ius ir islaikysime
savo konkurencines pozicijas. (15)

11.

Laiméti konkurencinéje rinkoje tampa vis sunkiau, tvirtai tikiu, kad déka talentingy
darbuotojy, organizacija visada sugebés islikti. (17)

Veiklos
efektyvumo
didinimas

12.

Jeigu bankas tikrai ir toliau augins talentingus darbuotojus taip, kaip daro tai dabar, tuomet,
manau, greitu laiku, tokie darbuotojai padés bankui nusistatyti ir strategines veiklos gaires, ir
patars, kaip tobulinti pardavimy ir klienty aptarnavimo procesus, taps konsultantais muisy
valdybos nariams, o tai manau néra blogai. (14)

13.

Naudingas todél, kad tokie darbuotojai, kaip taisyklé, geriau dirba, aptarnauja klientus, puikiai
vykdo savo asmeninius planus. (16)

14.

Talentai sugeba generuoti naujas idéjas, perspektyvas, ,,nestandartiskai* spresti jvairias
problemas, jie nebijo sudétingy situacijy. Dél Siy priezasCiy talenty valdymas yra naudingas
musy bankui.(17)
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16 priedas

EKSPERTU NUOMONE DEL TALENTU VALDYMO
JGYVENDINIMO PRIEMONIU ITAKOS BANKO VEIKLAI

Pirminés Antrinés
subkatego- subkatego- Teiginiai
rijos rijos
Teigiama 1. (Talenty ugdymo) programa neabejotinai turi jtakos darbuotojy karjerai ir veiklai. (I1, 12)
jtaka 2. Negaliu drasiai teigti, kad po Sios programos, talentingiems darbuotojams atveriami yra visi
darbuotojy karjeros keliai, bet i juos tikrai yra zitirima jau kaip j potencialius vadovus, rimtus ,,banko
veiklai ir partnerius®“. (14)
karjerai
3. Pagal apklausas visi darbuotojai ir jy vadovai pabréZia, kad pasiekiami geresni rezultatai. (I1, 12)
Talenty 4. Apie 60 proc. dalyviy neparéjus dviem metams jau padaré horizontalig ar vertikalig karjera. (12)
valdymo 5. Po programy pabaigos daZniausiai darbuotojai pradeda rodyti geresnius rezultatus, kai kurie
iQYYen' pradeda tviriau siekti karjeros. (I5)
q'n'mo. 6. Mano kolektyve yra asmeniskai 4 darbuotojai, kurie buvo pragj¢ tokias programas ir jy darbo
_priemoniy Geresni rezultatai zymiai pageréjo, vienas i$ darbuotojy tapo kito padalinio vadovu. (14)
itaka banko veiklos 7. Jeigu darbuotojas sugeba viska jsisavinti ir gautas zinias panaudoti praktinéje veikloje,
veiklai rezultatai automatiskai jis pradeda daryti geresnius rezultatus. (16)
8. Darbo rezultatai i$ tikryjy darbuotojy po tokios programos pageréja, tik nezinau ar ilgam.
Programa pasibaigia ir motyvavimas taip pat, o talentingus darbuotojus reikia ugdyti nuolatos. (17)
9. Jeigu atrinktas darbuotojas iSnaudoja savo potencialg jam skirtoje programoje, mokymuose, pats

daro didelj indélj j tai, kad jo kompetencija pasikeisty, jis tapty dar profesionalesniu darbuotojy,
tuomet jtaka darbo rezultatams yra akivaizdi — pageréja visos jo vykdomos veiklos susijusios su
tiesioginiu darbu. (18)
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17 priedas

