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IVADAS

Temos aktualumas. Kintanti ekonomika ir verslo aplinkos konkurencingumas vercia telkti didelj
démesj ] efektyvesnj zmogiskyjy istekliy valdyma. Organizacijos ieSko biidy ir metody, kaip islaikyti
jsitraukusius ir jsipareigojusius darbuotojus efektyviai siekiant organizacijos tiksly, tam pasitelkiamas
strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymas. Strateginis zmogiSkyjy iStekliy valdymas yra sutelktas j
organizacijos ir zmogiskyjy iStekliy strategijy jtaka organizacijos veiklos efektyvumui. Su strateginiu
zmogiskyjy iStekliy valdymu yra glaudziai susijgs talenty valdymas. Efektyvus talenty valdymas
organizacijoje iSrySkina konkurencin] pranasumg, novatoriSkuma, geb¢jima atsinaujinti, panaudojant
darbuotojy Zinias, jgtdzius, kompetencijas. Darbuotojy mokymasis tampa esminiu zmogiskyjy istekliy
vystymo organizacijoje veiksniu, kuris apima mokymasi ir lavinima, naujy jgudziy ir ziniy tobulinimo
procesa, kitaip tariant — individo vystymasi organizacijos kontekste, kurio metu turi biti uztikrinamos
salygos ir suteikiamos galimybés tobuléti. Talenty valdymas yra strateginé veikla, suderinta su verslo
strategija, kuri yra siejama su individualiu potencialu, darbuotojy pritraukimu ir i§saugojimu, o talenty
valdymo tikslai yra kurti organizacing kultiira, didinti darbuotojy jsitraukima ir tobulinti procesus. Talenty
valdymas gali atsispindéti zmogiskyjy istekliy programose, kurios plecia jvairove, ugdo ateities lyderius,
itraukia darbuotojus skatinant jy emocinj ir intelektualini atsidavima organizacijai. Tam, kad talenty
valdymo sistemos organizacijose veikty efektyviai, reikalingas tam tikry geb¢jimy ir jgidziy tobulinimas,
tai yra tam tikry kompetencijy ugdymas. Taigi, talenty valdymo organizacijos Zmogiskyjy iStekliy kontekste
tema yra aktuali, nes:

e i tema apima individo vystymgsi organizacijos kontekste, pasitelkiant mokymgsi ir
kompetencijy ugdymg;
e yrasiejama su individualiu potencialu ir darbuotojy iSsaugojimu jmonéje;
e didinamas darbuotojy jsitraukimas, kuriama organizaciné kultira, ugdomi ateities
lyderiai;
o talenty valdymas yra derinamas su zmogiskyjy istekliy ir verslo strategija.
Galima teigti, jog talenty valdymas yra svarbus veiksnys, didinant organizacijos konkurencinj

pranasumg, taip pat kuriant novatoriSkumo aplinka, panaudojant darbuotojy zinias bei ugdant jy

kompetencijas.



Temos iStirtumas. Talenty valdymo teoriniai aspektai plaiai aprasomi uzsienio autoriy straipsniuose,
monografijose ir kituose moksliniuose darbuose. Pagrindiniai autoriai L. Morton, A. Hatun, R. Silzer et al.,
(2010); J. Caplan, (2013); V. Garrow ir W. Hirsch, (2008); J. Phillips et al., (2009); A. H. Church et al.,
(2015); D. Berke, M. E. Kossler et al., (2008). Lietuvoje talenty valdymg nagrinéjanciy moksliniy
publikacijy nepavyko rasti. Kalbant apie zmogiskyjy istekliy valdyma ir strateginj zmogiskyjy iStekliy
valdyma, moksliniy publikacijy galima rasti tiek Lietuvos, tiek uzsienio mokslininky darbuose. Pagrindiniai
Lietuvos autoriai, kuriais remtasi ragant magistro darba: A. Sal¢ius, |. Sarkitnaite, (2011); E. Chilvikas ir
B. Melnikas, (2016); A. Bakanauskiené, (2002); R. Daciulyte, (2012); A. Sakalas, (2012); K. Z. Svetikas,
M. Armstrong, (2006); T. Garavan, (2009); J. Bratton ir J. Gold, (2007); James A. F. Stoner; R. Edward
Freeman ir Daniel R. Gilbert, (2006).

Temos naujumas. I§ temos iStirtumo moksliniy Saltiniy pozitriu galime teigti, jog Lietuvoje talenty
valdymo tema yra nauja, todél reikéty remtis uzsienio Saliy mokslininky darbais ir atlikti tyrimus miisy
Salies organizacijose. Daugiausia tyrimy Sioje srityje yra atliekama tarptautinése, didelj darbuotojy skaiciy
turinCiose organizacijose, kadangi tarptautinés organizacijose svarbu neatsilikti nuo rinkos, kuriant
konkurencinj pranaSuma. Atlikus tyrimg Lietuvos tarptautinéje organizacijoje, tyrima bty galima taikyti
jvairiose organizacijoje, toliau plétojant mokslinius tyrimus §ia kryptimi. Siame darbe bus pabréziamas
kompetencijy valdymas IKEA talenty programos kontekste, todél darbo naujumg ir reik§me dar galima
apibrézti ir tokiu aspektu, jog talenty valdymo tyrimai, susij¢ su kompetencijy valdymu, nebuvo aptikti
Lietuvos organizacijose. Lictuvoje talenty valdymag sisteminiu aspektu nagrinéja R. Daciulyté, 0 Ziniy
valdymo, inovatyvumo aspektu — A. Balazentis, todél galima laikyti, jog kompetencijy valdymas IKEA
talenty programos kontekste yra dar vienas svarbus aspektas nagriné¢jant talenty valdyma. Atsizvelgiant |
talenty valdymo tyrimy stoka Lietuvoje, darbo i$vadas ir rekomendacijas galima laikyti naudingais toliau

plétojant tyrimus Sioje srityje.

Tyrimo objektas. Talenty valdymo programa IKEA organizacijoje.
Tyrimo problema. Tyrimo problematika formuluojama klausimu: kokios pagrindinés kompetencijos

ugdomos talenty programoje ir kokios galéty buiti IKEA talenty programos tobulinimo galimybeés?

Darbo tikslas. isanalizavus talenty programos turinj, eigg ir ugdomas kompetencijas, pateikti talenty

programos tobulinimo gaires.



Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti zmogiSkyjy iStekliy, talenty valdymo ir kompetencijy teorinius aspektus.

2. Naudojantis dokumenty analizés metodu iSnagrinéti talenty programos turinj ir konteksta.

3. Atskleisti vadovy pozitrj ] talenty programg, ugdytinas kompetencijas ir programos tobulinimo
galimybes.

4. Atskleisti talenty programos dalyviy poziiirj  talenty programoje ugdomas kompetencijas ir talenty
programos tobulinimo galimybes.

5. Palyginti vadovy, talenty programos dalyviy nuomong ir dokumenty analizés duomenis tiriamuoju
klausimu.

6. Pateikti talenty programos tobulinimo gaires.
Tyrimo metodai:

o Mokslinés literatiiros analize, sisteminimas, siekiant atskleisti tyrimo teorinj pagrjstuma.

e Kokybinis tyrimas — pusiau struktiiruotas auksé¢iausio lygio vadovy ir talenty programos dalyviy
interviu, siekiant atskleisti tiriamyjy pozitrj apie talenty programg ir joje ugdomas
kompetencijas. Dokumenty analizés metodas pasirenkamas, kadangi néra vieningo dokumento,
apibudinancio visg talenty programa, todél naudinga atlikti dokumenty analize¢ ir iSsiaisSkinti
fakting situacijg imongje, susijusioje su talenty programa.

e Lyginamoji analizé — skirta palyginti tiriamyjy pozitrj tiriamuoju klausimu.

Darbo praktiné reik§mé. Siame darbe parengtos talenty programos tobulinimo sritys gali biiti naudingos
organizacijos viduje, kuriant kitg talenty programg ar pritaikant bei kuriant kitas ZmogiSkyjy iStekliy

valdymo programas.



1. TALENTU VALDYMO ORGANIZACIJOJE TEORINE ANALIZE

1.1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMAS ORGANIZACIJOJE

Zmogiskyjy istekliy vadybos terminologijos istakos kilo i§ JAV Zmogiskujy santykiy teorijos.
Zmogiskyjy istekliy vadybos teoretikai teigia, jog geresne darbo kokybe ir efektyvuma lemia efektyviis
zmogiskyjy istekliy vadybos aspektai, o ten, kur jy néra — krinta darbuotojy motyvacija ir mazéja darbo
nasSumas. Tam, kad organizacijos veikla tapty efektyvesné ir nasesné, susiformavo teorijos, kurios padéjo
efektyviau valdyti Zmogiskuosius isteklius.® Mokslininkai J. A. F. Stoneris, R.E. Freemanas,

D. R. Gilbertas isskiria $iuos zmogiskyjy istekliy vadybos aspektus:?

M. P. Folletas programavo komandinj darba, jvertino individy grupes, bet ir socialinés aplinkos
veiksnius.

e D. McGregoras® i$skyré Zmoniy poziiirio j darba teorijas. Teorija X teigia, jog darbuotojy
motyvacija biitina skatinti jéga, pinigais ar pagyrimais, o teorija Y teigia, jog Zmonés yra i$
prigimties motyvuoti dirbti gerai.

e A. Maslow klasifikavo zmoniy veikla skatinan¢ius poreikius.*

e F.Herzbergas tyrimais nustaté, jog pasitenkinimg darbu lemia dviejy rasiy veiksniai, t.y.
aktualizacijos ir higieniniai.>

Atsizvelgiant | minétus Zmogiskyjy iStekliy vadybos aspektus ZmogiSkyjy istekliy vadyba
orientuojasi | zmogiSkyjy iStekliy poreikiy tenkinimq, motyvacijq, veiklos planavimq, prieziiirq ir kontrole.
Pasak autoriy J. Brattono ir J. Goldo®, zmogiskyjy istekliy vadyba yra strateginé darbo santykiy sritis, skirta
Zmoniy gebé&jimams iSnaudoti, organizacijai siekiant konkurencinio pranasumo.

Mokslingje literatiiroje daznai galima sutikti tiek savoka ,personalo vadyba“, tiek savoka
,»zmogiskyjy istekliy vadyba“. Isskiriami personalo vadybos ir zmogiskyjy istekliy panaSumai ir skirtumai.
Zmogiskuosius isteklius su personalo vadyba vienija tokie panasumai: abiejy savoky strategijos priklauso

nuo veiklos strategijy, abi Sios sgvokos palaiko pagarba individui, individualiy poreikiy pusiausvyros

! Eugenijus Chilvikas ir Borisas Melnikas, Viesasis valdymas: aktualijos ir sprendimai globalizacijos ir visuomenés kiirimo
sqglygomis (Vilnius: Vilniaus Gedimino technikos universitetas, 2016), 324-325.
2 James A. F. Stoner, R. Edward Freeman ir Daniel R. Gilbert, Vadyba (Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2006), 36-37.
3 1bid., 437-438.
4 1bid., 437-439.
% 1bid., 443-444.
& John Bratton ir Jeff Gold, Human resource management (Basingstoke: Palgrave Macmillan, 2007), 7.
10



palaikyma, kompetencijy lygio didinima, sickiant organizacijos tiksly, taip pat Sias sgvokas vienija vienodi
sistemos elementai, tokie kaip atranka, kompetencijy analizé, mokymasis.’

Sékmingas zmogiskyjy istekliy organizacijoje valdymas tampa itin svarbus S$iuolaikinéje
organizacijoje. Zmogiskuyjy istekliy valdymas, pasak A. Salé¢iaus®, yra Siuolaikiné personalo valdymo
koncepcija, nusakanti organizacijos valdymo zmogiskaji aspekta. Pagrindinis Zzmogiskyjy istekliy tikslas
yra panaudoti organizacijos zmogiSkuosius iSteklius taip, kad organizacija galéty gauti maksimalig nauda,

panaudodama zmogiskajj potencialg. (zr. 1 pav.)

Zmogiskujy
istekliy
planavimas
Ke“'mas Verbavimas
pareigose
Ve.l k!os [ Atranka
vertinimas
Mokymas ir B
tobulinimas Adaptacija

1 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo proceso struktiira
Sudaryta autorés pagal A. Salciy, | .Sarkiinaite®

Tam nusakyti yra reikalinga zmogiSkyjy istekliy proceso struktira, susidedanti i§ verbavimo,
atrankos, adaptacijos, mokymo ir tobulinimo, veiklos vertinimo, kélimo pareigose arba atleidimo (Zr. 1
pav.)® Verbavimas: verbuojant vykdoma tinkamy kandidaty paieska, atranka: atrankos metu vertinami ir
atrenkami konkretls kandidatai, labiausiai tinkantys tam tikrai ieSkomai pozicijai, adaptacija: naujy
darbuotojy prisitaikymas prie naujos aplinkos, mokymas ir tobulinimas: mokymo programos ir Kiti

mokymai, taikomi norint pagerinti darbuotojo potenciala, programy paskirtis — ugdyti tam tikrus

" Eugenijus Chilvikas ir Borisas Melnikas, Viesasis valdymas: aktualijos ir sprendimai globalizacijos ir visuomenés kiirimo
sqlygomis (Vilnius: Vilniaus Gedimino technikos universitetas, 2016), 327.

8 Algirdas Sal&ius ir Ingrida Sarkitinaité, Zmogiskyjy istekliy valdymas: mokomoji knyga (Vilnius: Vilniaus universitetas,
2011), 5.

11



sugebéjimus ateities darbams, veiklos vertinimas: turimas potencialas ir gebéjimai vertinami ir lyginami su
standartais ar tam tikromis normomis organizacijoje, kélimas pareigose arba atleidimas: jvertinus
darbuotojo rezultatus jis gali biti pakeliamas arba pazeminamas pareigose, tai viena i§ zmogiSkyjy istekliy
valdymo krypéiy. Sis A. Sal¢iaus modelis yra tradicinis Zmogiskyjy istekliy proceso struktiros modelis,
apibréziantis pagrindinius zmogiskyjy istekliy valdymo elementus.

Kiti teoretikai iSskiria pana$ias sritis ir komponentus arba juos $iek tiek papildo, pavyzdziui, I.
Bakanauskiené® iSskiria devynias personalo valdymo veiklas: darby analizé, personalo planavimas,
verbavimas, atranka, adaptavimas (orientavimas), vertinimas, mokymas ir tobulinimas, personalo judéjimo
valdymas, personalo kompensavimas ir apsauga. Tuo tarpu mokslininkai Bae ir Rowly® isskiria kiek
kitokias zmogiskyjy iStekliy valdymo kryptis, sukurdami keturias kategorijas: darbuotojy verbavimo,
stiprinimo, i$saugojimo bei judéjimo kompetencijas (angl. ,recruiting®, ,reinforcing®, ,retaining® ir
replacing®) (zr. 2 pav.).

Darbuotojy Darbuotojy if:::” m:f:: ”f‘;”"l_;‘.‘“”l"!
verbayimo Sliprinmao Lt;thh“lgljluwijm kJ .J.“':ff .
kompetencijos: M I“-."“F“-:':'-'_"'-"J“'“ L mokymas, u'gl'hlf'muu“'
atranka l-|.-|:|.'IZ|.|:|!|:|:|.'.-|:-., L_“imm;'m darbo |:! [ LA

skatimimas ankslungas,

I-LITI:I:I.'L'I'I-'I.II:IHH .3|_||_':||Ji.||:|i:|!'i

2 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo kryptys pagal J. S. Bae ir C. Rowley'°

Kitas modelis, sukurtas V. Beero ir kity autoriy ir pavadintas zmogiskyjy istekliy Harvardo
modeliut!, igple¢ia zmogiskyjy istekliy proceso suvokimo ribas, atsiranda situaciniai veiksniai, pavyzdziui,
profsajungos, jstatymai, verslo strategija, taip pat jtaka darantys veiksniai, tokie kaip bendruomen¢, vadovai
ir kiti. Svarbi tampa ir zmogiskyjy iStekliy valdymo politika, kuri apima atlygio, darbo organizavimo
sistemas. Prie zmogiskyjy iStekliy valdymo rezultaty priskiriami jsipareigojimai, kompetencijos atitiktis. Ir
visa tai turi jtakos ilgalaikéms pasekméms, prie kuriy yra priskiriama individo gerové, organizacijos
efektyvumas ir visuomenés gerové. Taigi kritiniu tasku organizacijos tikslams pasiekti tampa zmogiskasis

kapitalas — darbuotojai.

® Irena Bakanauskiené, Personalo valdymas: metodiné priemoné (Kaunas: Vytauto dydZiojo universitetas, 2002), 141.
10 Johngseok Bae ir Chris Rowley, ,,Changes and Continuities in South Korean HRM*, Asia Pacific Business Review 9, nr. 4,
(2003): 85, http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=bth& AN=11425881&site=ehost-live
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3 pav. Harvardo zmogiskyjy istekliy modelis®*

Apibendrinant zmogiskyjy iStekliy proceso struktiirg organizacijoje galima teigti, jog organizacija
turi jvertinti Zmogiskojo kapitalo gebéjimus, juos ugdyti tam, kad galéty pasiekti maksimaliq naudg, tai yra
strateginé sritis, orientuota j ilgalaikius organizacijos tikslus. Norint §iuos tikslus pasiekti neuztenka remtis

vien Harvardo ar kitais modeliais, ¢ia svarbus tampa strateginis Zzmogiskyjy istekliy vystymas.

1.1.1. Strateginis zmogiSkyjy iStekliy valdymas

Anot M. Armstrongo, strateginis Zmogiskyjy istekliy valdymas yra poziiirio, sprendimy priémimo
ir plany, susijusiy su organizacijos taisyklémis, programy ir praktiky, susijusiy su darbo santykiais, mokymu
ir vystymu organizacijoje, potencialo valdymu ir darbuotojy santykiais. Strateginis ZmogiSkyjy iStekliy
valdymas kyla i3 verslo ir zmogiskyjy istekliy strategijos, kuris suteikia konkurencinj pranasuma*?.

Savoka ,,strateginis valdymas* leidzia organizacijai nusistatyti prioritetus, tam, kad galéty pasiekti
organizacijos tikslus. Pasak K. Svetiko ir M. Arimavi¢iatés,'® strateginis valdymas yra procesas, kurio metu

imoné geba nusistatyti vizija, misija, tikslus ir uzdavinius, taip pat geba numatyti ir jvykdyti strategijas

11 Paul Boselie, ,,Covering all the bases: multi-stakeholder HR, HR Magazine, 2015 m. spalio 1 d.,
http://www.hrmagazine.co.uk/hr-most-influential/profile/covering-all-the-bases-multi-stakeholder-hr

12 Michael Armstrong, Human resource management practice (London ir Philadelphia: Kogan page, 2006), 115.
13 Kostas Zymantas Svetikas ir Malvina Arimavi¢iiité, Strateginis valdymas (Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2012), 8.
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jvairiais jmonés lygmenimis, taip, kad sukurty konkurencinj pranaSuma. Strategija yra tikslinis veiklos
planas, sudaromas atsizvelgiant ] organizacijoje esancias problemas, iSanalizavus konkurencing aplinka bei
jvertinus turimus iSteklius.
Pagrindiniai strateginio zmogiskyjy istekliy valdymo principai pagal M. Armstrong:**
o ilgalaikéje perspektyvoje siekti organizacijos tiksly;
e uztikrinti konkurencinj pranasuma;
e zmogiskyjy istekliy vystymas orientuotas j jtraukimg, komunikacijg, darbuotojy sauga,
gyvenimo ir laisvalaikio balanso suteikima;
e Organizacijos nariy skatinimas kalbéti apie tai, ko jiems reikia, skatinti jsitraukimag.
Dabartiniai pokyc¢iai 1émé tai, jog zmogiskyjy istekliy departamentas tapo organizacijos strateginiu
partneriu, o zmogiskyjy iStekliy strategija buvo integruota j verslo strategija. J.R. Galbraith and
D.A.Nathansonas (1978) buvo pirmieji, kurie nurodé §j skirtuma.'® Galima teigti, jog Zmogiskyjy istekliy
valdymas i$ pradziy buvo suprantamas kaip personalo administravimo funkcija, véliau kaip zZmogiskyjy
santykiy administravimas, kol buvo prieita prie strateginio Zmogiskyjy istekliy valdymo.

Strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymas yra sutelktas j organizacijos ir zmogiskyjy isStekliy
strategijy jtakg organizacijos veiklos efektyvumui. Bitent anks¢iau minétas zmogisky iStekliy Harvardo
modelis apibrézia Siuos zmogiSkuosius aspektus bei ilgalaikes pasekmes. Darbuotojy negalima vadinti
iStekliais, tai yra daugiau nei istekliai, tai yra partneriai, dalyviai ir jy paciy organizacijos statytojai.

Darbuotojas ir darbdavys, sudarydami tam tikrg psichologinj kontrakta, susitaria dél mokymuy,
vystymo programy, bendravimo taisykliy, vertybiy ir organizacinés kultiiros, biitent §ie veiksniai padeda
organizacijai pasiekti ilgalaikius tikslus.®

Vienas pagrindiniy skirtumy, kuriuos galima jzvelgti tarp jprasto zmogiskyjy istekliy valdymo ir
strateginio zmogiskyjy iStekliy valdymo, yra gylis. Skirtumas gali bati apibuidinamas taip: kokiu gyliu
zmogiskyjy iStekliy valdymas yra integruojamas j strateginiy sprendimy priémima, kitaip tariant — j verslo

strategija.”’