EKSPERTU NUOMONE DEL TALENTU VALDYMO TIKSLU

Pirminés Antrinés
subkatego- subkatego- Teiginiai
rijos rijos
1. Mausy banko strategija yra tapti darbdaviu Nr. 1, turéti stiprius specialistus ir konkurencinj
Banko « X1
tapimas pranasuma pru_es_klt_us. 16, 17) _ . . . _ .
geriausiu 2. Taiyra stra?egl.nls ’Flkslas — garsiai jvardintas geriausio darbda}Vlo strategijoje. O k.adan.gl talent.q
darbdaviu valdymas pirmiausia nukreiptas j verslo poreikius, tai yra nei§vengiamai strateginés plétros dalis.
(12)
Geriausiy 3.  ISlaikyti geriausius darbuotojus. (12, 4, I8)
darbuotojy 4.  I8laikyti, ,,priristi” talentus pasitilant jiems i$skirtines ugdymo bei potencialo diagnostines
iSlaikymas priemones. (11)
5. Lyderystés ugdymas ir realizavimas (kaip asmeninés atsakomybés uz banko sékme i§gyvenimas).
(1)
Profesionaliy | 6. Pagrindiniai talenty valdymo tikslai yra ugdyti profesionalius darbuotojus, kurie buty kiirybingi,
darbuotojy ir biity ateities lyderiai, sugebéty geriau uz kitus spresti problemas, priimti savarankiSkai sunkius
lyderystés sprendimus, nebijoty atsakomybés, prireikus galéty greitai uzimti aukStesnes pareigas, kitaip
Talenty ugdymas tariant, vienas i$ tiksly — auginti stipria pamaina. (I3)
valdymo 7. Rengti pamaing uzsitikrinti reikalingas kompetencijas ateityje. (12, 14, 18)
tikslai 8. Auginti lyderius. (17)
9. [...] déka talentingy darbuotojy — stiprinti banko kultiira... (16)
Organizaciné | 10. Inovacijy/ palankios pokyc¢iams kulttiros formavimas (inovaciniai pasitilymai, atvirumas
s kultiiros pokyciams, gebéjimas laiku ir greitai prisitaikyti prie besikei¢iancios rinkos). (I1)
stiprinimas 11. Liudyti ir stiprinti kultira. (12, 14, 18)
12. Turéti auksto lygio kultiira... (I7)
Geros 13. quél talenty valdymo si“stgmos prioritetai — uztikrinti darbuotojy pasitikéjima savimi, uztikrinti
. . lojaluma savo organizacijai... (16)
p;;ﬂ:g;?g:g:s 14. Komandos dvasia (bendras darbas, veikla, auksc¢iausio lygio vadovy jsitraukimas skatinti
Kiirimas neformaly, bet efektyvy bendradarbiy ratg). (I1)
15. Sustiprinti viding komunikacijg ir bendradarbiavima. (12, I8)
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18 priedas

EKSPERTU NUOMONE DEL TALENTU VALDYMO

KRITERIJU

Pirminés Antrinés
subkate- subkatego- Teiginiai
gorijos rijos
Konku I:enCInls 1.  Konkurencinis i§skirtinumas ir pranagumas. (12, 14, 18)
pranasumas
2. Kertiniy kompetencijy aukstos kokybés uztikrinimas. (12, 14, 18)
3. Kaip matote, bankas didelj démes skiria tam, kad darbuotojai biity inovatyvus, nebijoty patys priimti
sprendimus ir atsakomybe, nuolat dométysi tuo kas vyksta aplinkui, nuolat ugdyty savo kompetencijas.
. (17)
Talenty Kompetencijy 4. Miisy pagrindinis kriterijus — turéti darbuotojus su auksta kompetencija, kurie biity tikri profesionalai
ugdymas e
valdymo savo srities. (17)
kriterijai 5. Atsizvelgiant | tai, talenty programoje ir skiriamas ypatingas démesys talentingy darbuotojy ugdymui,
kurie pasitaikius progai kilty karjeros laiptais, prisidéty prie kuriamy strateginiy tiksly, puoseléty
vienoda kultirg. (I1)
6.  Veiklos ir vadovavimo testinumas, vidinis mobilumas, darbuotojy jsitraukimas ir pasitenkinimas
Kiti kriterijai organizacija. (12, 18)

7. Talenty valdymo kriterijai yra: vidinis mobilumas. (14)

8.  Dar vienas kriterijus — teikti kokybiSkas paslaugas ir aptarnavimg. (17)
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19 priedas

EKSPERTU NUOMONE DEL TALENTU VALDYMO

STADIJOS

Pirminés Antrinés
subkatego | subkatego- Teiginiai
-rijos rijos
Pradiné 1. ..musy talenty valdymo sistemos stadija vis dar yra pradiné, bet progresuojanti. (I1)
stadija

2. Manau §i sistema yra progresuojancioje stadijoje, pastaruoju laiku, talentams i$ tiesy yra skiriamas labai
didelis démesys i§ auks¢iausio lygio vadovy, pateikiami ir jgyvendinami vis nauji projektai/programos
susijusios su talenty ugdymu, i§laikymu, paieskomis (I3).

3. Siuo metu démesys skiriamas tokiems pagrindiniams procesams: 1. Siekiame turéti subalansuota kiekj
talentingy darbuotojy t.y. nenorime turéti kiekybe, o atvirks¢iai — kokybe; 2. Talentingiems darbuotojams
stengiamés sukurti tokias ugdymo programas, kad jie biity ugdomi atsizvelgiant j organizacijos ateities
poreikius; 3. Norime turéti savo talenty valdymo sistemos specialistus (Siuo metu daug 1ésy skiriame
konsultacijoms su tiek LT, tiek uzsienio specialistais Sios srities); 4. Norime, kad talenty valdymo programa
uzsitarnauty sau statusg ,,talenty valdymo sistema®, kuri tikrai veikty, kaip pagrindiné personalo valdymo
sistema. (12)

4. ... O kol kas stadija yra ne pradiné, kadangi jau §i programa egzistuoja, yra jvesta j kitus banko veiklos

Augimo procesus, bet dar ne brandi, greiCiausiai auganti (14).
stadija 5. Augimo stadija. Toliau viskas priklausys nuo rezultaty. Jei sistema rodys vis didesnj susidoméjimg tarp
darbuotojy, vis geresnius darbuotojy pasiekimus, augs reali nauda — manau su laiku §i sistema integruos
daug kity procesy susijusiy su darbuotojy ugdymu. (I5, 19)
6. Manau, esame augimo stadijoje, kurioje atliekami vis nauji patobulinimai, korekcijos, atliekami vidiniai
Talenty tyrimai, rezultaty analizé. (I7)
valdymo 7. Masy sistema yra pazengusi... (16)
evoliucijos : k: yra pazengust...
stadija 8.  Masy tikslas automatizuoti kuo daugiau procesy, kurie yra susij¢ su darbuotojy ugdymu. Norime ilgainiui
sukurti vieningg sistema, kurioje visos programos biity tarpusavyje suderintos. (I8)

9. Nuolatos teikiame valdybai projektus ka ir kaip muisy talenty valdymo sistemose reikia keisti.

10. Nuolat einame j priekj, norime sukurti stiprig sistema, kuri egzistuoty, ne kaip kazkokia atskira ugdymo
programa skirta talentingiems banko darbuotojams, bet biity integruota su kitais procesais, kad i§ esmés
pasikeisty musy zmogiskyjy istekliy valdymas, kuris buity modernus, Siuolaikinis. (I1)

11. Galimybés sistemai pléstis tikrai yra. Viskas priklausys nuo talenty rodomy rezultaty. Sistema turi
pasiteisinti, kad pritraukty dar didesnes investicijas. (17)

12. ...reikia dar ne vieneriy mety, kad uztikrintuméme pasiekiamus rezultatus ir biity akivaizdi nauda.(17)

13. Norime turéti talenty sistemos specialistus (Siuo metu viskg daro personalo specialistai, kurie gilina Zinias,
bet dar yra kur tobuléti), norime, kad banko strateginiai tikslai baity stipriai orientuoti j nuolatinj talentingy

Yra . . . . o
. , darbuotojy ugdyma, norime, kad talentai tapty dar svarbesni strateginiai iStekliai. (I1)
galimybés P —— — — — - -
pléstis 14. ...lalkpl bégant, Pa51ek51me tikrai gerus rezultatus talenty valdyme ir tai bus stipriausia banko sistema skirta
ugdyti darbuotojus. (13)

15. Galimybiy sékmingam sistemos evoliucionavimui tikrai turime... (I1)

16. Galimybes vystytis talenty valdymui labai priklausys nuo tolimesnio finansavimo, kuri nustato auks¢iausio
lygio vadovai. Jei rezultatai tikrai tenkins ir bus akivaizdi nauda — manau, $i sistema ir toliau progresuos ir
su laiku pasieks aukstg lygj, bet labai viskas priklauso nuo finansavimo. (14)
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20 priedas