14 Michael Armstrong, op. cit., 117.

15 Waseem Muhammad ir Abdul Majid, ,,An overview of strategic integration and development of hrm integration‘, Gomal
University Journal Of Research 31, nr. 2: (2015): 75-86,
http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=a9h&AN=115643813&site=ehost-live

16 Cristiani Alvaro ir José Maria Peir6, ,,Human resource function strategic role and trade unions: exploring their impact on
human resource management practices in Uruguayan firms*, International Journal Of Human Resource Management 26, nr. 3
(2015): 381-400, http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=eue&AN=99712400&site=ehost-
live

17 David Guest, ,,Human resource management and the American dream*, Journal Of Management Studies 27, nr. 4 (1990):
377-397, http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=bth&AN=4555901&site=ehost-live
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T. Garavanas savo straipsnyje skelbia apie tai, jog strateginé orientacija zmogiskyjy istekliy valdyme
yra labai svarbi ir naudinga Siandienos organizacijoms, taip pat jis teigia, jog j strateginj zmogiskyjy iStekliy
valdyma deréty jtraukti vadovavimo ir lyderystés ugdyma, organizacijos pokycius, karjeros planavimg ir
vystyma, organizacijos, kaip vieneto, plétojimg ir ziniy valdymg organizacijoje.®

Egzistuoja keturi veiksniai, nusakantys strateginio Zzmogiskyjy iStekliy valdymo reikSme, kuriuos
isskiria mokslininkai C. Hendry ir A. Pettigrew:!® 1) planavimas, 2) visuminis poziiiris j personalo valdymo
sistemy valdyma, remiantis zmogiSkyjy istekliy strategija, 3) zmogiskyjy iStekliy politikos sriciy
suderinamumas su verslo strategija, 4) organizacijos personalas yra strateginiai iStekliai, reikalingi
konkurenciniam pranasumui. IS visy veiksniy galima suformuluoti strateginio zmogiskyjy iStekliy valdymo
apibréztj: strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymas yra suplanuotas zmogiskyjy iStekliy naudojimas ir
veiksmai, kurie yra nukreipti siekti organizacijos tiksly, kurie yra suderinti su verslo strategija.

Zmogiskyjy istekliy strateginiame valdyme organizacijoje dirbanciy darbuotojy turimos Zinios ir
kompetencijos, jgiidziai yra panaudojami organizacijos tikslams pasiekti, jiems numatyti ir uztikrinti.
Siuolaikinés jmonés kuriasi jvairias veiklos strategijas, lygiai taip pat egzistuoja ir Zmogiskyjy istekliy
valdymo strategija, kurioje imon¢ ir apsprendzia visus veiksmus ir biidus, kaip pasieks tiksly. Taigi, kritiniu
tasku organizacijos tikslams pasiekti tampa zmogiskasis kapitalas — darbuotojai®.

Strateginis valdymas yra nejsivaizduojamas be zmogiskyjy istekliy potencialo ugdymo, todél tam
yra reikalingi stipras lyderiai, gebantys atsirinkti teisingg kryptj, galintys pasirinkti reikalingus veiksmus,
remiantis esamomis galimybémis. (Cit. pagal E. Kanterj)?! Darbo jégos demografiniai poky¢iai,
modernéjimas, globalizacija ir kitos tendencijos 1émé, kad talentai tapo organizacijos prioritetu. O
zmogiskyjy istekliy vystymas atveria galimybg vystyti organizacijos talentus tiek individo, tiek

organizaciniu lygmeniu.

18 Thomas Garavan, ,,A Strategic persective on Human Resource development*, Advances in developing Human resources,
2007, 9, https://www.researchgate.net/publication/249631435_A_Strategic_Perspective_on_Human_Resource_Development
19 Chris Hendry ir Andrew Pettigrew, ,,Human resource management: an agenda for the 1990s*, International Journal Of
Human Resource Management, nr. 1 (1990 liepa): 20,
http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=bth& AN=5802170&site=ehost-live

20 John Boudreau ir Peter M. Ramstad., ,, Talentship and the New Paradigm for Human Resource Management: From
Professional Practices to Strategic Talent Decision Science*, Human Resource Planning 28, nr. 2 (2005): 17-26,
http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=bth& AN=17635682&site=ehost-live

21 Renata Korsakiené, Liudmila Lobanova ir Asta Stankeviciene, Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos ir procediiros
(Vilnius: Technika, 2011), 56.
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1.1.2. Zmogiskyjy istekliy vystymo kryptys

Strateginé zmogiskyjy iStekliy valdymo sritis apima mokymosi kultiros kiirimg, kuri yra kupina
mokymo, vystymo strategijy ir kartu yra integruota j verslo strategija. Strateginé Zzmogiskyjy iStekliy sritis
gali biti priemone pagerinti organizacijos veiklg, kuri tiesiogiai koreliuoja su organizacijos tikslais ir
strategijomis, taip, kaip mokymosi ir vystymo procesai. Taigi strateginé zmogiskyjy istekliy sritis skatina
siekti ilgalaikiy su mokymusi organizacijoje susijusiy tiksly individo, organizacijos ir komandos
lygmenimis ir yra stipriai orientuota j besimokanéios organizacijos perspektyva.??

Vieni pirmyjy Zzmogiskyjy istekliy vystymasi kaip Ziniy ir jgiidziy tobulinimg 1964 m. apibrézé F.
Harbisonas ir C. Myersas. (Cit. pagal X. Wanga ir G. McLeana, 2007)%

Remiantis autoriais F. Harbisonu ir C. Myersu (cit. pagal X. Wanga ir G. McLeana, 2007)*
i$skiriami keli zmogiskyjy istekliy vystymo poziiiriai:

Ekonominiu poziuriu: zmogiskyjy istekliy valdymo procesai gali biiti apibiidinami kaip Zzmogiskojo

kapitalo did¢jimas ir jo efektyvus investavimas.

Politiniu pozZiiriu: 7zmogiskyjy istekliy vystymas tarnauja demokratiSkiems pilie¢iams ugdyti ir

skatina jsitraukima.

Socialiniu ir kultariniu pozitriu: zmogiskyjy iStekliy vystymas padeda Zzmonéms gyventi kitokius,

visavertiSkesnius gyvenimus.

Galiausiai galima sakyti, jog zmogiskuyjy iStekliy vystymas atveria duris globalizacijos procesams.

Lietuvoje zmogiskyjy istekliy vystyma gana placiai nagrinéja R. Daciulyté. Ji i§skiria zmogiskyjy
istekliy vystymo aspekta keliais pozitriais:?®
1. Zmogaus kaip individo vystymasis. Pabréztinas Ziniy, gebéjimy ir kompetencijy tobulinimas,
asmeninis tobuléjimas, motyvacija mokytis, asmeninis vystymasis. Individo vystymasis isryskéja
kaip asmenybés vystymas ir Ziniy ir jgiidziy, kurie tuo metu reikalingi darbo rinkoje, tobulinimas,

tobulinamos su darbo veikla susijusios kompetencijos.

22 Jurgita Siugzdiniené, ,,Development and Substantiation of the of Human Resource Development Model*, Viesoji politika ir
administravimas, Kaunas: Kauno technologijos universitetas, 2009,
https://www.mruni.eu/upload/iblock/9fb/3_j.siugzdiniene.pdf
23 Xiaohui Wang ir Gary N. McLean, ,,The Dilemma of Defining International Human Resource Development*, Human
Resource Development Review Vol. 6, No. 1 March 2007, 96, http://journals.sagepub.com/doi/pdf/10.1177/1534484306296305
24 1bid., 102.
25 Riita Daciulyte, Zmogiskyjy istekliy valdymas (Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2015), 218.
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2. Organizacinis lygmuo. Tobulinimas ty ziniy ir gebéjimy, kurie reikalingi darbo rinkoje.
Zmogiskyjy istekliy vystymasis organizaciniu lygmeniu suprantamas kaip vystymo veiksmy
visuma, daugiau démesio skirianti organizacijai.

Siuolaikiniame pasaulyje vystymas suprantamas ne tik ekonominiu, politiniu ar socialiniu poziiiriu,
zmogiskyjy iStekliy vystymas apima organizacijos ir individo lygmenis, ¢ia susiduria visuma veiksniy, kurie
glaudziai siejasi su organizacijos strategija ir zmogiskyjy istekliy politika. IS ketvirtojo paveikslo matyti,
jog schemoje svarbiu veiksniu tampa intelektinis kapitalas — talentas, tai yra zmogus, kurj reikia vystyti ir
kuris véliau gali prisidéti prie strateginiy tiksly siekimo, strateginio fokuso. Taigi pirmiausiai reikéty
atsizvelgti j darbuotojo lavinimg ir vystymg, jo mokymasi, taip pat svarbu valdyti zinias organizacijoje,
Kitaip tariant, ugdyti polinkj j besimokancig organizacija, suprasti tokj poreikj, ir tapus besimokancia
organizacija, vystant zmogisSkuosius isteklius per mokymasi ir vystyma galima galvoti apie ilgalaike
perspektyva, paveiksle pazyméta strateginj fokusa. Siame paveiksle nuo gebéjimy ir kompetencijy lavinimo
démesys vis labiau krypsta link talenty ugdymo.

Taigi galima dragsiai teigti, jog mokymasis ir asmeninis tobuléjimas yra vienas i§ zmogiskyjy

iStekliy valdymo aspekty, o darbuotojy mokymasis yra esminis zmogiskyjy iStekliy vystymo organizacijoje

veiksnys.
> Strateginis
fokusas
Gebéjimai, kompetencijos Talentas
Intelektinis kapitalas T
Lavinimas _» | Lavinimas ir Mokymasis ir Zmogiskujy
vystymas | vystymas » iStekliy vystymas
Besimokanti Organizacijos ziniy
Visuotiné organizacija ir valdymas ir mokymas
kokybeés vadyba —» | organizacijos —>
mokymasis

4 pav. Zmogiskuyjy istekliy vystimosi ir mokymosi raida (adaptuota pagal D. Manking, 2009)%

2 Riita Daciulyte, Zmogiskyjy istekliy valdymas (Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2015), 241.
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Organizacija, kuri skatina mokytis kitus, tuo paciu mokosi ir pati. Vienas i§ besimokancios
organizacijos koncepcijos pradininky P. Sengeas besimokancig organizacijg apibrézé labai paprastai:
organizacija, kuri mokosi pati ir kartu skatina mokytis savo zmones.?’

Vadybos mokslo atstovai (P. Zakarevicius, 2003; C. J., Bartunekas, J. M. Duttonas, J. Gersickas,
2000; C. Hale’as, 1996) aptaria besimokancios organizacijos sampratg, pazymédami tokius parametrus kaip
organizacijos kultura, lankstumas, gebéjimas reaguoti ] aplinkos pokycius, organizacijos veiklos
tobulinimas.?®

Pasak A. Sakalo®, besimokanti organizacija yra sparciai besikei¢ianti organizacija. Besimokanti
organizacija siejama su intelektiniu kapitalu. Intelektinis kapitalas apibréziamas kaip organizacijai
priklausantys nematerialiniai iStekliai, kurie teikia konkurencini pranaSumg rinkoje, jgalinantys kurti
pridéting verte. Intelektinis kapitalas iSrySkina jmonés konkurencinj pranasumg, novatoriSkuma, geb¢jima
atsinaujinti. Intelektinio kapitalo sgvoka yra glaudZziai sicjama su strategija ir organizacijos verslo aplinka.
Taip pat intelektinis kapitalas yra glaudziai susijes su individy kompetencija, o nuolatiné¢ kompetencijy
plétra yra intelektinio kapitalo dalis. Intelektinis kapitalas yra orientuotas i organizacijos strategijos
igyvendinima.

M. Pedleras ir K. Aspinwallas (cit. pagal G.Markvaldiené, 2007)% isskiria pagrindinius
besimokancios organizacijos bruozus: tobuléjimg jgalinanti aplinka, Mmokymosi kultiros kiirimas, visa
veikla organizacijoje traktuojama kaip mokymosi procesas, taip pat bendradarbiavimas kaip galimybé
mokytis, organizacijos i$skirtinis poZiiris j visy organizacijos nariy mokymgsi, organizacijos lankstumas.

Mokymosi svarba pabréziama Siomis prielaidomis (cit. pagal R. A. Swansong ir E. F. Holtona,
2001)%:
o tobuléjimas, mokymasis yra is prigimties teigiamas ir bitinas dalykas;
e individai turi bati vertinami ir dél savo Zmogiskyjy savybiy, 0 pozitris ] darbuotojus tik kaip
i iSteklius, galinCius pasiekti organizacijos rezultaty, gali menkinti individo motyvacija;

e labiausiai paZzengusios organizacijos yra tos, kurios turi gerai iSugdytus darbuotojus;

2T Rita Daciulyte, et al., Darbuotojas organizacijos koordinadiy sistemoje (Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2012),
238-239.
28 vida Kanisauskaité, Mokomosios socialinio darbo raktikos viety organizacijy, kaip besimokanéiy organizacijy aptartis,
Socialinis darbas patirtis ir metodai, 2011, 198,
https://eltalpykla.vdu.lt/handle/1/30937
2 Algimantas Sakalas, Ziniy vadyba: besimokancios jmonés kiirimas (Kaunas: Technologija, 2012), 320-322.
%0 Riita Dadiulyte, et al., Zmogiskyjy istekliy valdymas (Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2015), 238.
31 Ibid., 223.
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e individo tobuléjimas — vienas i§ pagrindiniy zmogiskyjy istekliy tiksly, taciau kartu
organizacijoje turi buti palaikoma pusiausvyra tarp individualiy poreikiy ir organizacijos
poreikiy, darbuotojai turi turéti galimybe kontroliuoti savo tobul&jimo, mokymosi procesa,
jverting savo asmenines spragas, ir patys rodyti iniciatyva mokytis;

e kiekvienas darbuotojas turi jausti, jog jo darbas prasmingas ir reikalingas bei kad jam
suteikiamos galimybés tobuléti.

Taigi Sios prielaidos leidzia manyti, jog individo tobul¢jimas yra vienas svarbiausiy tiksly
zmogiskyjy iStekliy valdymo procese, o labiausiai pazengusios organizacijos yra tos, kurios ugdo savo
darbuotojus, kurios jgalina juos jaustis prasmingais ir reikalingais. ISanalizavus besimokancios
organizacijos bruozus pagrindiniu elementu tampa mokymasi jgalinancios aplinkos kiirimas. Organizacijoje
kuriama mokymosi erdvé turi biiti susieta su kvalifikacijos tobulinimu, kuriant savarankisko mokymosi,
komandinio mokymosi ir pagalbos besimokant mokymosi sistemg.

Apibendrinant Zzmogiskyjy iStekliy vystyma, galima teigti, jog nuolatiniai pokyciai ekonomikoje,
darbo rinkoje skatina atsinaujinti ne tik jmones, bet ir pacius darbuotojus. Organizacija skatina darbuotojus
mokytis ir taip atnaujinti savo Zinias, kelti kompetencijas. Zmogiskyjy istekliy vystymas organizacijoje
apima mokyma jgalinancios aplinkos kiirimg, kuris yra orientuotas j kvalifikacijos tobulinima. Darbuotojy
mokymasis yra esminis Zmogiskyjy istekliy vystymo organizacijoje veiksnys, kuris apima mokymgsi ir
lavinimg, nawjy jgudziy ir Ziniy tobulinimo procesq, kitaip tariant, individo vystymqsi organizacijos
kontekste, kurio metu turi biiti uztikrinamos sqlygos ir suteikiamos galimybés tobuléti. Zmogiskujy istekliy
vystymasis organizaciniu lygmeniu suprantamas kaip vystymo veiksmy visuma, daugiau démesio skirianti
organizacijai, kuri padeda pasiekti organizacijos tikslus. O organizacija, kuri skatina mokytis kitus, tuo
paciu mokosi ir pati. Besimokanti organizacija siejama su intelektiniu kapitalu. Intelektinis kapitalas — tali
aukstg potencialg turintys darbuotojai, kurie, ugdomi ir lavinami, gali padéti organizacijai siekti strateginio
fokuso, tai yra ilgalaikiy strateginiy tiksly. Zmogiskyjy istekliy vadyba kreipiama link zmogiskyjy istekliy
poreikiy tenkinimo, jy ugdymo, iSlaikant strateginj zmogiskyjy istekliy vadybos aspekts.

32 Riita Daciulyte, et al., Darbuotojas organizacijos koordinadiy sistemoje (Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2012), 245.
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1.2. TALENTU VALDYMAS ORGANIZACIJOJE

1.2.1. Talenty valdymo savokos apibréztis

Zmogiskyjy istekliy valdymas nuo personalo vadybos keitési link strateginio zmogiskyjy istekliy
valdymo, kol galiausiai buvo prieita prie talenty valdymo, kurio centre — potencialo ir kompetencijy
valdymas, karjeros planavimas, sisteminé integracija su lyderystés plétra (zr. 5 pav.). Talenty valdymo
proceso pagrindiniu fokusu tampa atrankos procesai, paremti kompetencijy modeliais, efektyvus vadovy ir
lyderiy vystymas, kurie sustiprinty organizacing kultiirg, spragy iSsiaiSkinimas ir kompetencijy vystymas,

kuriant ugdymo programas, jvardijant aukstg potencialg turin¢ius darbuotojus ir pasekéjus.

Talenty valdymas
Strateginis
zmogiskujy Potencialo valdymas
iStekliy valdymas B
Kompetencijy valdymas
Personalo vadyba . .
Karjeros planavimas
Atranka, jdarbinimas, Sisteminé integracija ir
Finansininé nauda komunikacija lyderystes plétra
Mokymy vadyba Integracija su verslu

Atlygio sistemos

Verslo funkcija Verslo partneris

5 pav. Zmogiskuyjy istekliy proceso evoliucija
(adaptuota pagal J. Bersing, 2007)%

Kintanti ekonomika ir verslo aplinka vercia telkti didelj démes;j | talenty valdyma ir iSnaudoti
darbuotojy zinias. Organizacijos ieSko biidy ir metody, kaip iSlaikyti darbuotojus jsitraukusius ir
1sipareigojusius efektyviai siekiant organizacijos tiksly. Dabartiné talenty valdymo sgvoka pirma kartg buvo

paminéta ,,McKinsey & Company* ataskaitoje kaip kritinis taskas, kurio reikia sékmingai organizacijai.

33 Josh Bersin, Talent Management changes HR, 2007, http://joshbersin.com/2007/06/talent-management-changes-hr/
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Remiantis jvairiy literatiros Saltiniy surinkta medziaga apie talenty valdyma galima sudaryti

teorijos kryptis, kuriomis bus nagrinéjamas talenty valdymas.

Talenty procesas
yra integruotas j
verslo strategija

- | Talenty B
Talenty ugdymo ‘ Valdymas LyderystésirkitL‘{.

programy

kompetencijy
valdymas

ugdymas

6 pav. Talenty valdymo teorijos kryptys
Sudaryta autorés remiantis A. H. Church, R. Silzer, A. Hatun.

Pagal Ch. Ashtong ir L. Mortona poreikj ugdyti talentus lemia $ie poky¢iai®*:
nauji verslo augimo ciklai, kurie daznai reikalauja skirtingo pobiidzio talenty,
besikeicianti darbo rinka ir demografiniai pokyciai lemia talenty mazéjimo tendencijg,

1
2
3. keiciasi ir ekonominés sqlygos, kurios reikalauja talenty jsitraukimo sprendziant problemas;
4. naujy jmoniy atsiradimas ir talenty perviliojimas is vienos organizacijos j kitg;

5

globali orientacija j lyderyste visuose organizacijos lygiuose.

Talentas — tai visuma gebéjimy, jguidziy, ziniy, patirties, iSsilavinimo, pozitirio ir charakterio, j tai
dar galima jtraukti ir gebéjima mokytis ir augti.® Siandieningje ekonomikoje verslas yra kritiskai
priklausomas nuo talenty. Talentai tapo pagrindiniu konkurenciniu veiksniu kiekviename versle, talentingy
Zmoniy verté nuolat auga, o jy paklausa sparciai mazéja. Taigi kiekviena organizacija turi jsitikinti, jog jie
turi talenty, tam, kad pasiekty norimy rezultaty, kol talentingi Zmonés jy jmonéje yra vis dar pasiekiami.

Tiesa, ne visada tose pozicijose, kuriuose jie yra reikalingi. Vienas talentingas darbuotojas gali sukurti

34 Chris Ashton ir Lynne Morton, Managing talent for competetive advantage, Strategic HR review, nr. 4, 2005,
http://ecampus.nmit.ac.nz/moodle/file.php/4599/Talent/ Ashton%20%20Morton%20-
%20Managing%?20talent%20for%20competitive%20advantage,%202005.pdf

3Andres Hatum, Next generation talent management (Basingstoke: New York, 2010), 10.
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didesne pridétine verte organizacijai.?® Talentas taip pat gali biiti apibréziamas kaip kazkas unikalaus,
specialaus. (Cit. pagal C. Pellanta, 2006)%’
Ziiirint  talentg i§ organizacinés perspektyvos galima i3skirti savokos kelis kertinius taskus:®
— Elgesio aspektai.
—  Zinios ir jgidziai.

— Kompetencijos ir pazinimas.

Talentas — individas, kuris turi pakankamai jgiidziy, patirties ir ziniy prisidéti prie organizacijos rezultaty,
turintis gebéjimy mokytis ir tobuléti. Talentas = kompetencijai (tam, kad galéty atlikti darbg) =

jsipareigojimui (pasirenges atlikti darba) = jnasui (ieskant prasmés ir tikslo savo darbe).®

Auksta potencialg turin€iy darbuotojy ugdymas ir iSlaikymas yra daugelio dideliy organizacijy
tikslas. Pagrindiniai komponentai, padedantys ir uztikrinantys sklandy auksto potencialo darbuotojy
ugdyma, yra visuma, j kurig jtrauktas $is procesas. Taigi néra vieno buido, kaip tinkamai valdyti ir i$laikyti
auksta potencialg turin¢ius darbuotojus. Tai priklauso nuo daugelio priezas¢iy. Pirmiausiai tai yra glaudziai
susije su esamy ir biisimy lyderiy vertinimu ir ugdymu, taip pat talenty valdymas turi deréti ir susisieti su
bendru jmonés poziiiriu, darbuotojy poreikiais, atlygio sistemomis, vyresniyjy darbuotojy elgesiu ir
panasiai. Sis procesas turi biiti integruotas j verslo strategija ir kilti i§ jos. Auksta potenciala turindiy

darbuotojy ugdymas yra ateities lyderiy ugdymas.*

3 Soewignyo Fanny ir Tonny Irianto Soewignyo, ,,The Influence of Talent Factors on Business Performance*, Issues In Social
& Environmental Accounting, nr. 1, (2015): 76-99,
http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=bth& AN=103035414&site=ehost-live
87 Carole Tansley, ,,What do we mean by the term ‘talent’ in talent management?*, Industrial and commercial training, 43,
nr. 5, 2011, 271, http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/00197851111145853
3 bid., p. 271.
39 Eva Gallardo-Gallardo, Nicky Dries, Tomas F. Gonzélez-Cruz, ,,What is the meaning of ‘talent’ in the world of work?*,
Human Resource Management Review 23 (2013) 291, http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482213000302
40 Allan Church et al., ,,How are top companies designing and managing their high-potential programs?“A follow-up talent
management benchmark study*, Consulting Psychology Journal: Practice And Research 67, nr. 1 (2015): 17,
http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=pdh&AN=2015-11731-003&site=ehost-live
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Gebéjimai

7 pav. Auksto potencialo darbuotojy apibréztis

Sukurta autorés remiantis C. Transley**

Septintame paveiksle pateikiama auksto potencialo darbuotojy apibréztis, susidedanti i$ gebéjimy,
jsitraukimo ir jkvépimo. Gebéjimai. Igimtos savybés ir iSmokti jgiidziai, kuriuos darbuotojas naudoja
kasdieniuose darbuose, jskaitant ir jgimtas savybes, tokios kaip pazintiniai gebéjimai, emocinis intelektas,
mokymosi, techniniai ir funkciniai jgiidziai, tarpasmeninio bendravimo jgidziai. Jkvépimas. Mastas, kuriuo
darbuotojas nori biiti pripazintas savo organizacijoje, atlygio sistemos, darbo ir laisvalaikio balansas,
pasitenkinimas darbu. [sitraukimas. Emocinis jsipareigojimas dziaugtis ir tikéti organizacija, racionalus
Jsipareigojimas, kad rlipintis savo organizacija yra jy paciy reikalas, noras likti kartu su organizacija, aistra
ir motyvacija, tikéjimas organizacijos sé¢kme.