EKSPERTU NUOMONE DEL TALENTU VALDYMO

REZULTATU

Pirminés Antrinés
subkatego- subkatego- Teiginiai
rijos rijos

1. Rezultatai yra tikrai gana neblogi. (11, 15, 19)

2. Rezultatai mus tikrai $iuo metu tenkina. (12, I8))

. 3. Bendrai matyt galé¢iau pasakyti, kad rezultatai tenkina, kadangi 2014-2015 metais planuojama
Geri . dar viena atranka j talentingy darbuotojy mokykla, jeigu rezultatai biity netenkinami,
re.ZUItata.l’ veikiausiai §i sistema biity nustojusi veikti. (13)
kurie tenkina 4.  Tokius rezultatus biitent turime, todél pilnai atitinka iSsikeltus sistemos tikslus. (16)
5. Atsizvelgiant | tai, kad pagrindinis tikslas visgi yra auginti pamaing ir turéti potencialius
darbuotojus, kurie darys dar geresnius rezultatus, tai $is tikslas yra vykdomas. (15, 19)
Efektyvesné 6. Paskutiniai rezultatai parodé, kad talentingi darbuotojai po talenty mokyklos pradéjo rodyti
ir geresnius pardavimus, jy efektyvumas Zymiai padidéjo. (14)
kokybiskesné | 7. Esminis rezultatas — geresné atlickamo darbo kokybé, profesionalesnis aptarnavimas, kuris
veikla kuria realig vert¢ klientui. (I6)
8.  Esminiai rezultatai — padidéjusi darbuotojy kompetencija, kuri pasireiskia per didesniu
Talenty pardavlimus, 1.<ok}./bi§kesni klienty aptarnavima, mazesnj kiekj nusiskundimy, operatyvesnj
sprendimy priémimy procesa. (I8)
valdymo ™ — .
rezultatai AukStesné 9. Mes neiSgyvename kertiniy kompetencijy krizés. (12)
banke darbuotojy 10. ...darbuotojy kompetencija stipriai iSaugo per laikotarpj, kai jie yra ugdomi pagal talentams
kompetencija skirtas programas ... (11)

11. Talentingi darbuotojai, kai sustiprina savo kompetencijas, iSmoksta tinkamai naudoti
potenciala, tikrai daro geresnius pardavimus, profesionaliau aptarnauja klientus, ramiau
reaguoja j stresines situacijas, sugeba savaranki§kai priimti sprendimus. (I5)

12. Kitas svarbus aspektas, jy noras palikti organizacija — sumazéjo, iSaugo lojalumas. (14)

13. Dar vienas svarbus faktas — jy motyvacija darbui, padéti savo kolegai, sukurti gerg darbine
atmosferg — iSaugo. (14)

Padidéjes 14. Talenty kaita banke Zymiai mazesné¢, nei banke apskritai. (12)
lojalumasir | 15. Darbuotojy pasitenkinimas karjeros ir ugdymo galimybémis — didesnis. (12)
isaugusi 16. Tobuléti ir gerinti rodiklius Zinoma dar turime, ta¢iau mums pavyko déka Sios
motyvacija programos/sistemos, ypatingai krizés laikotarpiais, labai stipriai sumazinti darbuotojy kaitg
banke. (11)
17. Talentai, nors kartais vis dar pasitaiko atveju, kad yra perviliojami i kitas organizacijas, tapo

,,Stabilesni, labiau lojaliis darbuotojai. (I1)
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21 priedas

EKSPERTU NUOMONE DEL TALENTU VALDYMO
EFEKTYVUMO PROBLEMU

Pirminés Antrinés
subkatego- subkatego- Teiginiai
rijos rijos

1. Vadowy kaita visgi taip pat yra, nors ir nedidel¢, bet yra. (I3)

o 2. Kiti vadovai, sunkiai mato naudinguma $ios sistemos, todél kartais ir patys nenoriai
Vadovy kaita ir .. . o o . . N .
konkurencija jsitraukia j procesus, prlpaz'lnklme, kva.d Siuo atvejuvyra ir ZInOgl.SkE_lS.lS fakt(zrlus.— )
KONKURENCIJA — baimé vadovy zinant, kad kazkas yra /gali biiti pranasSesnis uz tave. (I13)
tarp vadovy — — - FETra - RETHE T —

3. Triksta dar vieningo stipraus pozifirio ir suvokimo, kodél §i sistema yra reikalinga ir kaip,
mes vadovai, turime elgtis ir padéti savo talentingiems darbuotojams. (I3)

4. ..pagrindiné priezastis yra ta, kad tokios sistemos greitai nejgyvendinamos, tai pakankamai
sudétingas procesas, reikalaujantis ir specifiniy Ziniy, ir dideliy finansiniy iStekliy bei laiko.
(12)

Ziniy, 5. [...] efektyvesniam jgyvendinimui trukdo miisy paciy kazkur pozitiris j §ios sistemos
kompeten- naudinguma, patirties stoka $ioje srityje. (I13)
cijuy, iStekliu, 6. Zinoma, dar vienas faktorius yra laikas ir investicijos... (I3)
patirties ir 7. [...] zinoma, léSos ir laikas. Mano pozilriu, talentai yra ugdomi per ,,greitai®, mokymy
laiko stygius tempas didziulis, ne visada spéja gauta informacija apdoroti, pritaikyti praktinéje veikloje.
(15)

8. Taip pat greiiausiai reikéty skirti daugiau 1&8y, ypatingai i$laikant talentingus darbuotojus.
(13)

9. Dazniausiai talentai iSeina j kitas organizacijas, kadangi jiems pasiilo geresnius atlyginimus,
socialines garantijas, lojalumo programas. Tai yra pagrindiné miisy organizacijos
problema.(11)

10. Spresti i§ esmés visas finansines problemas, galima tik vienu biidu — reikia uztikrinti tokias

Talenty lygas talentingam darbuotojui, kad jis nenoréty palikti organizacijos ir islikty kuo ilgiau
valdymo salygas talentingam darbuotojui, kad jis ne up g j v} g
efektyvumo 10Ja1u§. (1) - - - — - -
problemos 11. Stengiamés kovoti su konkurenty sitilomomis salygomis ir i§laikyti talentingus darbuotojus,
taciau apie tikslesnius mechanizmus kalbéti negaliu, kadangi tai konfidenciali banko
informacija. (11)
Talenty 12. Kartais miisy jmoné pralaimi kovg ties finansine motyvacija ir ,,talentas” i$eina.
iS¢jimas dirbtij | 13. Stengiamés kovoti ir adaptuoti atlygio sistemg Siai problemai spresti, ieSkome
kitas kompensaciniy mechanizmy. (12)
organizacijas 14. Efektyvumas biity didesnis, jeigu darbuotojai, kuriuos i§siugdome nepalikty organizacijos ir
dél motyvacijos prireikus galéty suteikti griztamaji rysi apie mokymy kokybe, turinj, itp., tapty tarsi ir miisy
stokos konsultantais, kurie praéje talenty programos kelig jau zino kur ir kokios klaidos buvo
padarytos. (12)

15. Mano akimis, pagrindiné dabar problema, kaip islaikyti talentingus asmenis, nes pasitaiké ne
vienas atvejis, kai darbuotoja pervilioja kita kompanija. (14)

16. Jeigu ir toliau isliks rotacija, tuomet sistemos veikimas praras logikg — auginsime talentus
kitiems organizacijoms. (14)

17. Neturime stabiliy darbuotojy, kaita talentingy darbuotojy visgi dar yra, o skiriant nemazas
investicijas, jos neturi likti. (16)

18. Efektyvesniam jgyvendinimui, manau, trukdo kaita. Kartais iSugdome talenta, o jis palieka
organizacija... (I18)

oy as 19. Bankas pakankamai didelé hierarchiné organizacija, kurioje sprendimai/pakeitimai uztrunka
Per didelé kartais ilgai biitent dél savo specifinés struktiir (15)
biurokratija ir L8 pect TS, - ——— - —
20. ...suteikiama nepakankama laisvé talentams veikti ir patiems priimti sprendimus kokioje

talenty laisvés
suvarZymas

programoje dalyvauti, kokias praktines veiklas daryti. Talenty valdymo sistema yra per daug
reglamentuota. (15)
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22 priedas
EKSPERTU NUOMONE DEL TALENTU VALDYMO