Pagal A. Hatung talenty valdymas apibudinamas kaip strateginé veikla, suderinta su verslo strategija
ir tikslais jg pasiekti, ugdant ir iSlaikant talentingus darbuotojus kiekviename organizacijos lygmenyje.
Profesorius taip pat i$skiria du talenty tipus. Pirmasis — talentas kaip individualus poziiris, antrasis —
talentas kaip organizacijos pozifiris:*?
— individualiu poZiariu talentas gali biiti ir vienas darbuotojas, turintis auk$tas kompetencijas,
ypatingus gebéjimus;
— organizacijos poziiriu talenty galima rasti jvairiuose organizacijos lygmenyse.
Talenty valdymo apibrézimas nusako $io proceso integraluma j Zmogiskyjy istekliy procesa, tai yra
teisingy zmoniy pritraukimas ir i$laikymas teisingose pozicijose, teisingu laiku. Siy Zmoniy talentas

prisideda prie organizacijos sékmés ir veda organizacijg j priekj. Organizacijos, naudodamos jvairius

4 Carole Tansley, ,,What do we mean by the term ‘talent’ in talent management?  Industrial and commercial training, nr. 5,
(2011): 272 http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/00197851111145853
42 Andres Hatum, Next generation talent management (Basingstoke: New York, 2010), 29.
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kompetencijy modelius, ugdo potencialius darbuotojus.*® Vertéty paminéti, kad visuose talenty

apibrézimuose paciu svarbiausiu elementu jvardijamas individas ir jo individualus potencialas, gebéjimai,

kuriais jis prisideda prie organizacijos sékmés. Taip pat tai yra iSskirtinis bruozas, kurj turi ne visi

darbuotojai, o tik nedaugelis.

Iskiriami keli talenty valdymo poziiirio kampai:*

talenty valdymas siejamas su lyderyste

siejamas su individualiu potencialu

su talenty ugdymu

darbuotojo pritraukimu ir iSsaugojimu

yvra glaudZziai susijes su zmogiskyjy istekliy planavimo idéja, strateginiu Zmogiskyjy istekliy

valdymu ir sekmingu planavimu.

Talenty valdymas — dar gana nesena savoka. Pazvelkime, kaip keitési zmogiskyjy iStekliy

valdymas ir kaip prieita prie strateginio talenty valdymo (zr. 1 lentelg). 1950-1960 metais darbuotojai

darbinami j tik atsiradusias laisvas darbo vietas, 1960-1970 — planavimas 12 ménesiy j priekj, susitelkiama

1 trumpalaikius tikslus, 1980-1990 metais zZmogiskyjy iStekliy planavimas buvo sutelktas i personalo

planavima, per pamainas, prognozuojami jdarbinimai, véliau, apie 2000 metus, démesys sutelkiamas j

talentingus darbuotojus, zmogiskyjy istekliy programos derinamos su darbuotojy poreikiais, o nuo 2010

mety jsigali strateginis talenty valdymas, kai zmogiskyjy istekliy strategija yra integruojama su verslo ir

talenty valdymo strategijomis, o talenty augimo pozitiris Vyrauja visoje organizacijoje.

4 Vanka Sita ir Anitha Pinapati, ,,Competency Management as a Tool of Talent Management: A Study in Indian IT
Organizations*, Journal Of Economic Development, Management, IT, Finance & Marketing 5, nr. 1: (2013): 44-56,
http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=bth& AN=89978309&site=ehost-live

4 Andres Hatum, Next generation talent management (Basingstoke: New York, 2010), 13.
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1 lentele. Talenty valdymo ir planavimo vystymosi etapai

Etapas Charakteristikos
2010 | Strateginis | Vykdoma ir visiskai integruojama su verslo ir talenty strategijomis
ir talenty Valdoma kaip esminis verslo procesas
dabar | valdymas Planavimo ciklas atitinka verslo strategijq ir gamybos terminus
Talenty auginimo poZiiris vyrauja visoje organizacijoje
2000, | Talenty Susitelkiama j talenty grupés ugdymq ir valdymg
1 des. | valdymas HR programos ir procesai derinami su talenty poreikiais
Atsizvelgiama j laikq, kurio reikia jdarbinti ir paruosti reikalingus
darbuotojus
1980 | Zmogiskyjy | Susitelkiama j personalo planavimg ir valdymg eigoje, planuojamos
1990 | istekliy pamainos
planavimas | Planuojama ateinantiems ar trejiems metams j priekj, atsizvelgiant
lyderyste ir vadovy ugdymqg
Prognozuojami jdarbinimo lygiai, kad atitikty verslo tikslus
1960— | Pamainos Susitelkiama j trumpalaikius tikslus ir darbinama j atviras pozicijas
1970 | planavimas | Planuojama kitiems 12 men.
1950- | Darbinimas | Darbinama nedelsiant j atsilaisvinusias pozicijas
1960 | j vieng Reaktyvus poziiiris j paklausq
pozicijg

Talenty valdymas gali atsispindéti zmogiSkyjy iStekliy programose, kurios plecia jvairove, ugdo
ateities lyderius, jtraukia darbuotojus skatinant jy emocinj ir intelektualy atsidavimg organizacijai.
Pagrindiniai talenty valdymo tikslai:*®

e Kurti kultiira.
¢ Didinti jsitraukima.
e Tobulinti procesus, kurie konkre€iai koreliuoja su verslo tikslais.

Sparciai besivystant zmogiskyjy iStekliy valdymui vis labiau domimasi talento ir talenty valdymo
sgvokomis. DidzZiausia verté organizacijai yra investavimas ] Zzmones. Strateginis talenty valdymas apima
septynis procesus:*’ 1)suteikia galimybes issiaiskinti, ko reikia organizacijai, 2 ) jvardija ateities galimybes;
3) suteikia galimybes organizacijai, 4) kuria naujoves, 5) jkvepia kitus, 6 ) stengiasi jgyvendinti idéjas; 7)

aktyviai bendrauja.

4 Rob Silzer et al., Strategy-driven talent management (San Francisco (Calif.): Jossey-Bass: A Wiley Imprint, 2010), 38.
46 Vlad Vaiman, Talent management of knowledge workers, (Basingstoke: New York (N.Y.): Palgrave Macmillan, 2010), 24.
47 Janice Caplan, Strategic talent development, (London: Philadelphia (Pa.): New Delhi: Kogan Page, 2013), 20.
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Talenty valdymas — tai teisingy Zmoniy pozicionavimas teisingose pozicijose, kaip galima labiau
isnaudojant jy potenciala, siekiant optimalios naudos organizacijai.*®

Autoriai V. Garrow, W. Hirschas j talenty valdyma ziGiri i§ pozytivistinés perspektyvos, jy
supratimu, talenty valdymas yra apie pozityvius dalykus, tokius kaip gery dalyky darymas jiisy geriausiems
darbuotojams, investavimas ] jy potencialo ugdyma, geriausiy savybiy ugdyma. Tai turi biiti organizaciniy
ir individualiy poreikiy i3siaikinimas ir jy siekimas.*®

Egzistuoja daugelis kity talenty valdymo apibrézimy, tadiau visi jie kalba apie tai, kaip pritraukti,
ugdyti i§ iSlaikyti talentus, kurie véliau galéty padéti siekti organizacijos tiksly, taciau i§ visy apibrézimy
galima iSskirti pagrindinius komponentus, kurie atspindéty Sio proceso struktiirg ir jg apibendrinty (zr.

8 pav.)

Talenty valdymas
susijes su:
Zmogiskyjy siejamas su:
istekliy strateging idividualiu
: proceso ; ! .
pla}gq\_/lmo atsispindéti | | integraluma | | d\glilriltz o pot?nlma:u, . kll:['a
1d¢ja, > 18k 3 sSu talen ulturg,
stratejginiu Zr?;%ﬁ;‘f ¢ 2m0§iékqjq verslo ugymull didina
zmogiskyjy || programose istekliy strategljair | | darbuotojo | | jsitraukima,
istekliy procesa tikslais ja | | pritraukimu tobulina
valdymu, pasiekti ir procesus
s¢kmingu i§saugojimu
planavimu

8 pav. Talenty valdymo proceso apibrézties pagrindiniai komponentai
Sudaryta autorés remiantis R. Silzer, P. Cheese, V. Garrow, A. Hatun, A. Morton.

P. Cheece’as ir kiti i$skiria penkis svarbiausius imperatyvus, kurie kritiskai svarbiis organizacijos
sékmei:*
1. Talentas yra strateginé sritis, 0 zmogiskyjy istekliy strategija yra verslo strategijos dalis.

Sis imperatyvas parodo, jog organizacijai yra svarbus suprasti ir atpazinti kritinius verslo

48 Jack Phillips ir Lisa Edwards, Managing Talent Retention: An ROI Approach (San Francisco: Pfeiffer, 2009), 5,
http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=e000xww&AN=258552&site=ehost-live

49 Valerie Garrow ir Wendy Hirsch, “Talent management: Issues of focus and fit,” Public Personnel Management, 37(4),
(2008):389-402, http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=eue&AN=36059593&site=ehost-
live

50 peter Cheese, Robert J Thomas ir Elizabeth Craig, The talent powered organization (London and Philadelphia: Kogan page,
2008), 11.
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strategijos komponentus, Kkuriais remiantis galima toliau mastyti apie talento ir
organizacijos galimybes.

2. Jvairové yra didzZiausiais organizacijos turtas. Galimybé pritraukti ir dirbti su talentais yra
kritinis konkurencijos pranaSumas pries kitas organizacijas.

3. Mokymosi ir jgudziy vystymas yra vienas is svarbiausiy gebéjimy tapti talenty ,,varoma*
organizacija. Jgudziy vystymui svarbu aiSkiai suprasti specifinius gebéjimus ir
kompetencijas, kurie bus nukreipti organizacijos sé¢kmei pasiekti.

4. Jsitraukimas yra viena is mistiniy savybiy, padedanciy transformuoti verslg. Motyvuoti ir
jsitrauke darbuotojai yra raktas j organizacijos sékme.

5. Puoseléti ir ugdyti talentus yra kiekvienos organizacijos rupestis. Keisti talenty mastyseng
ir auginti organizacing kultiirg.

Taigi apibendrinant galima teigti, jog talenty valdymas yra susijes su: zmogiskyjy iStekliy
planavimu, strateginiu zmogiskyjy istekliy valdymu, kuris atsispindi zmogiskyjy istekliy programose, tai
yra strateginé veikla suderinta su verslo strategija, kur yra siejama su individualiu potencialu, darbuotojy
pritraukimu ir i$saugojimu, o talenty valdymo tikslai yra kurti organizacing kultiira, didinti darbuotojy

jsitraukimag ir tobulinti procesus.

1.2.2. Talenty valdymo proceso organizavimas

I talenty valdymo proceso struktiirg galima pazvelgti 1§ talenty valdymo sistemos perspektyvos (zr.
9 pav.). Sioje talenty valdymo sistemoje atsispindi penki talenty valdymo etapai. Tai yra planavimas,
jgijimas, vystymas, valdymas ir islaikymas. Planavimo etape iSanalizuojamas organizacijos talenty poreikis,
véliau imama planuoti talentus ir pereinama prie Kito etapo, tai yra talenty jgijimo proceso. Siame procese
yra bandoma pritraukti talentus, véliau jie atrenkami ir jdarbinti jmonéje, toliau vyksta talenty vystymas ir
valdymas. Talenty vystymo0 metu jvedami nauji talentai, jie paruoSiami ir toliau vystomi, vyksta jy karjeros
planavimas. Valdymo proceso metu stengiamais apsaugoti talentus. Paskutinysis proceso etapas yra

i8laikymas, kurio metu stengiamasi iSlaikyti talentus arba jy atsisakyti.
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I8analizuoti - . - Parinkti ir -
Planuoti Pritraukti v 1 Idarbinti
PLANAVIMAS talenty IGYJIMAS iSrinkti
> poreiki > talentus > > talentus > tinkamus > talentus >
Naujy Naujy > Talent Karjeros Talenty Apsaugoti
VYSTYMAS talenty talenty alenty Je VALDYMAS veiklos psaug
> jvedimas > paruo§imas vystymas planavimas valdymas talentus

&
<«

ISLAIKYMAS > Klaikyti talentus > Pagalinti talentus >

9 pav. Talenty valdymo sistemos struktiira®

Kiti autoriai i§skiria panasius talenty valdymo proceso komponentus (cit. pagal A. Mortong)®?: 1)
atranka; 2) issaugojimas; 3) profesinis tobuléjimas; 4) lyderystés ir auksto potencialo ugdymas; 5) veiklos
valdymas; 6) grjztamasis rySys ir jvertinimas; 7) darbo laiko planavimas; 8) kulttira.

D. Berke’as, M. E. Kossleris ir M. Wakefieldas isskiria kitokig talenty valdymo sistema, kuri
susideda i8: strategijos, talenty atrankos, lyderystés ugdymo, veiklos valdymo, talenty perziiuiros, karjeros
planavimo, atlygio ir motyvaciniy sistemy ir islaikymo. Siame modelyje, kaip ir A. Mortono, atsiranda
lyderystés savybiy ugdymas.>®

Taigi dazniausiai mokslinéje literatiiroje sutinkami talenty valdymo sistemos elementai yra Sie:

e atranka,

e iSsaugojimas;

e vystymas;

e Kkarjeros planavimas;
o lyderystés ugdymas;

e vertinimas;

51 Andres Hatum, Next generation talent management (Basingstoke: New York, 2010), 13.

52 Rob Silzer et al., Strategy-driven talent management (San Francisco (Calif.): Jossey-Bass: A Wiley Imprint, 2010), 18.
3David Berke, Michael E. Kossler ir Michael Wakefield, Developing Leadership Talent, San Francisco: Pfeiffer,

2008, http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=e000xww&AN=233068&site=ehost-
live&ebv=EB&ppid=pp_C1
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e griZtamojo rysio suteikimas.

Viso proceso metu akcentas tenka talenty vystymui ir i$saugojimui organizacijose. Talenty
valdymo procesas yra platus procesas, todél nederéty pamirsti, jog talenty valdymas yra ne tik vidiniy
resursy ugdymas, bet ir iSoriniy talenty pritraukimas ir i§laikymas.

Pirmasis Zingsnis talenty valdymo procese yra nustatyti Sio proceso tikslus. Nusistacius tikslus
reikéty numatyti atsakingus ir nustatyti proceso pradzig, pabaiga, etapus bei apibrézti vadovy jsitraukima |
procesa. Kitas etapas — analizuoti duomenis, i§ kuriy bus galima iSrinkti talentingiausius organizacijos
darbuotojus, duomeny analizei galima naudoti ir ugdymo planus bei potencialo matricas. Kitas zingsnis —
iSrinkti talentingiausius, véliau juos komunikuoti, tobulinti programos veiksmus, sudaryti mokymy
programas. Dazniausiai Sis procesas koncentruojasi | talenty valdymo programas. Talenty valdymo ir
perzitiros procesg galime pavaizduoti ratu (zr. 10 pav.).

stebeti @ nusistatyti

talentus tikslus

tobulinti numatyti
veiklas ir a_tsaklngu_s
ir nustyti
programa laika
Talenty perziros
procesas
nustatyti jy q
apibreézti
atrankq_ \I/)a dovy
tolesnei dalivavim
programai 4
duomeny
identifikuoti analizé ir

talentus <:j irankiai
procesui

10 pav. Talenty perziiiros ir valdymo procesas>*

54 Andres Hatum, Next generation talent management (Basingstoke; New York (N.Y.): Palgrave Macmillan, 2010), 26.
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Atsirenkant talentingiausius darbuotojus dar reikéty atkreipti démesj ir j jy motyvacija, asmenines
savybes, perzitréti projektus, kuriuos darbuotojas yra dargs, su kokiais sunkumais susidiiré. Kitaip tariant,
reikéty apzvelgti visumg ir tinkamai jvertinti.>®

Talenty jvertinimui gali biiti naudojamos jvairios vertinimo sistemos, taip pat galima pasitelkti
potencialo matrica. Sios matricos gali padéti nustatyti dabar esanéius talentus, bet ir parodyti potenciala,

kurj galima ugdyti. Matricos pavyzdys pateikiamas apacioje.*®

Vidutinis § Vidutinis

Potencialo vertinimas

v

Veiklos vertinimas

11 pav. Potencialo matrica®’

Si potencialo matrica — auksto lygio priemoné, kuri padeda nustatyti darbuotojo potenciala, kuris
véliau padéty individualiam ar organizaciniam tobuléjimui. Si priemoné gali padéti jvardyti atrankos,
talenty trilkumo ir kitas problemas. Si priemoné¢ gali biiti naudojama karjeros planavimui, lyderystés
vystymui, talenty vertinimui ir ugdymui. Si priemoné gali padéti vadovams iSranguoti ar palyginti savo

darbuotojus ir jy turimg potencialg. Apacioje esantys laukeliai nurodo potencialg, Sio potencialo reik§mé

%5 Rab Silzer et al., Strategy-driven talent management (San Francisco Calif.: Jossey-Bass: A Wiley Imprint, 2010), 38-40.
% Andres Hatum, Next generation talent management (Basingstoke; New York (N.Y.): Palgrave Macmillan, 2010), 29.

5" Dan Lucy, ,,Nine grid box*, Training Journal, 2016, 20-22,
http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=bth& AN=118705713&site=ehost-live
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turéty biiti skaitoma 1§ kairés ] deSing, kuo darbuotojas yra deSiniau, tuo jo potencialas yra aukstesnis.
Paciame desiniausiame kampe yra auksta potenciala turintys darbuotojai, tai yra auks¢iausias lygis.*®

Dazniausiai tik aukSta potencialg turintys darbuotojai patenka j tolesnes zmogiskyjy istekliy
programas, skirtas auksta potencialg — talentg turintiems darbuotojams.

Vykdant talenty programas, nederéty pamirsti ir ty, kurie nepateko ] talenty ratg, kadangi tik tokiu
bidy visi gali tobuléti ir kartu siekti organizacijos tiksly. Sis modelis (zr. 12 pav.) tik parodo, i§ kokiy
dedamyjy susideda talenty ugdymo programa ir kokio lygio vadovams koks etapas gali biti taikomas.
Pavyzdziui, biisimiems vadovams, tik pradéjusiems talenty programas, daug démesio reikéty skirti
strateginei lyderystei. Turintiems aukstg potencialg — taikyti lyderystés ugdymo programas, o vidurinés

grandies vadovams — vidurines grandies vadovy programas.

Talenty ugdymo programos

Strategines lyderystés Lyderystés ugdymo Vidurinés grandies
programos programos vadovy programos

<

Turintiems auksta
potencialg

Gerai dirbantiems
darbuotojams ar vidurinés
grandies vadovams

Biisimiems vadovams,
esamy vadovy
pasekéjams

12 pav. Talenty ugdymo programos>®

Nereikéty pamirsti, jog talenty programa turi deréti ir su zmogiskyjy iStekliy procesais ir politika.
Iskiriami zmogiskyjy istekliy procesai, kurie turi biti jtraukti j talenty programa:® darbo jégos planavimas,
darbo rinkos tyrimai, jdarbinimo ir vertinimo procesai, veiklos valdymas, mokymas ir ugdymas,
kompetencijy modeliai, pripazinimas, kuris turi deréti tiek su organizacijos, tiek su darbuotojo lukesciais,

skatinimo ir ugdymo procesai, jvairovés valdymas.

%8 Kathryn Tyler, ,,On the Grid*, HR Magazine 56, nr. 8, (2011), https://www.shrm.org/hr-today/news/hr-
magazine/pages/0811tylera.aspx

%9 Andres Hatum, Next generation talent management (Basingstoke ; New York (N.Y.) : Palgrave Macmillan, 2010), 30.

60 Valerie Garrow ir Wendy Hirsch, ,,Talent management: Issues of focus and fit, Public Personnel Management, 37(4),
(2008):389-402, http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=eue&AN=36059593&site=ehost-
live
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Apibrézus talenty valdymo sistemos struktiirg galima iSskirti talenty valdymo proceso nauda

jmon¢je (zr. 13 pav.).

Tiesiogiai remia verslo strategijy
igyvendinima.

Skatina strateginj mastyma, lankstumas,
greitas prisitaikymas prie poky¢iy.

Remia ir skatina veiksmingg istekliy
naudojima pasirenkant tikslines
programas.

Integruoja ir sieja skirtingus veiksmus
(pastangas) ir programas.

Démesys sutelktas j organizacijos
tikslus, skatinamas bendradarbiavimas
ir komandinis darbas.

Skatinamas planavimas ir démesys j
ateities strateginius poreikius.

Tampa esmine verslo praktika, kuria
remiamasi atranky metu ir iSlaikant
esamus darbuotojus (talentus).

Talenty valdymo proceso nauda

13 pav. Talenty valdymo proceso nauda

Sukurta autoreés remiantis R. Silzer®?