TOBULINIMO

Subkategorija Teiginiai
1. Mano rekomendacijos biity gana paprastos — svarbu nesustoti ties pradétais darbais... (I1)
. 2. Atrodo, esame, nors ir su tam tikrais trikumais, teisingame kelyje, tad reikia tik tobulinti ir
Darby testinumas PP . . .S L oy .
tobulinti pacig sistemg, mokymosi programas, jy turinj, kokybe, suteikiama griZztamajj rysi.
(11)
Kompetenciju 3. Pagrindinés rekomendacijos mano biity tokios: tobulinti sistemos elementus, tobulinti
tobulinimas ir vadovy kompetencijas, kai reikia talentg pastebéti, o pasibaigus programai — ji ugdyti jau
ugdymas savarankiSkai be tam tikslui skirty treneriy, konsultanty... (12)
T 4.  Stiprinti komunikacijg tarp vadovy apie Sios programos reikalinguma ir naudinguma. (I13)
Komunikacijos ir S T - - . ~—
oy . s 5.  Stiprinti griztamajj rysj, kokie yra programos rezultatai, kur mes esame, kur norime biti...
griztamojo rysio (13)
stiprinimas 6. ...teikti geresnj grjztamajj rysj. (14)
Skatinimo ir 7. Stiprinti motyvacinius mechanizmus, kurie padéty iSlaikyti talentingus darbuotojus
motyvavimo sistemos organizacijoje. (13)
gerinimas 8.  Stiprinti darbuotojy i§laikymo/skatinimo mechanizmus.(I4, 16, 18)
Karjeros planavimo 9.  Skirti didesnj démes;j ir pagalba planuojant karjeros vystyma tokiems
stiprinimas darbuotojams. (13, 14)
Mokymo programy 10. ...kurti naujas efektyvias lojalumo programas. (18)
tobulinimas 11. ...nuolat perzitiréti mokymy turinj, kokybe. (16)
. .. 12. Palinkéciau sau ir kitiems vadovams daugiau laisvumo ir logikos identifikuojant talentus.
Biurokratijos o o . e 1 o _ .
ve s . \ Turi keistis ne tik sistema, bet ir mes patys. Maziau biurokratiniy procediiry, daugiau
mazinimas ir didesnés R
. laisvés, kurybiskumo. (17)
laisvés talentams — — - — — - = -
- 13. Pagrindiniai patarimai buity: daugiau laisvés talentingiems asmenims, maziau kontrolés,
suteikimas oo P o
daugiau jgaliojimy veikti. (I5)
Organizacijos nariy 14. ..didinti jsitraukima ir kity organizacijos nariy j sistemos projektavima. (14)
itraukimas j sistemos 15. ...turime visi stiprinti pozitrj j $ios sistemos naudinguma, jtraukti j projektavimo procesus
projektavimg kuo daugiau asmeny, kurie turi patirties, Zino, kaip tinkamai viskg organizuoti. (14)
C e . 16. Nuolatos tobulinti visus sistemos elementus, perzitiréti jy reikalinguma/naudinguma,
Nuolatinis visu e v Lo : o .o
. stengtis dirbti taip, kad §i sistema tapty stipri ir teikty didelg pridéting verte visai
sistemos elementuy izaciiai. (13
tobulinimas organizacijai. (13) — —
17. Stiprinti sistemos elementy veikimo principus. (14)
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BANKO TALENTU VALDYMO TOBULINIMO VEIKSM