Talenty valdymas sukuria konkurencinj pranaSumg rinkoje, tiesiogiai remia verslo strategijy
igyvendinimg, integruojasi ir sieja programas, orientuojasi | organizacijos tikslus, taip kurdami
bendradarbiavimo atmosfera, skatina komandinj darba, planavima, tai tampa esmine verslo praktika.

14 paveiksle pateikiama talenty infrastruktiira, susidedanti i§: karjeros, pasekéjy valdymo, veiklos ir
potencialo valdymo, talenty jsigijimo, lyderystés vystymo, mokymosi ir kity gebéjimy ugdymo. Sis modelis
parodo talenty infrastrukttiros sistemiSkuma, tai reiskia, jog i talenty valdymo procesa reikéty ziaréti kaip i

sistema, susidedancig i§ daug dedamyjy, perspektyvos.

®1 Rob Silzer et al., Strategy-driven talent management (San Francisco (Calif.): Jossey-Bass: A Wiley Imprint, 2010), 38-40.
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Karjeros
valdymas

Veiklos, Pasekéi
potencialo Iq Ju
valdymas valdymas

Talenty infrastruktlra

Kompetencijy
valdymas

Lyderysteés
vystymas

Talenty
igyjimas

Mokymosi ir
kity gebéjimy
ugdymas

14 pav. Talenty infrastruktiira®?

Apibendrinant visg talenty valdymo procesa, galima teigti, jog Sis procesas yra platus ir
ivairialypis. Pagrindiniai talenty valdymo sistemos elementai yra atranka, i§saugojimas, vystymas, karjeros
planavimas, vertinimas, griztamojo rysio suteikimas. Pagrindinis akcentas — talenty vystymas ir iSlaikymas
organizacijose. Talenty vertinimui gali biti pasitelkiamos jvairios sistemos, kaip vieng 1§ pavyzdziy galima
pateikti potencialo vertinimo matrica, kuriag naudojant darbuotojai yra iSranguojami pagal jy turima
potencialg. DaZniausiai auk$ta potencialg turintys darbuotojai patenka j tolesnes ZmogisSkyjy istekliy
programas, pavyzdZziui: talenty programas, lyderystés ir strateginés lyderystés, vidurinés grandies vadovy

programas ir Kitas, priklausomai nuo jy turimos kompetencijos lygio, uzimamy pareigy. Pastebima, jog

62 Karen O’Leonard, Talent Management: Benchmarks, Trends, & Best Practices, Bersin &Associates, 2010,
http://www.hreonline.com/pdfs/TalentMgmtBenchmarks06162010.pdf
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talenty programos, derinamos kartu su zmogiskyjy iStekliy strategija, politika skatina strateginj mastyma,
greitg prisitaikymg prie pokyciy, suteikia konkurencinj pranasumg rinkoje, démesys sutelkiamas |
organizacijos tikslus ir kita. | talenty valdymo procesg turi biiti jtraukti ne tik vertinimo, veiklos valdymo
procesai, bet ir mokymosi ir kity gebéjimy ugdymas, kuris tiesiogiai siejasi su talenty kompetencijy
valdymu. Jvairis autoriai apie talenty valdyma kalba daugiau i$ strateginés verslo perspektyvos, integracijos
su zmogiskyjy istekliy ir verslo strategijomis, tad naudinga panagrinéti ir asmeninio ugdymo perspektyva,

tai yra kompetencijy valdyma.
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1.3. KOMPETENCIJU UGDYMAS TALENTU VALDYMO KONTEKSTE

1.3.1. Kompetencijos sgvokos erdveé

Kompetencijos yra darbo komponentai, kurie pasireiskia darbo aplinkoje. Dazniausiai taip
apibuidinami gebéjimai, jgiidziai, gabumai, asmeninis tinkamumas pozicijai. Organizacijos sekmé priklauso
nuo talenty kompetencijy ir jy ugdymo. Taigi talenty kompetencijos turi tiesioginj rySj su organizacijos
s¢kme. Jei darbuotojo potencialas néra ugdomas organizacijoje, darbuotojas greiCiausiai paliks

organizacij3.%® Kompetencijy valdymo ir talenty valdymo proceso suderinamumg matome 15 paveiksle.

talenty
pritraukimas

Ne—

Kompetencijy Talenty talenty
valdymas valdymas vystymas

talenty
iSsaugojimas

15 pav. Kompetencijy reik§mé talenty valdymo procese®

Kompetencijos savoka bandé apibrézti ne vienas autorius. Kompetencija yra Ziniy ir jgudziy
derinimas bei gebéjimai juos pritaikyti konkrecioje darbingje situacijoje (cit. pagal M. Martinkus ir
A. Sakalas). Kompetencijos sgvoka glaudziai susijusi su meistriSkumu, patirtimi, problemy sprendimu.
Kompetencija gali biiti skirstoma j profesine (tiesiogiai susijusi su darbuotojo iSsilavinimu, patyrimu ir
kvalifikacijos kélimo lygiu), metoding (gebéjimas atlikti darba nepaisant jo profesinio turinio), socialing
(nusako asmenybeés elgesj, ¢ia gali biiti laikomi socialiniai jglidziai, gebéjimas siekti tiksly). Kompetencijos

tarpusavyje susipina ir persipina, todél tai rodo teorijy $iuo klausimy neuzbaigtuma.

83 Hana Urbancova ir Lucie Vnouckova, ,,Investigating Talent Management Philosophies*, Journal Of Competitiveness 7, nr. 3:
(2015): 3-18, http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=a9h&AN=110212165&site=ehost-
live
8 Vanka Sita ir Anitha Pinapati, ,,Competency Management as a Tool of Talent Management: A Study in Indian IT
Organizations*, Journal Of Economic Development, Management, IT, Finance & Marketing 5, nr. 1: (2013): 44-56,
http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=bth& AN=89978309&site=ehost-live
85 Eugenijus Chilvikas ir Borisas Melnikas, Viesasis valdymas: aktualijos ir sprendimai globalizacijos ir visuomenés kitrimo
sqglygomis (Vilnius: Vilniaus Gedimino technikos universitetas, 2016), 335-336.

35


http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=a9h&AN=110212165&site=ehost-live
http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=a9h&AN=110212165&site=ehost-live
http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=bth&AN=89978309&site=ehost-live

Verslo organizacijose kompetencija yra gebéjimas atlikti tam tikra darbg realioje situacijoje, o
kompetencijos kokybiSkumg lemia darbuotojo patirtis. Dazniausiai naudojamos ir vertinamos S$ios
darbuotojy kompetencijos:®® dalykiné kompetencija (veikla ir ja supanéios aplinkos Zinios ir jy pritaikymas),
socialiné kompetencija (darbas su zmonémis), asmeniné kompetencija (susijusi su saves valdymu). Siy
kompetencijy reikia kickvienam darbuotojui. A. Sakalas i$skiria individualios kompetencijos strukturg, kuri
susideda i§:®’

1. profesinés kompetencijos (individo pasirengimas savo srityje);

2. Metodinés kompetencijos ( mokéjimas komponuoti Zinias, priklausomai nuo situacijos);
3. socialinés kompetencijos (gebéjimai bendrauti grupéje);

4. asmenines kompetencijos (individo charakterio bruozai);

5. veiklos kompetencijos (individo potencialas naudoti zinias jo veikloje).

Kompetencijos savokos daugelio mokslininky apibréziamos gana skirtingai. Z. Atkocitiniené
pateikia kompetencijos suvoktj (zr.16 pav.)®®. Remiantis $iuo paveikslu, kompetencijos apibréztis sudaro

visuma, kurig lemia gebéjimai, rezultatyvumas, individo savybés, mokéjimo jgtidziai ir kita.

HOMPETEMCLIA
ZIMIDS
|GODIIA
GABUMAI
POAIORIS

ESMINES
IMDIVIDD
SAVYBES

Gebajimas
atlikti labai gerai

ol |1 —

MOKEJIMD
|GODFIAL

16 pav. Kompetencijos sagvokos erdvé

Kompetencijos sgvokos erdve gali papildyti kompetencijos tapsmas. 17 paveiksle pavaizduotas
kompetencijy tapsmas, susidedantis i§ gebéjimy ir ziniy, kuriuos véliau panaudojant ir sujungiant su
patirtimi yra kuriama kompetencija.

% Eugenijus Chilvikas ir Borisas Melnikas, Viesasis valdymas: aktualijos ir sprendimai globalizacijos ir visuomenés kiirimo
sqlygomis (Vilnius: Vilniaus Gedimino technikos universitetas, 2016), 340-341.

67 Algimantas Sakalas, Ziniy vadyba: besimokancios jmonés kiirimas (Kaunas: Technologija, 2012), 85-86.

68 Zenona Atkogitiniené, ,,Ziniy vadybos jtaka tobulinant kompetencijas, INFORMACIJOS MOKSLAI 52, (2010): 3,
http://www.journals.vu.lt/informacijos-mokslai/article/view/3198/2317
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GEBEJIMAI

; . KOMPETENCIA
ZINIOS (MOKEJIMAI) GEBE.“MAS (1gijc;ma sujuncg:ant
o Pasiekiama (MOKEJIMAS) ebéiimus su
(Teorines ir naudojant turimas Pasiekiami atir%imi iJr konkredia
praktinés) %inias netipikose kartojimo badu . :
: R veiklos aplinka)
situacijoje

17 pav. Kompetencijos tapsmas (pagal Lauzika ir kt., 2005)%°

P. Jusevi¢iené ir D. Lepaité taip pat analizavo kompetencijos sampratos erdve. Lietuvoje
kompetencija daznai tapatinama su kvalifikacija. Kompetencija gali biiti apibréziama kaip kvalifikacija,
Zinios, jgudziai gerai atlikti veikla, jgaliojimy turéjimas ka nors daryti, labai kvalifikuotas zinojimas. (Cit.
pagal Jovaisa, 1993). Cia reik§minis Zodis yra taip pat kvalifikacija. Sis autorius iskiria kompetencijos
termino struktiirg, kurios pagrindg sudaro gabumai, Zinios, moke¢jimai, jgidziai, kurie salygoja
kvalifikacijos jgijima, taip pat, jvertinus Zmogaus pozilirj, asmenines savybes ir vertybes, sukuriamas
kompetencijos visuminis poziiiris. Tyrinétojai bando atskirti kompetencijos sgvokas j dvi dalis, pirmiausia,
kompetencija yra elgesys, kurj suskaldZius j atskiras dalis galima stebéti ir jvertinti darbo vietoje, kita pusé —
holistiné kompetencija, tai gebéjimas jvertinti nauja situacija, pasirinkti tinkamus veiklos metodus,
pritaikyti jau turimas Zinias ir gebéjimus. Kompetencija — tai kvalifikacijos raiska arba gebéjimas veikti,
salygotas ziniy, mokéjimy, jgiidziy, poziiriy, asmeniniy savybiy ir vertybiy.’™

Kompetencija yra Ziniy, jgiidZiy, poziirio klasteris, kuris sudaro didzigja dalj darbo, kuri koreliuoja
su geru darbo atlikimu ir gali biiti tobulinama mokymy ir vystymo pagalba. Kompetencijos gali biiti

grupuojamos j keturias kategorijas (cit. pagal D. Katza ir R. L. Kahng, 1966)"*:

% Tomas Raimundas JovaiSa, Profesinés veiklos tyrimas (Vilnius: Edukologija, 2012), 13.

70 Palmira Juceviciené ir Daiva Lepaité, ,,Kompetencijy sampratos erdve®, Socialiniai mokslai Nr. 1 (22), (2000): 1-7,
http://etalpykla.lituanistikadb.It/fedora/objects/LT-LDB-
0001:J.04~2000~1367166612843/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content

L Farah Nagvi, ,,Competency Mapping and Managing Talent*, ICFAI Journal Of Management Research 8, Nr. 1: (2009): 85—
94, http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=bth& AN=36085047 &site=ehost-live
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1. Techniné arba funkciné: kuri asocijuojasi su techninémis arba funkcinémis kompetencijomis ir

reikalingos konkrecCiam darbui atlikti;

2. Vadovavimo: ziniy, pozitirio, jgiidziy, reikalingy planuoti, organizuoti ar sutelkti jvairiy rasiy

iSteklius;

3. Zmogiskosios: Zinios, poziiiris, reikalingi motyvuoti ir vystyti zmogiskuosius resursus;

4. Konceptualiosios: gebéjimas vizualizuoti nematomus ir mastyti abstrak¢iai.

Taigi galima teigti, jog kompetencijos daugeliy autoriy suprantamos gana skirtingai, taciau
reik§miniais Zodziais i§lieka jguidziai, gebéjimai, kvalifikacija, Ziniy ir jgidziy taikymas praktikoje. Si
sgvoka susijusi su ziniomis, su darbu su zmonémis, taip pat su saves valdymu. Trumpai tariant,
kompetencija gali biiti suprantama kaip tam tikry veiklos metody, turimy ziniy, pritaikymas konkrecioje
situacijoje. Toliau tikslinga nagrinéti kompetencijy ir kitus ugdymo modelius, tiesiogiai susijusius su talenty

ugdymu organizacijoje.

1.3.2. Kompetencijos talenty valdymo sistemos kontekste

Toliau aptarsime ugdymo modelius, galin¢ius padéti efektyviai valdyti talenty valdymo procesa.
Tam, kad talenty valdymo sistema veikty efektyviai, reikalingas tam tikry gebéjimy ir jgtidziy tobulinimas.
Siame skyriuje bus pateikiami kompetencijy ir kiti ugdymo modeliai, galintys padéti ugdyti potencialius
lyderius, taip prisidedant prie efektyvaus talenty valdymo ir ugdymo proceso.

Pirmasis modelis (zr. 18 pav.) pavadintas vadovavimo arba lyderystés potencialo ugdymu (angl.
,leadership potencial®). Sis modelis grindziamas valdymo ir psichologijos teorijy sinteze, taip pat yra
pagristas daugybés tyrimy ir jvairiy potencialo ugdymo modeliy palyginimu. Sis modelis apibiidina, kaip ir
kokiomis kryptimis gali biti ugdomas lyderystés potencialas. I$skiriamos trys dimensijos — pamatiné,

augimo ir karjeros planavimo.
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Lyderystés Funkciniai ir

kompetencijos sl
P ) jgdziai
Sugebéjimas Motyvacija ir
mokytis verzlumas
Pazinimo Asmenineés
gebéjimai savybés

18 pav. Vadovavimo potencialo ugdymas, adaptuota pagal Silzer ir Church, 20097

Pamatiné dimensija parodo padius papras¢iausius individo gebéjimus. Si dimensija skirstoma j
pazinimo gebéjimus, tai yra intelektas, strateginis mastymas ir kita, prie asmeniniy savybiy priskiriami
jvairlis asmenybés bruozai ir mastymo kryptys. Augimo dimensijq sudaro sugebéjimas mokytis, tai yra
atvirumas viskam, prisitaikymas, mokejimas suteikti griztamajj rysj ir individuali motyvacija, kurig sudaro
ambicijos, siekiy, tiksly siekimas ir verzlumas. Karjeros dimensijq sudaro lyderystés kompetencijos:
pasitikéjimo kiirimas, kity jkveépimas, komandos kiirimas ir ugdymas, demonstruojama drgsa ir
pasitikéjimas, taip pat Sig dimensijg sudaro ir funkciniai jgtidziai, prie kuriy galima priskirti savo srities
i¥manyma, savo veiklos atlikimo meistriskumg ir verslo Zinias. Sis modelis gali bati taikomas auksta
potencialg turin¢iy darbuotojy lyderystés ugdymui, pasitelkiant lyderystés ar talenty valdymo programas.
Taigi apibendrinant lyderystés potencialas gali biiti ugdomas remiantis Siomis trimis dimensijomis, kurios
nurodo vystymo Krytis.

19 paveiksle pavaizduotos kertinés kompetencijos ir kaip jos yra susijusios su skyriy ar
individualiais tikslais, organizacinémis vertybémis ir kita. Pavyzdziui, skyriy tikslai tiesiogiai koreliuoja su
funkcinémis kompetencijos, tai yra tomis, kuriy reikia darbui atlikti, o individualis tikslai koreliuoja su

asmeninémis kompetencijos, tai reiskia, jog darbuotojas, orientuotas j rezultata, greiciau pasieks savo tiksly.

2 Allan Church, ,,What Do We Know About Developing Leadership Potential?, OD Practitioner 46, nr. 3: (2014): 52-61,
http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=a9h&AN=97081021&site=ehost-live
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Organizacijos Skyriy tikslai Individualds Veiklos
misija, vertybés, q q tikslai q vertinimas
tikslai

Pamatinés Funkcinés Asmenineés Kas ir kaip
kompetencijos kompetencijos kompetencijos

19 pav. Kompetencijomis grjstas veiklos valdymas’

3

Talenty valdymo sistemos kontekste svarby vaidmenyj atlieka lyderystés ugdymas. Daugelyje talenty

ugdymag aprasanciuose straipsniuose teigiama, jog pagrindinis aspektas, norint iSlaikyti talentus savo

organizacijose, yra lyderystés ugdymas. D. Berke’as, E. M. Kossleris ir kiti lyderystés kompetencijas skaido

1 tris blokus — asmeninés lyderystés kompetencijos, organizacinés lyderystés ir tarpasmeninés lyderystés

kompetencijas.”

2 lentelé. Lyderystés kompetencijy profilis

Asmeninés lyderystés
kompetencijos (angl. ,, Leading
yourself )

Organizacinés lyderystés
kompetencijos (angl. ,, Leading
organization )

Tarpasmeninés lyderystés
kompetencijos (angl. ,, Leading
others )

e Saviugda

e Laikosi etikos ir moralés
normy

e Yra energingas, entuziastingas
ir orientuojasi ] tiksla

e PasiZzymi lyderio savybémis

e Nuolat siekia ziniy

e SavarankiSkas ir atsakingas

¢ Nuolat didina savimong (saves
suvokimas)

¢ Nuolat mokosi lankstumo ir
pokyciy valdymo

¢ Valdo pokycius

e SprendZia problemas ir priima
sprendimus

e Vadovauja diplomatiskai ir
daro jtaka kitiems

e Priima rizikas ir naujoves

e Turi vizijg ir strategija

e Sustiprina verslo Zinias ir
1gidzius

e Supranta ir valdo organizacija

Efektyviai dirba grupése
Kuria

Vertina jvairove

Ugdo kitus

Efektyviai bendrauja

3 Noordeen Gangani, Gary N. McLean ir Richard A. Braden, ,,A Competency-Based Human Resource Development
Strategy*, Performance Improvement Quarterly 19, nr. 1 (2006 m. vasaris): 11,
http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=eue&AN=507853904 &site=ehost-live
" David Berke ir Michael E. Kossler, Developing Leadership Talent (San Francisco: Pfeiffer, 2008), 107-111,
http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=e000xww&AN=233068&site=ehost-

live&ebv=EB&ppid=pp_111
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Saul¢ Jokubauskien¢ Lietuvoje placiai nagrinéja strateginés lyderystés kompetencijy kryptys,
pateikiamos K. Clark lyderystés piramide. Sios piramidés sudétinés dalys apima pagrindines kompetencijas,
lyderystés kompetencijas ir profesines kompetencijas. Prie lyderystés kompetencijy yra priskiriama:
vadovavimo ir numatymo gebéjimai, komandy sukiirimas ir vadovavimas joms, greitas situacijos
jvertinimas, konflikty ir projekty valdymas, darbuotojy jtraukimo dalyvauti strategijy jgyvendinime,
bendraamziy ir pavaldiniy jgyvendinimas ir mokymas. Tuo tarpu prie pagrindiniy kompetencijy yra
priskiriama: komunikacija, komandinis darbas, kiirybingas problemy sprendimas, bendravimo jgiidziai,
lankstumas ir tikslo siekimas. Prie profesiniy kompetencijy galima priskirti konsultavima, instruktavima,

greitas parengima ir suaugusiyjy mokyma.

» Vadovavimo gebé)imal Profesing . » Suaugusiyjy mokymas
+ Numatymo gebéjimal kompetencija + Instruktavima projektavimas
» Komandy sukdrimas Ir vadovavimas {instruktavimo » Greftas parengimas
joms projektavimas) » Konsultavimas
» Gredtas Ir kruop&tus situacljos —=" . |nstruktavimas
|vertinimas
= Konflikty sprendimy skatinimas

» Projekty valdymas
= Darbuotojy dalyvavimo Lyderystés * Komunikaclja
strategily jeyvendinimas kompetencija + Komandinls darbas
+ Bendraamily Ir pavaldinly p ] + Klrybingas problemy
rengimas Ir mokymas sprandimas
+ Tarpasmeninio bendravimao
lehdiiai
- - * Santykly su klientais
Pagrindinés valdymas
kom petencijos * Tikslo slekimas

= Lankstumas

20 pav. Lyderystés kompetencijy piramid¢, adaptuota pagal K. Clark, 20047

S. Sanghi isskiria universaly lyderystés modelj, susidedant] i$: mgstymo galimybiy, lyderystés

efektyvumo, saves valdymo ir socialinio sgmoningumo. Sj modelj galima pavaizduoti lentele (Zr. 3 lentelg).

75 Saulé Jokibauskien¢, Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés
lyderystés kompetencijy formavimo tendencijos Ziniy visuomenéje, Informacijos mokslai, (2013), 96-97,
http://www.journals.vu.lt/informacijos-mokslai/article/view/1598/970
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3 lentelé. Universalus lyderystés modelis pagal S. Sanghi’®

Mastymo galimybés Lyderystés Saves valdymas Socialinis

(angl. ,.,thinking efektyvumas (angl. ,,self- sgmoningumas

capabilities®) (angl. ,,leadership | management*) (angl. ,,social
effectiveness*) awareness*)

Ryztingumas ir Zmoniy ugdymas | Orientacija j pasiekimus | Poveikis ir jtaka

strateginé orientacija | ir komandiné Pasitik¢jimas ir drasa Santykiy kiirimas
lyderysté

I$ sio modelio galima matyti, jog pagrindinémis lyderystés kompetencijomis ilieka strateginé
orientacija, zmoniy ir komandos ugdymas, orientacija j pasiekimus, rezultatus, poveikis ir jtaka kitiems.

DaZniausiai lyderystés ugdymas yra nukreiptas 1 specifinius geb¢jimus ar jgudzius, kuriy
organizacija tikisi ateityje, o gebéjimai ir kompetencijos yra organizacijos strateginés orientacijos dalys.
Strategija, Siuo atveju, gali biiti apibidinama kaip ilgalaikés vertés kiirimas akcininkams, klientams ir
organizacijos bendruomenei. Strateginis aspektas organizacijoje svarbus tiek trumpalaikéje, tiek ilgalaikéje
perspektyvoje. Talenty ir jy lyderystés ugdymas kuriamas atsizvelgiant j ilgalaike strategine perspektyva.’’

N. Dries ir R. Pepermansas sukaré lyderystés potencialo modelj. Sis modelis (zr. 21 pav.) yra
sudarytas i$ keturiy kvadraty. I kvadratg sudaro analitiniai jgidziai, tokie kaip intelektinis smalsumas,
strateginis jzvalgumas, sprendimy priémimas ir problemy sprendimas. /I kvadratq sudaro mokymosi
jegudziai, tai yra noras mokytis ir emocinis intelektas, taip pat prisitaikomumas. Il kvadratg sudaro
verzlumas, tai yra orientacija j rezultatus, atkaklumas ir atsidavimas. IV kvadratqg sudaro lyderysté, tai yra
motyvacija lyderiauti, saves iSaukstinimas, suinteresuoty grupiy jautrumas. Sis modelis buvo sudarytas
remiantis iSsamia literatiiros analize, taip pat pasitelkiant specialistus ir sudarant focus grupes. Véliau
kiekvienai kvadrato savybei buvo priskiriami kriterijai. Vadovaujantis Siuo modeliu galima atrasti ir ugdyti

ateities lyderius organizacijoje, panaudojant modelj rengti talenty programas. Reikéty paminéti, jog

6 Seema Sanghi, The Handbook of Competency Mapping: Understanding, Designing and Implementing Competency Models in
Organizations, New Delhi: Sage Publications Pvt. Ltd, (2007): 165-272,
http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=e000xww&AN=278225&site=ehost-
live&ebv=EB&ppid=pp_172

" Mark Dongen, ,,Toward a Standardized Model for Leadership Development in International Organizations*, Global Business
& Organizational Excellence 33, nr. 4: (2014), 6-17,
http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=bth& AN=95702033&site=ehost-live
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lyderysté gali biiti apibiidinama kaip vienas pagrindiniy kintamyjy, siejamy su strategija, kultira bei

darbuotojy jsitraukimu. (Cit. pagal J. McGoldricka ir J. Stewardsg)’®

| kvadratas analitiniai

|V kvadratas lyderysté C - v s
jgudziai

B 1. Intelektinis
11. Motyvacija smalsumas

lyderiauti

2. Strateginis

12. Saves j2valgumas
aukstinimas )
. 3. Sprendimy
13.SU|r1te.resuot priemimas
y Saliy
; 4. Problemy

8. Orientacija | ~. Noras mokytis
rezultatus 6. Emocinis
9. Atkaklumas intelektas

10. Atsidavimas

7.
Prisitaikomumas

e|| kvadratas
mokymosi jgidziai

o|ll kvadratas
verzlumas

21 pav. Lyderystés potencialo modelis pagal N. Dries ir R. Pepermansa’®

Apibendrinant kompetencijy ir kitus ugdymo modelius galima i$skirti pagrindinius kompetencijy

ir gebéjimy blokus talenty valdymo sistemos kontekste:

v’ asmeninés savybés (asmenybés bruozai ir magstymo Kryptys);

v’ pazinimo gebéjimai (intelektas, strateginis mastymas);

v’ funkciniai gebéjimai (savo srities iSmanymas);

v’ gebéjimas mokytis (atvirumas viskam, mokéjimas suteikti griztamajj ry$j ir individuali motyvacija, kurig
sudaro ambicijos, siekiy tiksly siekimas ir verzlumas);

v lyderystés kompetencijos (pasitikéjimo kiurimas, kity jkvépimas, komandos kiurimas ir ugdymas,
demonstruojama drgsa ir pasitikéjimas, konflikty ir projekty valdymas, vadovavimo gebé&jimai);

v’ asmeninés lyderystés, organizacinés lyderystés ir tarpasmeninés lyderystés ugdymas,

78 John Bratton ir Jeff Gold, Human resource management (Basingstoke: Palgrave Macmilan, 2007), 309.

0 Nicky Dries ir Roland Pepermans, ,,How to identify leadership potential: Development and testing of a consensus
model“, Human Resource Management 51, nr. 3: (2012), 361-385,
http://search.ebscohost.com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=bth& AN=76169219&site=ehost-live
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Teorinés dalies apibendrinimas

ISanalizavus moksling literatiirg iSskiriama zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso struktiira,
susidedanti i§ verbavimo, atrankos, adaptacijos, mokymo ir tobulinimo, veiklos vertinimo, kélimo pareigose
arba atleidimo, taip pat iSry$kinama strateginé zmogiskyjy iStekliy orientacija. Zmogiskyjy istekliy
strateginiame valdyme organizacijoje dirbanc¢iy darbuotojy turimos Zinios ir kompetencijos, jgtidziai yra
panaudojami organizacijos tikslams pasiekti, jiems numatyti ir uztikrinti ilgalaikéje perspektyvoje.
Strateginé zmogisSkyjy istekliy sritis skatina siekti ilgalaikiy su mokymusi organizacijoje susijusiy tiksly
individo, organizacijos ir komandos lygmenimis ir yra stipriai orientuota j besimokanc¢ios organizacijos
perspektyva. Besimokanti organizacija skatina mokytis ir kitus organizacijos narius. Zmogiskujy istekliy
valdymas nuo personalo vadybos keitési link strateginio zmogiSkyjy itekliy valdymo, kol galiausiai buvo
prieita prie talenty valdymo, kurio centre — potencialo ir kompetencijy valdymas. Talentas apibréziamas
kaip kazkas unikalaus, kaip gebéjimy, jguidziy, potencialo visuma. Pagrindiniai talenty valdymo tikslai yra
kurti kultiira, didinti darbuotojy jsitraukimag ir tobulinti jmonés procesus. Talenty valdymo sistemoje
atsispindi penki pagrindiniai talenty valdymo etapai: planavimas, jgijimas, vystymas, valdymas ir
islaikymas. Talenty valdymui gali biti pasitelkiamos jvairios Zmogiskyjy iStekliy programos, pavyzdziui,
talenty valdymo. Sukurti puikiai funkcionuojancia talenty programa ir visg valdymo sistema néra paprasta,
tai palyginti visai neseniai atsirades veiksnys, padedantis s€kmingai vystyti jmonés ZzmogiSkuosius iSteklius.
Talenty programos daznai kuriamos didelése tarptautinése jmonése, kadangi tai yra svarbus
konkurencingumo veiksnys, kiekviena jmoné nori turéti potencialiy vadovy rata, kuris galéty padéti siekti
organizacijos tiksly, taip juos iSsaugant ir iSvengiant proty nutekéjimo j kitas jmones. Tam, kad talenty
valdymo sistema veikty efektyviai, reikalingas tam tikry geb¢jimy ir jgiidZiy tobulinimas. Teorin¢je dalyje
taip pat nagrinéjami kompetencijy ir kiti ugdymo modeliai, galintys padéti ugdyti potencialius lyderius, taip
prisidedant prie efektyvaus talenty valdymo ir ugdymo proceso.

Pirmosios darbo dalies analiz¢ iSrySkino potencialo vystymo svarba zmogiskyjy istekliy valdymo

kontekste, toliau aktualu nagrinéti talenty programa, remiantis konkrec¢ios organizacijos pavyzdziu.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

Sio tyrimo pagrindinis tikslas — i$analizavus talenty programos turinj, eiga ir ugdomas

kompetencijas, pateikti talenty programos tobulinimo galimybes. Norint tinkamai atskleisti ir iSryskinti

kompetencijas talenty programoje reikéty tinkamai pasirinkti tyrimo metodus. Deréty i$skirti ir tyrimo

metodologing seka, kuri pavaizduota 22 pav.

—[ Tyrimo objektas }
* Talenty valdymo programa IKEA organizacijoje
—[ Tyrimo tikslas }

* ISanalizavus talenty programos turinj, eigg ir ugdomas
kompetecijas, pateikti talenty programos tobulinimo gaires

]

Tyrimo uzdaviniai ]

* ISanalizuoti Zmogiskyjy iStekliy, talenty valdymo ir kompetencijy
teorinius aspektus

* Naudojantis dokumenty analizés metodu iSnagrinéti talenty
programos turinj ir konteksta

* Atskleisti vadovy pozitir] ] talenty programa, ugdytinas
kompetencijas ir programos tobulinimo galimybes

* Atskleisti talenty programos dalyviy poziiirj j talenty programoje
ugdomas kompetencijas ir talenty programos tobulinimo galimybes

* Palyginti vadovy, talenty programos dalyviy nuomong ir dokumenty
analizés duomenis tiriamuoju klausimu

* Pateikti talenty programos tobulinimo gaires

]

Tyrimo metodai J

» Kokybinis tyrimas (pusiau struktiiruotas vadovy ir programos
dalyviy interviu, dokumenty analiz¢)

* Lyginamoji analiz¢

22 pav. Tyrimo metodologiné seka
Sudaryta autorés
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2.1. Tyrimo metodai

Siame magistrinio darbo tyrime gilinamasi j talenty programa IKEA organizacijoje ir jos metu
ugdomas kompetencijas, siekiant uztikrinti duomeny validumga, pasirenkamas kokybinio tyrimo metodas.

Kokybinis tyrimas. Kokybinis tyrimas yra Zodine forma renkami duomenys ir daznai gali bati
vertinami subjektyviai.® Kokybinis tyrimo metodas daznai siejamas su interpretaciniu pozidiriu, kuris
nagrinéja socialines ar kitas Zmoniy problemas.’! Gana pla¢iai kokybiniy tyrimy sampratg aptaria
K. Kardelis. Anot $io autoriaus, pagrindiné kokybiniy tyrimy idéja yra kontekstas, kurioje vyksta zmoniy
veikla, labai svarbus tampa ir tyréjo vaidmuo ir jo gebéjimas reflektuoti ir kritiskai mastyti.®? Taigi
kokybinio tyrimo centre atsiranda asmenybé, o tyrimo tikslu tampa veiksmy, samprotavimy
interpretavimas, naudojantis mokslinémis sgvokomis.

Atsizvelgiant j mokslinio darbo tyrimo objekta pasirenkami $ie kokybinio tyrimo metodai:

1. Dokumenty analizé. Kadangi nepavyko rasti vieningo talenty programg aprasan¢io dokumento,
tyrimo metu analizuoti tokie dokumentai: bendra IKEA tarptautiné platforma, kuria remiantis buvo sukurta
§i programa, pateiktys vadovams bei darbuotojams, jvairiy mokymy dalomoji medziaga talenty programos
dalyviams. Sie dokumentai néra laisvai prieinami, tadiau gavus vadovy sutikima buvo leista juos analizuoti.
Dokumenty rinkimas yra gana placiai paplites tyrimo metodas, tac¢iau renkant dokumentus reikéty remtis
keturiais kriterijais, kurie uztikrinty tyrimo veiksmingumg, tai yra autentiSkumo, patikimumo,
reprezentavimo ir prasmingumo.® Dokumenty turinio analizé yra dokumenty tyrimo biidas, numatantis jo
turinio vertinima tais aspektais, kurie yra svarbis tyréjui. Dokumentai gali biti skirStomi pagal déstymo
forma  statistinius ir verbalius ir bendraja reikSme j oficialius ir neoficialius. Statistiniams dokumentams
priskiriama: grafikai, lentelés, kurie atspindi reiSkiniy pozymius. Verbaliniams dokumentams galima
priskirti laikrastinius praneSimus, ataskaitas, apraSymus, asmeninius pasteb¢jimus ir kita. Oficialiis
dokumentai — dokumentai, kurie yra tarnybinio pobudzio ir gali buiti patvirtinti jvairiy institucijy.
Neoficialias dokumentais galima laikyti asmeninio pobiidzio uZzrasus, pasitilymus ir kitus.®* Siame darbe

bus naudojami oficialts ir neoficialis dokumentai. Dokumenty perziiira pasitelkiama tuomet, kai néra

8 Bronislovas Bitinas, Liudmila Rupgiené ir Vilma Zydzitnaité, Kokybiniy tyrimy metodologija (Klaipéda: S. JokuZzio
spaustuve, 2008), 57.

8 Irena Luobikiené, Sociologiniy tyrimy metodika (Kaunas: Technologija, 2006), 44.

82 K estutis Kardelis, Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai (Siauliai: Liucilijus, 2008), 270-273.

8 Bronislovas Bitinas, Liudmila Rupsiené ir Vilma Zydzianaite, Kokybiniy tyrimy metodologija (Klaipéda: S. JokuZio
spaustuve, 2008), 200.

8 Kestutis Kardelis, Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai: edukologija ir kiti socialiniai mokslai (Vilnius: Mokslo ir
enciklopedijy leidybos centras, 2016), 285-286.
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galimybés stebéti tiriamy reiSkiniy ar néra galimybés informacija surinkti kitais budais, taip pat tuomet,
kai reikalinga ankséiau vykusiy procesy ar reiskiniy analizé.®

2. Pusiau struktiiruotas interviu. Sis interviu vykdomas su auks¢iausio lygio vadovais ir talenty
programos dalyviais. Visi strukttrizuoto interviu klausimai pateikiami 2 priede.

e IS aukSciausio lygio vadovy interviu siekiama iSsiaiskinti jy pozitirj tiriamuoju klausimu. I§
vadovy komandos interviu tikimasi i$siaiskinti Siuos pagrindinius klausimus: ko buvo tikimasi i§ talenty
programos, kokios pagrindinés kompetencijos ir gebéjimai buvo ugdomi talenty programos metu, kokias,
Jjy manymu, kompetencijas iSsiugdé talenty dalyviai ir kg reikéty tobulinti.

e S talenty programos dalyviy interviu tikimasi issiaiskinti talenty programos dalyviy poziiirj
apie §ig programg ir joje ugdomas kompetencijas bei tobulinimo galimybes. Interviu, pasak R. Tidikio, yra
metodas gauti Zodinei informacijai, numatytai tyrimo programoje.® Interviu gali biiti vienas efektyviausiy
metody, kadangi pokalbio kryptj ir turinj galima pakreipti tyrimo problemos linkme. Naudojamas pusiau
struktlirizuotas metodas, kuomet i§ anksto gali biiti numatyti galimi klausimai. Interviu metodas skirtas
Zmoniy nuomonei, vertinimui, reakcijoms j tam tikrus reiskinius istirti. Per interviu tyréjas turi galimybg
aiskinti respondentui klausimo reik§me, galima fiksuoti neverbalinius atsakymus, emocines reakcijas ir jas
fiksuoti, atsakymai ¢ia galimi iS§samis, galima pateikti papildomy klausimy.

3. Lyginamoji analizé. Remiantis §iuo metodu gretinami maziausiai du objektai, to paties poZymio
reik§meés, tuo paéiu metu arba to paties objekto, kurio nors vieno pozymio reik§meés, bet skirtingais laiko
momentais. Lyginamosios analizés metu bus lyginami dalyviy ir vadovy struktiiruoto interviu rezultatai su

dokumenty analizéje iSrySkintais duomenimis.

8 Audroné Telesiené, ,,Kokybiniy duomeny rinkimo metodai*, Kompiuterizuota kokybiniy duomeny analizé su NVIVO ir TEXT
ANALYSIS SUITE, 2008,
http://www.lidata.eu/index.php?file=files/mokymai/NVivo/nvivo.html&course_file=nvivo_I11_3_2_3.html
8 Rimantas Tidikis, Socialiniy moksly tyrimy metodologija (Vilnius: Lietuvos teisés universitetas, 2003), 464.
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2.2. Tyrimo instrumenty aprasymas

Kaip jau buvo minéta, vieningo dokumento, atspindinéio talenty programos turinj ir eigg, nepavyko
aptikti, todél dokumenty turinio analizés metodu sickiama i$siaiskinti visg talenty programos eiga, turinj ir
ugdomas kompetencijas, remiantis oficialiais ir neoficialiais dokumentais, tai yra rengtomis pateiktimis
jmonés vadovams, IKEA tarptautine platforma, mokymy programy turiniu. Sis tyrimo metodas susideda i§
dviejy etapy, tai yra dokumenty perzitros ir dokumenty analizés.

1 etapas — dokumenty perziira:

e dokumenty rinkimas;

e dokumenty sisteminimas;

e pirminis dokumenty skaitymas;

e renkamos citatos ir teksto iSkarpos, fragmentai.

2 etapas — dokumenty analizé:

e atlickamas duomeny sisteminimas ir kodavimas, priskiriami pavadinimai;

e detaliai analizuojamas surinkty duomeny turinys, ieSkoma sasajy su moksliniame tyrime
pateikta teorija, vyksta informacijos apdorojimas ir interpretavimas.

ISsiaiSkinus talenty programos turinj ir eigg verta nagrinéti tiriamosios organizacijos vadovy ir
programos dalyviy pozitirj tiriamuoju klausimu. Atliekant tyrimg svarbu sudaryti loging pusiau struktiiruoto

interviu klausimyno seka, kuri pavaizduota pav.

I klausimy blokas: .
Talenty programos tikslai, I klausimy bloka.s.. ] I klausimy blokas:
nauda verslui, kiirimo etapa, Ugdomos kompetencijos ir Tobulintinos sritys
dalyviy ateities perspektyvos gebéjimai

ivykus talenty programai

23 pav. Interviu klausimyno struktiira
Sudaryta autorés
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Si interviu klausimyno loginé seka bus taikoma tiek vadovy, tiek talenty programos dalyviy
klausimynui. Klausimynas bus sudaromas vadovams i§ organizacinés ir strateginés orientacijos, o
dalyviams — i§ asmeninés perspektyvos.

I klausimy blokas skirtas iSsiaiSkinti talenty programos tikslus, naudg jmonei ir verslui, kokios yra
ateities perspektyvos talenty programos dalyviams bei kaip talenty valdymas yra siejamas su zmogiskyjy
iStekliy valdymu, kokie buvo kiirimo etapai.

11 klausimy blokas skirtas i$siaiSkinti, kokios kompetencijos, gebéjimai, informanty pozitriu, buvo
ugdomi Sios talenty programos kontekste.

1l klausimy blokas skirtas iS$siaiSkinti talenty programos tobulintinas sritis tiek dalyviy, tiek ir
vadovy poziuriu.

Informantus sudaro:

» Auksciausio lygio vadovai, talenty programos uzsakovai (=10)
» Talenty programos dalyviai (=5)

Kokybiniam tyrimui atlikti pasirinkti auksciausio lygio skyriy vadovai, kuriy yra 10, ir talenty
programos dalyviai, kuriy yra 5. Auksc¢iausio lygio vadovai pasirinkti atsizvelgiant j tai, jog jie turéty buti
labiausiai suinteresuoti talenty programos s¢kme, galéjo biiti ir pagrindiniai uzsakovai kuriant talenty
programa, taip pat jie labiausiai prisid¢jo prie Sios programos vykdymo, ne maziau svarbus jy poziiiris dél
programos tobulinimo galimybiy, o dalyviai apklausiami, norint iSsiaiskinti, kokios 18 tikryjy kompetencijos
buvo ugdomos talenty programos metu, bei iSsiaiskinti jy pozilirj | programos tobulinimg. Véliau
pasitelkiant lyginamosios analizés metodg tyrimo duomenys bus lyginami sugretinant to paties poZymio
reik§mes.

Tyrimo eiga. Interviu atlickamas su auks¢iausio lygio vadovais, siekiant istirti talenty programos
metu ugdomas kompetencijas ir tobulinimo galimybes. Su vadovais bus vykdomas pusiau struktiruotas
interviu, tai reiSkia, jog klausimai bus i§ anksto numatyti, bet galima pateikinéti ir papildomus,
nukreipiamuosius klausimus, taip pat klausimai gali biiti pateikiami ne i§ eilés. Tyrimas bus atliekamas i§
anksto susitarus ir gavus respondento sutikimg. Visi pusiau struktarizuoti interviu klausimai pateikiami 2
priede. Sis tyrimas atlickamas 2016 mety gruodzio ménesj jmonés patalpose, esanéiose Vikingy g. 1,
Vilniuje. Susitikus su informantais bus paaiskinamas tyrimo tikslas, supazindinama su aktualia tema.
Informantams nesutikus, jog pokalbis bus jrasiné¢jamas, nuspresta, jog dél konfidencialumo, pokalbio
duomenys bus fiksuojami ranka, tyrimo medZziaga pateikiama 3 priede. Planuojamas pokalbio laikas nuo 20

iki 40 min. Interviu duomenys pateikiami apraSomaja forma, formuluojant logines iSvadas ir sisteminant
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turimg medZiagg bei pateikiant apibendrinimus. D¢l mazos tyrimo imties ir siekiant gauti kuo daugiau
duomeny, nuspresta struktirinio interviu tyrimo metoda taikyti ir su talenty programos dalyviais, siekiant
iSsiaiSkinti talenty programos dalyviy pozilirj apie Sig programg ir joje ugdomas kompetencijas bei
programos tobulinimo galimybes.

Tyrimo etika. Atlickant magistrinio darbo tyrimg bus laikomasi tyrimo etikos principy. Pries tyrima
tiriamieji informuojami apie tyrimg ir jo esme, kad galéty laisvanoriskai apsispresti apie dalyvavima tyrime.
Tiriamieji visuose tyrimo etapuose yra saugomi nuo galimos zalos, uztikrinamas konfidencialumas.
Atliekant tyrimg laikomasi etikos normy, vengiama SaliSkumo, iSvados ir faktai pateikiami realis,
neiskreipti ir neveikiami suinteresuoty asmeny. Formuojant interviu klausimai sudarinéjami atsizvelgiant j
tokius veiksnius: ar klausimai lengvai suprantami, néra primityvis, tiesmukiski, ar jie néra jZzeidZiantys, ar
atspindi problemos turinj, ar anketa logiskai ir nuosekliai sudéliota. Tiriamieji bus informuoti, jog jiems
pageidavus jie galés susipazinti su tyrimo medziaga ir pateiktomis iSvadomis. Taigi atliekant tyrimg bus
laikomasi  §iy pagrindiniy etikos principy: laisvanoriSkumas, anonimi$kumas, privatumas,

konfidencialumas.
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3. TYRIMO DUOMENU ANALIZE IR APTARIMAS

3.1. Talenty programos turinio analiz¢é

Atsizvelgiant ] tai, jog vieningo talenty programos dokumento nepavyko aptikti, verta nagrinéti
talenty programos turinj pasitelkiant Siuos instrumentus:

— bendrg IKEA tarptauting platformg, kuria remiantis buvo sukurta si programa,
— pateiktis vadovams bei darbuotojams;
—  jvairiy mokymy dalomgjq medziaga talenty programos dalyviams.