PROGRAMA

23 priedas

Eil Atsakingi Pageidautinos Sprendimo
NI Problema Sprendimo jgyvendinimo uZdaviniai Sprendimo jgyvendinimo priemonés subjektai Pasekmeés ;gyvend;r;;:ﬂjl;?ntroles
Sisteminio 1. Gilinti patirtj sisteminio valdymo srityje, j
l. poziirio j talenty talenty valdyma zvelgiant ne kaip j atskiras Sisteminis mastymas.
valdymag stoka. priemones, 0 jy visuma, ty sistema. . ngyzdzu; i8 pazengusiy tglentq valdymo o Talenty valdymas kaip . Slistemlmo mastymo
2. Islaikyti atlikty darby testinuma, kad srityje organizacijy perémimas. . . taikymas.
Talenty valdymo . . St . . e Vadovai sistema.
. . sistema galéty evoliucionuoti ir progresuoti Konsultanty i§ Salies samdymas. .. e Konsultanty darbo
sistema dar néra : . . e A s Personalo e Vieninga talenty .
. - toliau. e Sisteminio pobuidzio tyrimai (kiekybiniai — iolictai - kokybe.
pasiekusi - o P - specialistai valdymo ir ZIV - . .
| S ukSiausios 3. Palaikyti nuolatinj visy sistemos clementy apklausos, kokybiniai — interviu, fokusuotos Sisterna e Sisteminio pobiidzio
svoliucii tobulinima. grupés diskusijos — ir jy deriniai). ' tyrimy kokybe.
jos L . . .
- 4. Labiau integruoti talenty valdymo sistema j
stadijos. -
Z1V procesus.
Talenty valdymo | > 1obulinti talenty valdymo subjekiy e Atitinkamo profilio kursai ir seminarai, ) o Gebéjimy, Ziniy,
subjekty kokybing sudétj, gerinant jy Zinias, konferencijos. Vadovai e Talenty valdymo savybiu, kompe-
I1. L gebéjimus, Zinias, patirtj ir savybes, . . Personalo subjekty gera kokybiné you, Kom
kokybinés o i " D e Vidiniai mokymai. o legai . tencijy lygis ir
7. pasitelkiant kokybinés sudéties gerinimo L . specialistai sudétis. -
sudéties stoka. : ISorinés konsultacijos. taikomumas darbe.
Instrumentus.
Talenm karj eros Talentq rotacija. ¢ E:?k & S talen_tq
t S » L _ . s jeros planavimas.
planavimo ir ISankstiniai individualis ir kolektyviniai e Talenty idarbinimas
skatinimo bei 6. Efektyvinti talenty karjeros planavima, talenty karjeros planai. tose d;rtlao vietose ir e Karjeros planavimo,
motyvavimo skatinant talenty rotacija pagal jy gebéjimy e Materialios (darbo uzmokestis, premijos, tose pareiqose. kur iie skatinimo ir
stygius. atitiktj naujoms pareigoms. finansuojamos i8vykos ir kt.) ir nematerialios | Vadovai ali periaL?siai’ J motyvavimo
V. 7. (pagyrimai, garbés lentos, jvairios lengvatos Personalo gall gena priemoniy
. e . . . ) Vs . ; o realizuoti savo .
Talenty i§¢jimas 8. D1d1n_t1 talentq_ motyvacija, skat_mant juos ir kt.) skatinimo priemonés. specialistai cbéiimus. Finias it gebéjimas tenkinti
dirbti j kitas suderintu skatinimo ir motyvavimo e Diferencijuota premijy sistema pagal talenty favyi)es ’ talenty liikescius ir
organizacijas del priemoniy rinkiniu, veiklos I’(-Z:ZUltEVlFus. . . . . «  Suderinta ir veiksminga poreikius
motyvacijos e Talenty lukesciy dél karjeros ir motyvavimo tal Katinimo i
tokos priemoniy tyrimai (kiekybiniai ir kokybiniai) alenty skatinimo Ir
S ) i motyvavimo sistema.
—  Didint Sitraukims Vadovy jsitraukimas. o
Vadovy kaita ir 9. Didinti vac_lovq lsltrauklma[ 1.taleptq . adovy jsitraukimas «  Vadovy didesnis . Kor_nunlkaCIJOS .tarp
- valdymo sistemos projektavimg ir e Komunikacija. . .. . . subjekty kokybé.
V. konkurencija tarp . . . N Vadovai jsitraukimas j talenty - Lo
igyvendinima. e  GrjZtamasis rysys. . e  GrjZtamojo rysio
vadowvy. 10. Stiprinti a4 Ly s N valdymo sistema. .
. Stiprinti komunikacijg ir griztamajj rysj. e Premijavimas. stiprumas.
- e  Biurokratiniy procesy slopinimas. . " .
P_er dldel?- : v i1 .. e Talenty laisvés riby praplétimas. Vadovai e Mazesné biurokratija. BIUI’OkI’atI.jOS.|ygIS.
biurokratija ir 11. Mazinti biurokratija. . . . o - e Talenty laisvés
V1. S . o _ e  Mazesné kontrolé. Personalo Didesné veiksmy laisvé -
talenty laisvés 12. Daugiau laisvés suteikti talentams. Tal Kirvbisku i choloini specialistai talentams ribos.
suvarzymas. ¢ lalenty kurybiSkumo psichologinis : e Kontrolés kokybe.
skatinimas.
Talentq \_/aldymo 13. Didinti talenty valdymo sistemos . D.|desn|s .flnansav.lmas.. ) . Pakankam:c\s talenty . !:lna_nsawmo apimtis
VII. | finansavimo finansavim Finansavimo klasifikavimas pagal talenty Vadovai valdymo sistemos ir skirstymo
stygius. & valdymo priemoniy prioritetus. finansavimas. objektyvumas.

Sudaryta darbo autorés pagal interviu ir anketinés apklausos duomenis.