Remiantis IKEA tarptautinéje platformoje pateikta informacija yra analizuojama potencialo ir
talento samprata. Remiantis nurodytos platformos duomenimis, IKEA koncepcijoje kiekvienas darbuotojas
yra talentas, o0 aukstg potencialg turintis darbuotojas yra toks darbuotojas, kuris turi galimybe augti bei
prisiimti didesn¢ atsakomybe. IKEA auksta potencialg turintis darbuotojas gyvena IKEA vertybémis, geba
mokytis, turi tam tikras kompetencijas, yra jsitraukes, kuris gali jkvépti save ir Kitus.

Si nuostata sutampa su C. Transley?” pateikta auksto potencialo darbuotojy apibréztimi, Kuri
susideda 1§ jsitraukimo, jkvépimo ir geb¢jimy. Literatiiroje talentas apibréziama kaip geb¢jimy, pozitirio,
patirties visuma, gebéjimas augti ir tobuléti.®®

Analizuojant IKEA tarptautine platforma, taip pat iSsiaiSkinta, kad IKEA yra vystomi visi talentai,
taCiau pabréziama, Kaip vystomi auk$ta potencialg turintys darbuotojai. Pagal platformos duomenis
pirmiausiai reikia nusistatyti ir jvardyti talentus, tuomet sudaryti vystymo plana, planuoti karjera ir sudaryti
visg programa.

Analizuojant jmonés dokumentus oficialiy jsakymy, nuostaty nepavyko aptikti, todeél
analizuojamos pateiktys, skirtos vadovybei ir jmonés darbuotojams. ISanalizavus pateiktis, rengtas
vadovybei ir darbuotojams, buvo isskirti pagrindiniai talenty programos tikslai. Pagrindinis talenty
programos tikslas Sioje jmong¢je: iSsaugoti ir ugdyti geriausius darbuotojus jmong¢je taip prisidedant prie
ilgalaikiy jmoneés tiksly pasiekimo.

UZdaviniai, kuriais buvo pasiektas tikslas:

- Skatinti individualiy talenty atsiradimgq ir augimg.

- Ugdyti aukstq potencialg turinciy darbuotojy kompetencijq ir ruosti juos tolesnei karjerai.

87 Carole Tansley, ,,What do we mean by the term ‘talent’ in talent management?“, Industrial and commercial training, 43,
nr. 5, (2011): 272, http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/00197851111145853
8 Andres Hatum, Next generation talent management (Basingstoke: New York, 2010), 10.
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- Auginti lyderystés kompetencijas.

- ISnmaudoti darbuotojy potencialg ambicingiems jmonés tikslams pasiekti.

- ISlaikyti potencialius darbuotojus suteikiant jiems platesnes augimo galimybes.

Remiantis pristatyta vadovybei ir darbuotojams medziaga yra iSskiriami atrankos kriterijai, kuriais
remiantis darbuotojai buvo atrenkami j talenty programa. Pagrindiniai atrankos kriterijai buvo Sie:

— Pasiekegs ne mazesnj nei ,,dirbanc¢io® kompetencijos lygj esamoje pozicijoje (paskutinis metinis
vertinimo pokalbis).
— Paskutinio metinio veiklos vertinimo metu jvertintas ne Zemiau kaip ,,atitinka lukes¢ius® (,,virSija
lukesCius* — prioritetas).
— Potencialas jvertintas kaip ,,aukstas®.
— Pasizymi auksStesnémis nei vidutinés savybémis:
* jsitraukimu
* sipareigojimu jmonei
* mastymo ir darbo su zmonémis gebéjimais
— Yra motyvuotas dalyvauti programoje.

Pradinis talenty programos dalyviy sgrasas nustatomas remiantis paskutiniais veiklos vertinimo ir
potencialo matricos duomenimis. I§ §iy sarasy eliminuojami vadovai ir darbuotojai, pakeite pozicijas.
Veéliau sgrasas analizuojamas vadovy komandos susirinkimuose, 1§ kuriy buvo atrinkti 7 talenty programos
dalyviai.

Pristatytoje vadovybei ir darbuotojams medziagoje akcentuojama, jog S§i programa skirta
potencialiems lyderiams, darbuotojams (ne vadovams). Taip pat i$skiriama, jog programa skirta jtraukti
daugiau potencialiy kiirybingy Zmoniy j jmonés sprendimus. Pristatymuose iSskiriama ir akcentuojama tiek
nauda jmonei, tiek programos dalyviams.

Nauda programos dalyviui: programa suteikia dalyviams platesnes zinias ir supratimg apie
organizacija, ugdo juy lyderystés jgiidZius bei suteikia galimybe atskleisti kitus savo gebéjimus, kurie bus
naudingi tiek esamose jy pozicijose, tiek ruoSiantis tolesnei karjerai, pasiruoSimas ateities karjeros
zingsniams (kas toliau? kur galiu augti?).

Nauda jmonei:

— darbuotojy kaitos mazinimas, kuris taupo jmonés kastus
— darbuotojy lojalumas jmonei — tampa jmonés ambasadoriais, skleidzia gerg Zinute apie
Jmong¢
— ger¢ja vidiné komunikacija jmong¢je
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— darbuotojai kuria didesne pridéting verte jmonei
— didéja darbo naSumas, tai lemia didesnj jmonés veiklos efektyvumg ir gerina finansinius
rodiklius
Nauda verslui ir darbuotojui kiekviena jmoné gali suvokti skirtingai, taciau literatiiroje galime atrasti
panasSias naudas iSskirian¢iy mokslininky, kurios tiesiogiai siejasi su IKEA iSskiriama talenty programos
nauda (cit. pagal. R. Silzer)8°:
» Tiesiogiai remia verslo strategijy igyvendinimg
» Skatina strateginj mastyma, lankstumas, greitas prisitaikymas prie pokyciy
* Remia ir skatina veiksmingg iStekliy naudojimag pasirenkant tikslines programas
» Integruoja ir sieja skirtingus veiksmus (pastangas) ir programas,
démesys sutelktas ] organizacijos tikslus, skatinamas bendradarbiavimas ir komandinis darbas
« Skatinamas planavimas ir démesys ] ateities strateginius poreikius
* Tampa esmine verslo praktika, kuria remiamasi atranky metu ir i$laikant esamus darbuotojus
(talentus)
Pateiktyse aptikta schema, nusakanti talenty programos proceso sékmingumg, kurig galima
pavaizduoti grafiSkai. Schema (zr. 24 pav.) iSryskina, ko reikia, kad programa veikty sklandziai, tai yra
vadovy komandos pagalba ir atsidavimas, vidiniai resursai, visos Klititys pasalinamos, o sprendimai

priimami greitai ir efektyviai bei yra aiski komunikacijos struktiira.

Visiskas vadovy komandos atsidavimas ir
auksciausiy organizacijos vadovy palaikymas.

Visi reikalingi vidiniai organizacijos resursai
lengvai pasiekiami ir pritaikomi.
{Visos galimos klitGtys pasalintos.
Svarbus sprendimai priimami nedelsiant. ﬁl
Visa informacija apie programa yra aiskiai {}

komunikuojama visy lygiy darbuotojams, jiems
paaiskinant, kokig naudq ji duoda / duos patiems
darbuotojams.

24 pav. Programos s¢kmés schema

8 Rob Silzer et al., Strategy-driven talent management (San Francisco (Calif.): Jossey-Bass: A Wiley Imprint, 2010), 38-40.
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Pateikéiy medZziagoje iSrySkinama programos esmé, kurig sudaro mokymai, projektai, IKEA verslo
pazinimas (zr. 25 pav.). Sioje talenty programoje didZioji dalis jgyjamy gebéjimy jgyjama per patirtj, per
santykius, o likusi dalis — per zinias. Programa susideda i§ mokymy, projekty ir IKEA verslo pazinimo.
Mokymai prasidéjo jvadiniais mokymais, véliau dalyviai atlikingjo ,,Facet 5 psichologinj testa, tokiu biidu
iSsiaiskindami savo silpngsias ir stiprigsias savybes, véliau seké 3 cikly lyderystés mokymai. Po mokymy
seké IKEA verslo pazinimo dalis, kurioje vykdomi seminarai, kuriy metu skyriy vadovai ne tik pasakojo
apie verslo procesus ir skyriy darbus, bet ir skyré praktiniy uzduociy, i§ kuriy véliau buvo suteikiamas
grjztamasis rySys. Projekty dalis buvo pradedama projekty valdymo mokymais, véliau vadovybé paskyré
tris projektus, kuriuos turéjo savarankiskai vystyti ir atlikti talenty programos dalyviai. Pirmasis projektas
buvo ,,socialinis projektas®, kurio pagrindinis tikslas — padéti vaiky dienos centry vaikams Vilniuje ir kaip
galima pagerinti jy ugdymo salygas. Antrasis projektas buvo ,,planseciy projektas®, kurio pagrindinis tikslas
— sukurti efektyvig susirinkimo kambariy laiko rezervavimo sistema. Treciasis projektas buvo
komunikacijos atnaujinimo tarnybinése patalpose projektas, kurio tikslas — atnaujinti, susisteminti

komunikacijg ir jg pateikti naujai.

* Ivadiniai mokymai
Mokymai » ,Facet 5* testas ir asmeniné asmenybés
konsultacija

* 3 cikly trukmés lyderystés mokymas

IKEA verslo pazinimas « IKEA verslo pazinimo seminarai

* [vadas j projekty valdyma

Pl * 3 projektai

25 pav. Talenty programos sudedamosios dalys

Visos programos trukmé 11 ménesiy. Trukmes i§déstymas ménesiais:
— dalyviy atranka ir programos pristatymas — 1 ménuo;
— talenty dalyvavimas programoje — 10 meénesiy (i$ jy praleista su projektais — 4 ménesiai);
— programos pradzia — 2015 m. spalio 1 d., pabaiga 2016 m. rugpjucio 31 d.
Taigi programos trukmé i§ viso 11 mén., i§ kuriy vienas ménuo buvo skirtas atrankos procesui ir

programos pristatymui, véliau seké 6 ménesiy mokymai ir darbas su projektais.
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Analizuojant mokymy dalomgjq medziagq iSrySkinamas projekty valdymo mokymy turinys,
kuriame nagriné¢jama atvejo analizé, pateikiami apibrézimai, projekto rizikos ypatumai, apibtidinamos
projekto savybés ir numatomi projekto kastai, numatoma projekto strategija, vaidmenys, etatai. Sie
mokymai padéjo talentams vystyti ir projektuoti projektus, uz kuriuos jie patys yra atsakingi. Lyderystés
mokymy dalomojoje medziagoje atsiskleidzia uzduociy delegavimo, darbuotojy motyvavimo, griztamojo
ry$io suteikimo, pokalbio struktiros, tiksly ir uzduoc¢iy formulavimo metodikos, kliiitys, jvairiy sprendimy
variantai. Mokymai vykdomi naudojant $iuos jrankius: praktinés, simuliacinés situacijos, atvejo analizés,
teoriniai modeliai, praktiniy uzduociy atlikimo nagrinéjimas, komandinis darbas ir kita.

Visag dokumenty analizavimo metodu surinktg ir iSanalizuota medziagg galima suskirstyti |
vieningg procesa, kuris atitinka Morton talenty valdymo proceso etapus: 1) atranka; 2) iSsaugojimas; 3)
profesinis tobuléjimas; 4) lyderystés ir auksto potencialo ugdymas; 5) veiklos valdymas; 6) grjztamasis
rySys ir jvertinimas; 7) darbo laiko planavimas; 8) kultiira. (Cit. pagal Morton)*

Taigi IKEA talenty programos struktiira susideda i$ $iy komponenty:

I. Talenty iSryskinimas, atranka $iuo atveju yra vadovy susirinkimo metu atrinki talentai, atitinkantys tam

tikrus Kkriterijus.

Il. Profesinis tobuléjimas sicjamas su verslo ir parduotuvés pazinimo mokymais.

I1l. Lyderystés ir auksSto potencialo ugdymas tiesiogiai siejamas su lyderystés mokymais, asmeniniu
tobuléjimu (,,Facet5 psichologinis tyrimas).

IV. Grijztamasis rySys ir jvertinimas siejamas su mokymuose suteiktu grjztamuoju rysiu.

V. Darbo laiko planavimas tiesiogiai siejamas su visais mokymais, nes taip jgyjama patirtis ir zinios,
kurios efektyvina kasdienj darba.

VI. Kultira siejasi su IKEA vertybiy ugdymu.

Nors nebuvo aptiktas vieningas talenty programos dokumentas, taciau skirtinguose dokumentuose
pateikiami elementai, i§ kuriy galima nustatyti ir analizuoti programos turinj. IKEA tarptautinéje
platformoje pateikiama informacija apie auksto potencialo ir talento savokas, iSskiriamas §iy darbuotojy
vystymas, prezentacijose, skirtose darbuotojams ir vadovams, iSskiriami tikslai ir uzdaviniai, programos
nauda, atrankos kriterijai, iSrySkinama programos esme, kam skirta programa, pateikiama programos
sékmes schema, 1SrySkinamos programos dalys, trukmé, o dalomojoje mokymy medZiagoje atskleidZziamas

mokymy turinys.

% Rob Silzer et al., Strategy-driven talent management (San Francisco (Calif.): Jossey-Bass: A Wiley Imprint, 2010), 18.
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Apibendrinant dokumenty analizés duomenis galima teigti, jog aiSkiai nurodoma ir pristatoma, kokie
talenty programos tikslas ir uzdaviniai, nauda talentui ir jmonei, pristatoma mokymuy struktiira, ta¢iau niekur
néra aiskiai apibrézty ugdytiny kompetencijy. Pristatymuose apibréziama lyderystés kompetencijy svarba
siame kontekste, taciau apie kitas ugdomas kompetencijas néra kalbama, todél toliau tikslinga placiau
nagrinéti ne tik talenty ugdymo programa ir jos tobulinimo sritis, bet ir iSrySkinti jos metu ugdomas

kompetencijas. Siam tikslui i§siaiskinti pasitelkimas pusiau struktiiruoto interviu tyrimo metodas.

3.2. Vadovy talenty programos vertinimas

Visiems informantams yra suteikiami kodiniai pavadinimai, vadovams — nuo V1 iki V10, talenty
programos dalyviai suskirstomi nuo T1 iki T5. Tyrimo interviu atsakymai bus skirstomi pagal panaSius
teiginius, gretinant su interviu klausimy blokais, iSskiriant papildomas kategorijas. Verta pazyméti, jog
atsakymai pateikiami neredaguoti, pateikiamos realios citatos. Informantams atsisakius, kad pokalbiai biity
jraSinéjami, dél konfidencialumo, buvo nuspregsta scenografuoti pokalbio metu. Prasminiai informanty
atsakymy vienetai pateikiami 3 priede. Toliau bus nagrinéjami ir gretinami informanty atsakymai.

Talento savokos supratimas. Talento savokos supratimas svarbus nagrin¢jant visg talenty
programos procesg sisteminiu pozitiriu, siekiant atskleisti vadovy pozirj j talento sgvoka.

4 lentelé. Vadovy talento sgvokos supratimas

Kategorija Subkategorija | PagrindZiantys teiginiai
Talento sqvokos Turintys e Geras darbo atlikimas, geras vertinimas,
supratimas aukstg potencialas, j kurj jeina
potencialg kompetencijos+gebéjimai+asmeninés savybés. (V7)
e Auksto potencialo zmogus. (V4, V3, V5, V6, V8, V9,
V10)

o Turintis lyderio savybiy <...> matantis verslo
modelj, humaniskas, komunikabilus. (V4)

e Perspektyvq turintis darbuotojas, is kurio tikimasi,
jog jis gali daugiau, ateityje gali tapti vadovu,
potencialus darbuotojas. (V1)

[Sskirtiniai e [Sskirtiniai, kitokie nei kiti, sudarius palankiq

darbuotojai aplinkg, galés pasiimti, kiek patys norés. (V2)

Sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis

Taigi tyrimo duomenys isryskino skirtingus supratimo, kas yra talentas, taskus. Isskiriamos dvi

subkategorijos: turintys auks$ta potencialg ir iSskirtiniai darbuotojai. ISskirti penki labiausiai talento
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sgvokos reikSme apibréZiantys teiginiai, taciau labiausiai talento sgvokos apibréztj atskleidzia Sis teiginys:
Geras darbo atlikimas, geras vertinimas, potencialas, j kurj jeina kompetencijos+gebéjimai+asmeninés
savybés. (V7). Informantai V4, V3, V5, V6, V8, V9 ir VI0 talentg apibréZia kaip turincius aukstg

potencialg.

Programos uzsakovas, tikslai, uzdaviniai. Toliau prasminga nagrinéti ir iSsiai$kinti, kas buvo
programos uzsakovas, kokie buvo programos tikslai ir uzdaviniai. Visi vadovai j klausimg, kas buvo
programos uzsakovas, atsakinéjo vieningai, jvardydami, kad tai jmonés vadovybé arba auksciausio lygio
vadovai, o iniciatorius — zmogiskyjy istekliy skyrius. Ties tikslais ir uzdaviniaiS visy nuomonés issiskyré,
kiekvienas vadovas pateiké vis skirtingg pozitrj. Tikslus daugelis tapatino su uzdaviniais, todél pateikiami

bendri apibiidinimai.

5 lentelé. Talenty programos tikslai ir uzdaviniai

Kategorija | Subkategorija | PagrindZiantys teiginiai

Talenty Talenty e Padeti augti ir stiprinti kompetencijas <...> asmeniniy savybiy
programos | vystymas tobulinimas. (V9)

tikslai ir o Augti jauniems darbuotojams, jkvépti pasitikéjimgq, suteikti
uZdaviniai atsakomybiy, sudaryti galimybes iSmokti. (V8)

o Atrinktiems talentams suteikti Ziniy ir galimybiy. (V35)
Motyvacijos e Visos jmonés darbuotojy motyvacijos priemoné. (V2)

didinimas e Pagrindinis tikslas — motyvuoti ir vystyti Zmones, o uzdaviniai,
kad pajudety ir siekty aukstesniy pozicijy. (V3)

Potencialo e Rasti auksto potencialo darbuotojus, dar netapusius vadovais, ir

iSsaugojimas ugdant jy potencialg issaugoti jmonéje. (V7)

e Pasakyti, kad jie yra matomi, kad jmoné mato tuos, kurie yra
labiau motyvuoti daugiau daryti nei kiti <...> stiprinti lojalumg,
kad likty dirbti pas mus. (V10)

e Identifikuoti talentingiausius <...> projekty nauda. (V4)

Naujy vadovy | eTureéti didele patirtj turinciy darbuotojy, turéti kuo pakeisti save,

ugdymas ,,core “ kompetencijos. (V1)
e Tikslas — leisti atsiskleisti talentams ir ruosti biisimus vadovus.
(V6)

Sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis
Taigi galima teigti, jog pagrindiniai Sios talenty programos tikslai ir uzdaviniai yra augimas, kaip
kompetencijy ir asmeniniy savybiy vystymas, motyvacija, kaip tikslas motyvuoti Zmones, potencialiy

darbuotojy iSsaugojimas, kaip talentingiausiy i$saugojimas ir naujy vadovy ugdymas.

Kriterijai, kuriais vadovaujantis buvo pasirenkami konkretiis darbuotojai. Siuo klausimu siekiama

18siaiskinti ne tik vertinimo kriterijus, bet ir kaip buvo vykdomas atrankos procesas.
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6 lentele. Kriterijai, kuriais remiantis vykdoma darbuotojy atranka j talenty programa

Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai

Kriterijai, Aukstas e Kriterijai — potencialas, vertybés, energijos lygis,

kuriais potencialas indélis, iniciatyva. (V3)

vykdoma e Turintis ne mazesnj nei aukstg potencialg. (V7, V1,

darbuotojy V9, V10)

atranka e Pagal potencialo matricg pirminiame sqrase buvo
30 Zmoniy, véliau vadovy susirinkime buvo isrinkti 7.
(V7)

Motyvacija e Potencialas, noras, motyvacija. (V8)

e Linkes tobuléti ir turintis noro augti, individualaus
pokalbio metu tikrinama motyvacija. (V5)
e Vadovy balsavimo biidu, svarbu, ar yra motyvuotas.

(V2)
Asmeniniai e Pagal asmeninius rezultatus, dalyvavimas ne tik savo
rezultatai skyriy veikloje, bendradarbiavimas su kitais skyriy
darbuotojais, dalyvavimas bendruose projektuose.
(V4)

e Geras savo srities specialistas, kitiems skyriams
zinomas ir matomas. (V6)
Sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis

I8 interviu tyrimo buvo iSsiaiskinta, jog kandidatai buvo atsirenkami vadovy balsavimo biidu, i§ 30
kandidaty buvo atsirinkti 7. Pagrindiniai kriterijai, kuriais vadovaujantis buvo atsirinkti Sie darbuotojai, yra
potencialas, tai yra darbuotojai, turintys ne mazesnj nei aukstg potenciala, yra motyvuoti ir yra pasieke
asmeniniy rezultaty, kurie vertinami Kaip dalyvaujantys ne tik savo skyriaus veikloje, bendraujantys su

Kitais skyriais vykdant projektus. V7, V1, V9, V10 teiginiai atspindi potencialo kriterijaus svarba.

Talenty programos nauda verslui ir darbuotojui. Toliau talenty programos platesniam kontekstui
iSsiaiskinti tikslinga analizuoti talenty programos nauda, $i analizuojama dviem kryptimis, tai yra nauda

verslui ir nauda darbuotojui.
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7 lentelé. Talenty programos nauda verslui

Kategorija | Subkategorija | PagrindZiantys teiginiai

Talenty Nauwjy idéjy o ldéjy generavimas. (V10)

programos | generavimas o Verslui naujos idéjos (VT)

nauda verslui

verslui Projekty e Didelé nauda verslui, daug gery naujy projekty. (V8)

igyvendinimas | e Projekty jgyvendinimas. (V7)

Motyvacija ir ¢ Motyvuoti darbuotojai. (V8)

lojalumas e Motyvaciné sistema darbuotojui. (V3)

e Verslui irgi lojalumas, atsidavimas. (V10)

Naujy vadovy | e Ugdomi nauji vadovai, kurie galés eiti dirbti j bet kurj skyriy. (V6)

ugdymas
Talenty e Galimybé augti paciam, padéti verslui augti, bet ir kartu sudaryti
vystymas augimo bangq kitiems kolegoms. (V2)
e Darbuotojui lyderystés ugdymas, platesnis poZiuris. (V4)
Talenty Motyvacija e Motyvaciné sistema darbuotojui. (V3)
programos | darbuotojui e Darbuotojui motyvacija dirbti, Zinomumas. (V1)
nauda . ¢ Darbuotojui motyvacijos stiprinimas. (V6)
darbuotojui | Zinjos ir e Pasisemti Ziniy. (V5)
kompetencijy e Darbuotojui suzinoti daugiau apie verslo modelj, kas ir kodel
ugdymas vyksta jmonéje. (V10)

e Kompetencijy ugdymas. (V6)

e Darbuotojui asmeninis tobuléjimas. (V7)

e Galimybé augti paciam, padéti verslui augti, bet ir kartu sudaryti
augimo banggq kitiems kolegoms. (V2)

Karjeros e Darbuotojui karjeros galimybés. (V5)

galimybés e Karjeros galimybés. (V10)

Sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis

Pagrindiné nauda verslui yra naujy idéjy generavimas, jzvelgiama projekty jgyvendinimo nauda,
motyvuoti ir lojalGs darbuotojai, naujy vadovy ugdymas, kurie véliau galéty dirbti bet kuriame skyriuje,
kurie yra ugdomi uzimti ateities pozicijas ir talenty vystymas. Talenty programos nauda darbuotojui

apibiidinama kaip motyvacija darbuotojui, ziniy ir kompetencijy ugdymo nauda, karjeros galimybiy nauda.

Perspektyvos talenty programos dalyviams. Svarbu iSsiaiSkinti ateities perspektyvas programos
dalyviams.
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8 lentele. Talenty programos dalyviy perspektyvos

Kategorija | Subkategorija | PagrindZiantys teiginiai
Talenty Karjeros ir e Numatoma karjera, bendrumo jausmas, platesnis
programos | tobuléjimo poziiris is organizacijos pusés. (V3)
dalyviy galimybés e Tobuléjimas. (V4),
perspektyvos e Karjera. (V1, V5, V4)
e Buvo pazadas, kad per vienerius metus po programos
Jjie gaus pasiiilymgq, susijusj su karjera. (N'7)
e Bity tobula, kad jie galéty daryti karjerq jmonés
viduje. (V8)
o Karjeros galimybés ne tik Lietuvoje, bet ir uzsienyje.
(Vo)
Dalyvavimas o Didesnés atsakomybés, nauji projektai. (V4)
projektuose o Jtraukimas j naujus jdomius projektus. (V6)
Naujy vadovy | e Geri pasekéjai, atsarginio suolelio formavimas. (V10)
ugdymas L
e Vadovy sekéjai. (V9)
Patys atsakingi | e Po talenty programos viskas paciy rankose. (V2)
uz savo karjerq

Sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis

Neéra abejonés, jog vadovai talenty programos dalyviy perspektyva mato per karjeros prizme, kiti
per projektus, Kiti mano, jog taip ugdomi nauji vadovai, kurie véliau galéty tapti vadovy pasekéjais, V2
poziuriu, karjera yra jy paciy rankose.

Talenty programos etapai. Tikslinga nagrinéti ir talenty programos etapus, norint suprasti talenty
programos eiga. Vadovai dazniausiai jvardija tris pagrindinius etapus, tai yra atranka-mokymai-projektai.
Geriausiai talenty programos etapus charakterizuojantis teiginys yra: ,, V4. atrinkti kandidatai, sudéliota
tobuléjimo programa, praeiti mokymai, talenty tikslai, projektai, projekty jgyvendinimo pats procesas,
projekty apzvalga, pristatymas. Taigi galime drasiai teigti, jog talenty programos etapus sudaro kandidaty j
talenty programg atranka, sudaroma tobulé¢jimo programa, mokymai, projektai ir jy jgyvendinimas, projekty
apzvalga ir pristatymas.

Talenty programos sgsajos su mogiskyjy istekliy ir verslo strategijomis. Siekiant iSsiaiSkinti
strateginius talenty programos aspektus uzduodamas klausimas apie tai, kaip talenty programa siejasi su
zmogiskyjy ir verslo strategijomis. Cia vadovy pozitriai i$siskiria. Geriausiai talenty programos sasajas su
zmogiskyjy istekliy strategija ir verslo strategija atspindi §ie teiginiai: ,, V1. Zmogiskuosius isteklius auginti
viduje lojalius, organizacijose vertybémis gyvenancius darbuotojus, verslo strategija — inveStavus j tokius
Zmones, turéti naudqg, testinumgq, jmonés stabilumgq.*, ,VI10. Zmogiskiesiems istekliams — islaikyti
talentingiausius, motyvuoti zmones, leisti atskleisti savo potencialg, o verslui — verslo efektyvumas. .
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9 lentelé. Talenty programos sgsajos su zmogiskyjy iStekliy ir verslo strategija

Kategorija | Subkategorija | PagrindZiantys teiginiai

Talenty Vystymas o Darbuotojams galimybé tobuléti viduje. (V3, V4)

programos e Ugdomos kompetencijos. (V6)

sqsajos su | Motyvacijair | e Papildoma motyvacija, kad jaustysi pastebéti ir reikalingi. (V5)
Imogiskyjy | lojalumas e Motyvuoti, kompetentingi darbuotojai, kurie gali perteikti Zinias.
i§tekli1;' ' (V8)

strategija o Zmogiskiesiems istekliams auginti viduje lojalius, organizacijose

vertybémis gyvenancius darbuotojus. (V1)
e Mano manymu, tai puikus biidas pasimatuoti verslininky
kepures, bet svarbiausia yra juos issaugoti. (V2)

Islaikymas o ISlaikyti talentingiausius, motyvuoti zmones, leisti atskleisti savo
potencialg. (V10, V2)
Talenty Imones o |nvestavus j tokius Zmones, turéti naudg, testinumg, jmonés
programos | stabilumas stabilumg. (V1)

sgsajos su | Naujos idéjos, | e Verslui — iniciatyva, drgsa, gali pasiilyti idéjas, sprendimus.
verslo § sprendimai (V3)
strateglja | Nawjy vadovy, | e Naujy vadovy ugdymas. (V5)

ugdymas o Turéti vadovy pasekéjus. (V6)
V_erslo tiksly o Augimas, islaikymas, pasiekimas verslo tiksly. (V7)
siekimas e Verslo efektyvumas. (V10)
o \Verslo — siekty verslo rezultaty. (V9)
Isitraukimas o \Verslo — jsitraukimo didinimas. (V8)

Sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis

Talenty programa siejasi su zmogiskyjy iStekliy strategija Siais aspektais: darbuotojy vystymas,
kaip galimybé tobuléti ir ugdyti kompetencijas jmonés viduje, motyvuoti ir lojaliis darbuotojai ir
talentingiausiy i$laikymas, 0 su verslo strategija siejama yra jmonés stabilumu, naujomis idéjomis,
sprendimy priémimu, naujy vadovy, pasekéjy ugdymu, verslo tiksly siekimu ir jsitraukimo didinimu. Taigi
galima daryti iSvada, jog zmogiskyjy iStekliy strategija yra orientuota j trumpalaikiy tiksly siekima, o verslo
strategija — j ilgalaikius tikslus, susijusius su verslo tiksly siekimu, jmonés stabilumo i§saugojimu.

Mokymo metodai, taikytini ugdant talentus. Siekiant iSsiaiSkinti, kokios kompetencijos
ugdomos talenty programos metu, pirmiausiai siekiama i$siaiskinti, kokius metodus taikant buvo ugdomi
Sie darbuotojai, tai gali padéti rasti sgsajy su tiriamuoju klausimu. Ties Siuo klausimu informanty pozitiriai
skiriasi. Geriausiai mokymo metodus, taikytinus ugdant talentus, atspindi §is teiginys: ,,V7. Per patirtj, per
asmeninj tobuléjimg, projektai.”. Remiantis §iuo teiginiu mokymo metodai skirstomi | tokias

subkategorijas: per jmonés koncepcijos pazinima (parduotuvés ir koncepcijos pazinimas), per patirtj

61



seminary ir mokymy metu (praktinés uzduotys, namy darbai, idéjy generavimas, sprendimy priémimas), per

asmenin] tobuléjima (asmeninis saves pazinimas) ir per projektus (jy planavima ir valdyma).

10 lentelé. Mokymo metodai, taikyti talenty programoje

Kategorija Subkategorija | PagrindZiantys teiginiai
Mokymo Per jmonés e Koncepto mokymai. (V3)
metodai, koncepcijos e Parduotuves pazinimas, skirtingy sriciy, skyriy pazinimas.
taikyti talenty | pazinimg (V8)
programoje | Per patirtj e Per patirtj. (V7)
seminary ir e Praktinés uzduotys, namy darbai, savarankiskas sprendimy
mokymy metu | priémimas, idéjy generavimas. (V10)
V1 V2,V4, V9
Per asmeninj | ePer asmeninj tobuléjimg. (V7)
tobuléjimg o Asmeninis saves pazinimas. (V8)
Per projektus | eProjektai. (V3, V5, V6, V7)
e Projekty planavimas. (V8)
e Projekty valdymas. (V10)

Sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis

Kompetencijos ir gebéjimai, ugdomi talenty programos metu. Norint i$siaiskinti, kokios
pagrindinés kompetencijos ugdomos talenty programos metu, informantams uzduodamas klausimas apie
ugdomas kompetencijas ir gebéjimus, praSoma iSskirti, jy manymu, svarbiausias. Pagrindines
kompetencijas, ugdomas talenty programos metu, galima suskirstyti | vadovavimo ir lyderystés
kompetencijas, prie kuriy priskiriama vadovavimo ir lyderystés jgiidziai, strateginis mgstymas, taip pat yra
i§skiriamas komandinio darbo ir projekty valdymo kompetencijos bei asmeninés kompetencijos, prie kuriy
priskiriama atsakomybé, bendravimo jgiidziai, savegs pazinimas, kirybiskumas, organizuotumas,
pasitikéjimas vienas kitu, verslumas ir bendrumo jausmas.

Svarbiausiomis informantai i$skiria Sias kompetencijas: verslumgq ir lyderyste, komandinj

darbg, projekty valdymgq.
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11 lentelé. Kompetencijy ugdymas talenty programoje

Kategorija Subkategorija | PagrindZiantys teiginiai
Kompetencijos, | Vadovavimo | e Vadovavimo jgiidziai. (V10)
ugdomos ir lyderystes | o Lyderystée. (V9, V5 ,V4N3,V7,V9)
talenty kompetencijos | e Vadovavimo ir lyderystés kompetencijos. (V8)
programoje o Lyderystés jgudziai. (V6)
[}

Strateginis mgstymas. ( V8)
Komandinis e Komandinis darbas. (V10, V6, V5, V4, V1, V2)

darbas
Projekty o Projekty valdymas. (V9 ,V5)
valdymo o Projekty valdymo kompetencijos. (V7)
o Saviraiska darant projektus. (V6)
Asmeninés o Atsakomybé. (V10, V4)
kompetencijos | e Bendravimo jgidziai. (V9)
e Saves pazinimas. (V8)
o Asmeninés kompetencijos. (V7)
o Kirybiskumas. (V6)
¢ Organizuotumas. (V5)
o Pasitikéjimas vienas kitu. (V4)
e Verslumas, bendrumo jausmas, partneryste. (V3)
Svarbiausios Lyderysté e V3,V4,V6,V7,V8, V9
kompetencijos | Komandinis e V,V2 V5,V6, V8, V9, V10
darbas
Projekty e V5
valdymas

Sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis

Lyderystés kompetenciju vaidmuo talenty programoje. IS ankstesnio klausimo duomeny
matyti, jog respondentai lyderyste jvardija kaip vieng svarbiausiy talenty programos kompetencijy, taigi
verta nagrinéti, kodél biitent lyderystés kompetencijos yra svarbios talenty programos kontekste. Geriausiali
lyderystés kompetencijas talenty programoje apibudina Sis teiginys: ,, V8. Jkvépti kitus, rodyti pavyzdj
(dalinimasis Ziniomis ), skatina jsitraukimq, pavercia nejmanomus dalykus jmanomais, tradicijy kiirimas,
Suteikiantis galimybe mokytis.“. Pagal §j teiginj lyderystés kompetencijos yra skirstomas j Sias
subkategorijas: komandos vedimas j priekj, kity jkvépimas, motyvacija, geras pavyzdys, atsakomybés
prisiémimas, griztamojo ry$io suteikimas ir tiksly siekimas. IS to galima daryti iSvada, jog lyderystés
kompetencijy ugdymas yra itin svarbus talenty programos kontekste, nes gali vesti komandg j priekj, buti
geru pavyzdziu, formuluoti tikslus ir siekti jy, esant reikalui suteikti griZztamaji rysj, jkveépti ir motyvuoti

komanda.
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12 lentelé. Lyderystés kompetencijy svarba talenty programos kontekste

Kategorija Subkategorija | PagrindZiantys teiginiai

Lyderystés Komandos o Vesti komandy, eiti j priekj. (V9)
kompetencijy | vedimas j priekj | e Lyderysté yra varomoji jéga j priekj. (V1, V2)
svarba

talenty Kity jkvépimas | e Jkvepti kitus. (V9 V8, V10)
programos | Motyvacija e Motyvacijos didinimas. (V7)
kontekste Geras pavyzdys | e Biiti pavyzdziu kitiems. (V5 )

o Rodyti pavyzdj, dalinimasis Ziniomis. (V8)
o Lyderis yra Zmogus, kuris yra pavyzdys. (V4)

Atsakomybés o Prisiimti atsakomybe. (V9)
prisiemimas o Per projekty valdymq — pilna atsakomybé, struktiravimas.
(V6)
o Esant situacijai prisiima atsakomybe. (V1)
Griztamasis o Grjztamojo rysio suteikimas. (V7)
rysys

Tiksly siekimas | e Tiksly formulavimas. (V7)

o Entuziastingas tiksly siekimas. (V1)

e Bendravimas tarp skyriy, pasiilyti ir jgyvendinti pokyciai.
(V3)

Sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis

Programos iSpildymas. Visi informantai, paklausti, kaip pavyko talenty programa ir ar buvo
iSpildyta tai, ko tikétasi, atsaké vieningai, jog programa pavyko ir tai, ko tikétasi, buvo i$pildyta. Vieni i§
apklausty informanty jvardijo sékmes, kiti buvo labiau linke diskutuoti apie tobulinimo galimybes, todél
buvo pereita prie paskutiniojo klausimo apie programos tobulinimo galimybes.

Talenty programos tobulinimo galimybés. Taigi, apibiidinant talenty programos tobulinimo
galimybes, galima i$skirti 12 subkategorijy. Vieni informantai jvardijo, jog reikéty didinti dalyviy skaiciy,
kad tai turi biiti darbuotojai 1§ kiekvieno skyriaus, kiti teige, jog reikéty didesnés investicijos ] mokymus,
1Splétoti mokymy programg ir efektyviai ja panaudoti rengiant mokymus 10—15 Zmoniy grupei. NemaZai
pasisaké apie projekty stiprinima, aiSkesnj projekto vaidmeny pasiskirstyma rengiant projektus. Kiti jzvelgé
trikumus atrankos proceso metu, dar Kiti teigé, jog talenty programa galima pristatyti kaip motyvacine
priemone. Komunikacija kaip tobulinimo galimybe¢ jZvelgé ne vienas informantas. Pasak jy, reikéty
nusimatyti ir karjeros galimybes talenty programos dalyviams bei stiprinti vadovy ugdyma. Diskutuota ir
apie tai, kad j talenty vykdomus projektus galima jtraukti ir daugiau darbuotojy. Toliau $ios tobulinimo

galimybés bus naudojamos rengiant talenty programos tobulinimo gaires.
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13 lentelé. Talenty programos tobulinimo galimybés

Kategorija | Subkategorija PagrindZiantys teiginiai

Talenty Grupés dydis e Daugiau zmoniy, didesnés grupés...biitina is kiekvieno

programos skyriaus bent po vieng. (V3)

tobulinimo e Optimizuoti skaiciy j didesnj. (V7)

galimybés e Dalyviy skaicius proporcingai pagal skyrius. (V9)
Mokymy e Didesné investicija, siysciau po uzsienj pasitobulinti. (V2)
tobulinimas e Labiau isplétoti programos jmonés pazinimo dalj. (V7)

e Mokymy efektyvinimas, ne 5 daryti, bet 10—15 Zmoniy grupes.

(V9)

Pasirengimas

o Geriau apmgstyti projektus, nes jei blogai numatyti ir néra

projektams ivykdomi, tai tampa talento nesékme <...>tampa nevykélis,
nes neturéjo galimybés atlikti projekto iki galo <...>mazesni
projektai, greiciau jgyvendinamai, ,,folow upas‘ (angl.
,, testinumas *). (V1)
e Apie projekty valdymg — aiskesnis roliy pasiskirstymas,
talentas turi dalyvauti ne viename, o visuose projektuose.
(V5)
e Per dideli projektai. (V6)
e Projekty dalies stiprinimas. (V7)
¢ Neteisingai pasirinkti projektai, komerciskesni, per realig
patirtj projektai. (V9)
o Jtraukti kitus Zmones j projektus. (V9)
Talenty programos | e Dalyvavimas talentuose yra motyvaciné priemoné. (V1)

naudos isskyrimas

Atrankos procesas

e Atrankoje dalyvauja vadovas+personalo zmogus. (V1)
e Balsavimas uz talentus susidaro klaidingq jvaizdj, vien dél to,
kad ZaidZia krepsing, yra matomas. (V9 )

Programos
planavimas

e Tritko planavimo ir valandy, reikia is anksto suplanuoti. (V6)

e Darby planavime nusimatyti talenty programq, biudzeto
paskirstymas dél krivio, gali reikéti papildomy darbuotojy.
(V9)

Komunikacija

o Aiskiis etapai su datomis ir tikslais<...>visada rodyti
rezultatus. (V1)

e Atnaujinti komunikacijq, kas vyksta...naudoti reklamq,
placiau pristatyti darbuotojq. (V6)

o Aiskiau paaiskinti, is ko susideda, aiskesnis proceso
isdestymas. (V8)

e Tritko konstruktyvumo, testinumo projekty valdyme, visiskai
neaisku, kaip baigési su projektais po talenty programos
<...> komunikacijos trizkumas. (V4)

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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13 lentelés tesinys

Karjeros galimybés

o Strategiskai numatyti, kg galime pasiilyti konkreciam
talentui. (V6)

o Atsirenkant reikéty ziuréti, kur tq darbuotojg galima padeti.
(V7)

o UZkelti per dideli litkesciai, po programos mes neturime kq
pasiilyti. (V9)

Vadovy ugdymo

eVadovai néra buve tokiuose mokymuose, kokiuose buvo jy

trakumas pavaldiniai — reikia vadovy ugdymo programos. (V9)
Dalyviy darbo e Per daug kasdieniy darby, didéja talenty krivis, vadovai turi
kritvis juos dengti, to nebuvo. (V10)

Sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis

3.3. Talenty programos dalyviy vertinimas

[Sanalizavus vadovy standartizuoto interviu duomenis pereinama prie programos dalyviy tyrimo

duomeny analizavimo.

Kriterijai, kuriais remiantis buvo atrinkti darbuotojai i talenty programa. Siuo klausimu
siekiama i$siaiSkinti talenty programos dalyviy pozitirj, kokiais kriterijais remiantis jie buvo pasirinkti i $ig

talenty programa. Tai formuluojama tokiu klausimu: kaip manote, kodél j talenty programg patekote butent

jus? Geriausiai kriterijus apibtidinantis teiginys yra Sis: ,, T4. <...> nuosekliai dirbant su kitais skyriais, <...>

potencialas+asmeninés savybés, asmeniné perspektyva, motyvacija“. Taigi galima iSskirti pagrindinius

kriterijus, kuriais remiantis darbuotojai buvo atrinkti j talenty programa. Tai galima sudéti | savotiska

formule Motyvacija+vertybés+tasmeninés savybés+maksimalaus rezultato siekimas+ potencialas.
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14 lentelé. Kriterijai

, kuriais remiantis atrinkti darbuotojai i talenty programa

Kategorija | Subkategorija PagrindZiantys teiginiai

Kriterijai, | Asmeniné e Manau, atrenkami motyvuoti ir didelj ,,drive g “ turintys
kuriais motyvacija darbuotojai. (T1)

remiantis Vertybiy atitikimas | e Taip pat manau, kad darbuotojai turéjo jmonés

buvo puoseléjimy vertybiy bei vizijg.(T1)

atrinkti e Pagal vertybes. (T2)

fjarbUOtOJa' Asmeninés savybés | o Pagal asmenines savybes, ambicijy turéjimq, noras

i talenty tobuléti, turintys tiksly Zmonés. (T2)

programg .

Asmeninés savybés, asmeniné perspektyva. (T4)
Pastebétas darbstumas, darby uzduociy nebijojimas,
uzduociy greitis, streso sqlygomis. (T5)

Maksimalaus e Visada viskq darau maksimaliai gerai ir manau, tai buvo
rezultato siekimas pastebéta <...> greitai prisitaikau ir mokausi.(T3)
Potencialas e Potencialas. (T4)

e Rodomas potencialas. (T5)

Sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis

Talenty programos nauda. Siuo klausimu siekiama i$siaiskinti, kokia buvo sukuriama nauda

talentui. Programos naudg galime i$skirti dviem kryptimis, tai yra asmeninio tobuléjimo nauda ir profesinis

tobuléjimas. Ziiirint i§ asmeninio tobuléjimo krypties informantai jvardija asmeniniy savybiy i$siugdyma,

o zilirint 1§ profesinio tobuléjimo krypties nauda yra zinios apie skyriy ir jmonés veikla.

15 lentelé. Talenty programos nauda dalyviui

Kategorija | Subkategorija | PagrindZiantys teiginiai

Talenty Asmeninis e Asmeniné nauda — tai zinios, mokymai, kaip Zmogus tapau
programos | tobuléjimas profesionalesnis, jgavau patirties, suzinojau, kur as esu, kur
nauda reikia tobuléti, kokios yra stipriosios ir silpnosios savybés,
dalyviui jgavau planavimo jgudziy, kity paZinimas, kaip padaryti, kad

komanda veikty. (T2)

Asmeninio tvirtumo, Zinoti tai, kq darai, savo silpnybes ir
stiprybes. (T3)

Sustipréjau asmeniSkai, taciau savo darbe ne viskq galiu
pritaikyti, ko iSmokau, is ,, Facet 5 tyrimo supratau savo
silpngsias ir stiprigsias puses. (T4)

Lyderysteé, poziuris, vadovavimo jgiidziy tobulinimas, darbo
komandoje, sustipréjau <...> darbo komandoje nauda. (T5)

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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15 lentelés tesinys

Profesinis e SuZinojau, pagilinau, supratau jmonés darbo specifikg,

tobuléjimas bendradarbiavimg tarp skyriy. (T1)

e SuZinojau apie skyriy ir jmonés veiklq daugiau, projektai
padéjo suvokti, kaip prioritizuojami darbai, atsakomybiy
pasiskirstymas. (T3)

e Paaugau poziirio klausimu, zZinios apie skyriy darbq ir kodél
viskas taip veikia, mokymy nauda, vadovy uzduociy atlikimas.
(T5)

Sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis

Ateities perspektyvos talenty programos dalyviams. Siuo klausimu siekiama i3siaiskinti, kokios
yra ateities perspektyvos programos dalyviams. IS informanty atsakymy galima daryti iSvada, jog
informantai savo ateities perspektyvas mato Sioje organizacijoje, labiau pasitiki savimi, todél siekia dar
labiau tobuléti ir siekti aukStesniy pozicijy, tiesa, verta paminéti, jog savo ateities perspektyvas sieja
nebitinai su Lietuvos organizacija.

Kompetencijos, ugdomos programos metu. Siuo klausimu siekiama iSsiaiskinti, kokios
kompetencijos ir geb¢jimai ugdomi Sios programos metu, véliau Sie duomenys bus lyginami su vadovy
pozitiriu apie talenty programos metu ugdytinas kompetencijas. ISskiriamos tokios pagrindinés
kompetencijy subkategorijos: visi informantai vieningai tvirtino, kad yra ugdomos lyderystés ir vadovavimo
kompetencijos, toliau isskiriamos komandinio darbo, sprendimy priémimo ir projekty valdymo
kompetencijos. Toliau verta nagrinéti, kokias kompetencijas realiai pavyko iSsiugdyti.

16 lentele. Kompetencijos, ugdomos talenty programos metu

Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
Kompetencijos, | Lyderystés ir e Vadovavimo. (T1)

ugdomos vadovavimo e Lyderystés. (T2)

programos e Lyderystes kompetencijy. (T3)
metu. e Vadovavimo kompetencijy. (T4)

e Lyderystés, vadovavimo. (T5)

e Jkvépimas, kity motyvacija. (T5)

Komandinis darbas e Komandos ugdymo ir motyvacijos, pasitikéjimo
komanda, kad galétum juos vesti j priekj. (T2)

e Komandinis darbas, motyvacija. (T3)

e Komandinio darbo. (T4)

Sprendimy priémimas e Savarankiskumo ir problemy sprendimo. (T1)

o Sprendimy priémimas. (T3)

o Situacijy valdymo. (T5)

Projekty valdymas o Projekty valdymas. (T4, T5)

Sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis
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Kompetencijos, kurias pavyko iSsiugdyti talenty programos metu. I$ informanty atsakymy
galima daryti i§vada, jog visos prie$ tai jvardytos ugdyti kompetencijos buvo ugdomos arba tobulinamos
talenty programos metu, taciau taip pat yra iSskiriama ir kity niekur nepriskirtiny kompetencijy, pavyzdziui,
bendravimo jgiidziai, laiko planavimas, darbo etika ir bendradarbiavimas ir panasiai, tai rodo, jog buvo

ugdomos ir papildomos kompetencijos.

17 lentelé. Kompetencijos, kurias pavyko iSugdyti talenty programos metu

Kategorija Subkategorija | PagrindZiantys teiginiai

Kompetencijos, | Lyderystés ir | e Vadovavimo, personalo valdymo. (T1)
kurias pavyko | vadovavimo o Lyderysté. (T2)
iSsiugdyti e Vadovavimo kompetencijos. (T3)
talenty o Zmoniy tiologija, pazinimas, leido suprasti ir susidaryti
programos nuomone, koks noréciau buti vadovas. (T4)
metu e Lyderysté. (T5)
o Strateginis mgstymas ir sprendimy priémimas. (T5)
Komandos e Komandinio darbo. (T4)
ugdymas ir e Komandinis darbas. (T5)
motyvacija
Projekty e Projekty valdymo savybes. (T1)
valdymas e Projekty valdymas. (T2)
e Projekty valdymo, kaip daryti ir kaip geriau nedaryti. (T4)
e Projekty valdymas. (T5)
Kitur e Profesionalumas, darbo etika, bendradarbiavimas su

nepriskirtos kitais, darby, laiko planavimas. (T2)
kompetencijos |e Zmoniy tiologija, pafinimas. (T4)

e Bendravimo jgidZiai. (T5)

Sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis

Kompetencijy praktinis pritaikomumas. Sivo klausimu siekiama i3siaidkinti, ar tikrai iugdytos
kompetencijos bus naudojamos praktiskai ir KOKS bus jy pritaikomumas, démesys j lyderystés kompetencijy
vaidmen] ir praktinj pritaikomumg. Daugiausia informantai i§skyre, jog galés praktiskai panaudoti projekty
valdymo kompetencijas, rengdami nedidelius projektus skyriuose, pritaikydami zinias darbui skyriuose,
paskirstydami darbus, komandinj darbg informantai panaudos bendraudami ir dirbdami su Kitais skyriais, i$
lyderystés, komandinio darbo ir vadovavimo galima pritaikyti susikalbéjima ir uzduoc€iy paskirstyma, darbo

organizavima, taip pat kaip paaiskinti, kaip motyvuoti, kaip jkvépti, 0 strateginis mastymas padeda planuoti
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1 priekj. IS lentelés matyti, jog labiausiai galima pritaikyti projekty valdyma, komandinj darbg ir strateginj

mastyma bei lyderystés ir vadovavimo gebéjimus.

18 lentelé. Kompetencijy praktinis pritaikomumas

pritaikomumas

Projekty valdymas

Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
Kompetencijy o Dirbu su projektais, tad Zinias
praktinis panaudosiu visas praktikoje. (T1)

e Projekty valdymqg galima pritaikyti
rengiant nedidelius projektus skyriuje.
(T2)

e Projekty valdymo pritaikymas praktikoje
galimas per darby pasiskirstymg,
iSmokau darbus paskirstyti ir nedaryti
visko viena. (T3)

Komandinis darbas

—

o Komandinis darbas ismoko
bendradarbiavimo su kitais skyriais. (T3)

Lyderysté ir
vadovavimas

=)

o IS lyderystés, komandinio darbo ir
vadovavimo galima pritaikyti
susikalbéjimq ir uzduociy paskirstymg,
darbo organizavimg, kaip paaiskinti,
kaip motyvuoti, kaip jkvépti. (T5)

o Strateginis mgstymas padeda planuotis |
priekj, matyti bendrq vaizdg, darby
prioritizavimas. (T4)

Sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis

Talenty programos tobulinimo kryptys. Siuo klausimu siekiama isiaiskinti talenty programos

pozilr} j programos tobulinimo galimybes. Informanty atsakymus galima sugrupuoti j $ias subkategorijas:

programos laikas, programos turinys, projektai, vadovy palaikymas ir komunikacija. Vieni jvardija, jog

programa galéty biiti kiek trumpesne, mazai laiko buvo skirta darbui su projektais, gal¢jo buti daugiau

praktiniy uzduociy, griZztamojo rySio i§ vadovy, smarkiai buvo akcentuojami projektai dél sklandesnio

vaidmeny pasiskirstymo, skirtingo dalyviy ijsitraukimo, jvardija vadovy palaikymo trikumg ir

komunikacijos problemas. Sie duomenys toliau bus lyginami ir naudojami programai tobulinti.

70



19 lentelé. Talenty programos tobulinimo kryptys

Kategorija Subkategorija | PagrindZiantys teiginiai

Talenty Programos e Programa galéty buti siek tiek trumpesné, bet labiau
programos laikas koncentruota. (T1)

tobulinimo o Per mazai laiko darbo su projektais darbo metu, todél
kryptys darbas nusikelia ir po darbo valandy. (T3)

o Savaités vidurys — jtemptas laikas, geriau pirmadienis,
didelis kritvis po mokymy, nuovargis. (T4)

Programos e Daugiau praktiniy uzduociy, teorijos panaudojimo
turinys kasdieniame darbe, kartais teorija su praktika prasilenkia.
(T1)

e Daugiau darbo su vadovais, uzduociy, griztamojo rysio
suteikimas ne tik geras, bet ir blogas. (T5)

Projektai e Projekty roliy nesuderinamumas, praleista projekto
vadovo grandis (projekto uzsakovas, projekto vadovas ir
vykdytojai), dél to nesékmingi projektai. (T2)

o Projekty valdyme dalyvavo ne visi vadovai, bet manau,
turéty, arba véliau prisijungdavo ir neZinodavo, kas vyksta,
taip blasko visa procesq. (T3)

e Nejgyvendinti projektai. (T4)

¢ Ne visi dalyvavo visuose projektuose, Visi turi biti
isitrauke, mokytis per patirtj is kity projekty, komunikacijos
problemos, mazesni ir greiciau jvykdomi projektai. (T5)

Vadovy o Tritko vadovy supratimo, kadangi misy darby niekas

palaikymas nedaré, kol mes buvome mokymuose. (T2)

Komunikacija |e Komunikacijos problema, talentai sulaukia nemaloniy

repliky, kodél jie yra talentai. (T2)

Sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis

3.4. Tyrimo duomeny lyginamoji analizé

Sio metodo metu gretinami ir lyginami dokumenty analizés, interviu tyrimo duomenys bei
pateikiamos iSvados.

ISanalizavus talenty programa dokumenty analizés ir interviu metodu buvo issiaiskinta, jog IKEA
aukStag potencialg turintis darbuotojas gyvena IKEA vertybémis, geba mokytis, turi tam tikras
kompetencijas, yra jsitraukes ir gali jkveépti kitus. Interviu parode, kaip skirstoma talento sgvoka: i turincius
auksta potencialg ir iSskirtinius darbuotojus. Galima teigti, kad auksta potencialg turintys darbuotojai yra
tapatinami su talento savoka, kuri suprantama, kaip gebé¢jimas mokytis, sugebéjimas jsitraukti ir jkvépti

Kitus, taip pat nebijojimas prisiimti daugiau atsakomybés.
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Analizuojant jmonés talenty programos tikslus ir uzdavinius, galima iSskirti Siuos pagrindinius
tikslus, kurie siejasi su: darbuotojy augimu jmonéje (apima tobuléjima, kompetencijy augima, platesnes
galimybes), su motyvacija, potencialo issaugojimu (iSnaudojant jj organizacijos tikslams pasiekti ) ir naujy
vadovy ugdymu.

Analizuojant talenty programa svarbu issiaiskinti, kokiais kriterijais darbuotojai buvo pasirenkami }
Sig programg bei kaip vyko atrankos procesas. Lyginami vadovy, dalyviy interviu ir pasitelkiama

dokumenty analiz¢, tod¢l naudinga duomeny lyginimui naudoti lentele.

20 lentele. Kriterijai, kuriais remiantis pasirenkami konkretiis darbuotojai talenty programoje

Kriterijus Potencialas | Motyvacijos | Asmeniniai | Vertybiy | Asmeninés | Pasizymi
lygis pasiekti atitikimas | savybés isitraukimu,
rezultatai yra
jsipareigojes
jmonéje
Vadovy + + + + - -
interviu
Dalyviy + + + + + -
interviu
Dokumenty | + + - - + +
analizé

Sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis

I$ lentelés matome, jog svarbiausi kriterijai yra potencialas (kuris turéty bati jvertintas paskutinio
metinio vertinimo metu kaip aukstas), ne maziau svarbis ir vertinami yra motyvacijos lygis bei asmeniniai
pasiekti rezultatai (ar darbuotojas dalyvauja kity skyriy veikloje, ar prisiima papildomg atsakomybeg), taip
pat svarbus vertybiy atitikimas, jy laikymasis bei asmeninés savybés, maziausiai svarbus jsitraukimas ir
Isipareigojimas jmonéje, Kurie iSrySkinami atliekant dokumenty analiz¢. IS vadovy interviu buvo
i§siaiSkinta, jog kandidatai buvo atsirenkami vadovy balsavimo biidu, i$ 30 Zmoniy saraSo atsirinkti 7. Apie
atrankos etapg pavyko i$siaiSkinti, kokiais kriterijais ir kokiu biidu buvo atrinkti Sie darbuotojai.

Talenty programos nauda apibréziama dviem kryptimis — nauda darbuotojui ir nauda jmonei.
Naudg dalyviui informantai apibrézia kaip asmeninj ir profesinj tobuléjima, kaip karjeros galimybes ir

motyvacijg darbuotojui, dokumenty analizéje dar iSskiriama nauda, Kuri suteikia platesnes Zinias apie
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organizacijg, suteikia galimybe atskleisti savo gebé&jimus. Kaip naudg jmonei vadovai isskiria lojaluma,
naujy idéjy generavimg, projekty jgyvendinima, jvardija ir tai, jog nauda yra ir dirbantys motyvuoti
darbuotojai. Dokumenty analizé Sias nuostatas dar papildo teiginiais: kaitos mazinimas, geresné vidiné
komunikacija, didé¢ja darbo nasumas, kuris gerina finansinius rodiklius.

Ateities perspektyvos talenty programos dalyviams apibréziamos kaip karjera, dalyvavimas
jvairiuose projektuose, galimybé tapti vadovy pasekéjais. Patys dalyviai savo ateities perspektyvas sieja su
Sia organizacija, ta¢iau nei$skiria, jog tai turi buti Lietuvoje, bet jvardija ir galimybes uZsienyje, jgave
didesnio pasitikéjimo savimi sieks auks$tesniy pozicijy. Dokumenty analizé atskleidé, jog egzistavo zodinis
susitarimas, jog per vienerius metus po programos uzbaigimo talenty programos dalyvis turi gauti
pasitilyma, susijusj su karjera, arba jam bus sudarytos salygos j atsiradusias laisvas pozicijas pretenduoti
pirmam. Taigi galime teigti, jog aiSkiy gairiy, kokios yra talenty programos dalyviy ateities perspektyvos,
néra arba jos nebuvo iSryskintos tyrimo metu.

Talenty programa, pasak informanty, vyko Siais pagrindiniais etapais: kandidaty atranka, sudaroma
tobuléjimo programa, mokymai, projektai ir jy jgyvendinimas, projekty apzvalga ir pristatymas. Dokumenty
analizéje talenty programos etapai pateikiami plaiau: talenty isrySkinimas, profesinis tobuléjimas,
lyderystés ir auksSto potencialo ugdymas, griztamasis rysys, darbo laiko planavimas ir kultiira, tai yra IKEA
vertybiy ugdymas. Talenty programos turinj sudaré mokymai, IKEA verslo pazinimas ir trys vadovybés
parinkti projektai, kuriuos savarankiskai turéjo vystyti ir vykdyti talenty programos dalyviai. Programos
trukmé 11 ménesiy (i$ kuriy 1 mén. skirtas atrankai, 6 mén. mokymams, 4 mén. darbui su projektais).

Vadovy buvo klausiama ir siekiama iSsiaiskinti strategine talenty programos svarba per sasajas su
zmogiskyjy istekliy ir verslo strategija. Su Zmogiskyjy istekliy strategija siejasi Siais aspektais:

e lojalumas (svarbu turéti lojalius darbuotojus);
e tobul¢jimas (sudaryti augimo galimybes jmonés viduje);
e motyvacija (dirbantys, motyvuoti darbuotojai);
o islaikymas (iSlaikyti talentingiausius).
Su verslo strategija siejasi Siais aspektais:
e imongs stabilumas (investuojant j zmones, turéti nauda, susijusig su imonés stabilumu);
e naujos idéjos, sprendimai (verslui gali pasiiilyti naujus sprendimus);
e nauji vadovai, pasekéjy ugdymas (naujy vadovy ugdymas, kurie galéty pakeisti esancius);
o tiksly siekimas (verslo tiksly siekimas);

e jsitraukimas (darbuotojy jsitraukimo didinimas).
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Visa tai galima susieti ir dokumenty analizés metu i$skirtais talenty programos tikslais ir uzdaviniais.
Analizuojant kompetencijas, kurios buvo ugdomos talenty programos metu, iSrySkinamos Sios
kompetencijos, kurias buty galima pavaizduoti lentele. Svarbiausios ir labiausiai iSrySkinamos
kompetencijos yra [lyderystés ir vadovavimo, komandinio darbo, projekty valdymo, asmeninés
kompetencijos ir sprendimy priéemimas. Verta akcentuoti, jog dokumenty analizéje iSrySkinamos tik dvi

pagrindinés kompetencijos — lyderystés ir projekty valdymo.

21 lentelé. Kompetencijos talenty programoje

Kompetencijos Vadovy Dalyviy | Dokumenty
interviu interviu | analize

Vadovavimo ir lyderystés + + +

Komandinis darbas 0 + -

Projekty valdymo + + +

Asmeninés kompetencijos + + -

Sprendimy priéemimas - + -

Sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis

Visi informantai vieningai tvirtino, jog talenty programa buvo jgyvendinta, tac¢iau pateiké nemazai
tobulinimo galimybiy. [vardijamos tokios talenty programos tobulinimo galimybés: didinti dalyviy skaiciy,
skirti didesnes investicijas j mokymus, iSplétoti mokymy programg ir efektyviai ja panaudoti rengiant
mokymus, stiprinti projektus ir atrankos process, talenty programg pristatyti kaip motyvacing priemong,
stiprinti komunikacijos procesa visos talenty programos metu, numatyti karjeros galimybes, stiprinti vadovy
ugdyma, j talenty vykdomus projektus jtraukti daugiau darbuotojy, trumpesné programa, daugiau laiko skirti
darbui su projektais, daugiau praktiniy uzduoc¢iy, griztamojo rysio i§ vadovy, stiprinti vadovy palaikyma.
Kokybinio tyrimo rezultatai rodo, kad egzistuoja jvairiy problemy, susijusiy tiek su mokymais, tiek su
programos planavimu ar pa¢iu komunikacijos procesu. ISvardytos problemos nesutampa su dokumenty
analizés metu nagrinéta talenty programos sékmés schema, kuri apibréZia vadovy komandos pagalbg ir
atsidavimgq, garantuoja visus vidinius resursus, uztikrina problemy sprendimq ir aisky komunikacijos
procesgq.

Verta paminéti, su kokiu dalyviy skai¢iumi buvo pradéta ir uzbaigta programa. IS pradziy dalyviy
sarasg sudare 7 talenty programos dalyviai, 1§ viso programg baigé 5 talenty programos dalyviai. Du dalyviai
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1§ pradinio sgraSo savo karjera nusprende¢ testi kitose jmonése. Dalyviy nutekéjimas j kitas jmones gali rodyti

kelias problemas: talenty praradimas, neturint pasitlyti realiy karjeros galimybiy, jy lukes¢iy nepateisinimas

ar atrankos problemos.

Siekiant sudaryti efektyvy talenty programos tobulinimo plang, i§ tyrimo duomeny verta iSskirti

reikSmingiausias sritis ir joms priskirti problemas.

22 lentele. ReikSmingiausios sritys ir problemos, iSrySkintos analizuojant tyrimo duomenis

Talenty programos planavimas

Talenty programos planavimo stoka.

Atranka

Neaiskus ir komplikuotas atrankos

procesas.

Grupés dydis

Neproporcingas dalyviy skaicius pagal
skyrius.

Karjeros galimybiy numatymas

Strateginio numatymo, kas vyks po talenty
programos, stoka, pernelyg dideli dalyviy

litkesciai.

Mokymai, programos turinys

Nepakankamai gerai apgalvotas mokymy

turinys.

Projekty rengimas

LT

Nepakankamai gerai apgalvoti projektai:
Neaiskus projekto vaidmeny pasiskirstymas
Projekty uzsitesimas po talenty programos
Projekty apimties problema

Neteisingas projekty pasirinkimas

Komunikacijos procesas

l

Neaiskus etapy, veiklos, proceso, dalyviy

komunikacija likusiems darbuotojams.

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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22 lentelés tesinys

Talenty programos naudos iSskyrimas =)

Talenty programos naudos komunikavimo

stoka.

Pavaldiniy ir vadovy mokymy

tritkumas

Po talenty programos mokymy didéjanti

atskirtis tarp vadovy ir pavaldiniy.

Kity darbuotojy jtraukimas

Mazai jtraukiami darbuotojai, kurie

nedalyvauja programoje.

Dalyviy darbo krivis

Dél talenty programos didéjantis darbo

kruvis.

Programos laikas

Netinkama programos trukmeé.

il

Talenty praradimas

Talenty iséjimas dirbti j kitas organizacijas.

Sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis

Atsizvelgiant ] iSskirtas problemas, teikiami sitlymai ir rekomendacijos, kaip patobulinti

organizacijos talenty programa. Sioje programoje isskiriamos priemongés, kuriomis sieckiama pagerinti

talenty programos valdymo procesa. Si programos tobulinimo programa yra naudinga todél, kad yra pagrista

realiais tyrimais, atliktais tiriamojoje organizacijoje, ir gali buiti sékmingai taikoma rengiant kitg talenty

programg. I$sami talenty programos tobulinimo programa pateikiama 1 priede.
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ISVADOS

[Sanalizavus zmogisSkyjy istekliy, talenty valdymo ir kompetencijy teorinius aspektus, taip pat

IKEA talenty programos turinj, eigg ir kompetencijas, galima pateikti tokias darbo iSvadas:

1. Teoriné analiz¢ atskleidé¢, jog zmogiskyjy iStekliy valdymui keiciantis nuo personalo vadybos link
strateginio zmogiskyjy istekliy valdymo, galiausiai isryskéja talenty valdymo koncepcija, kurios
centre — potencialo ir kompetencijy valdymas. Darbuotojy mokymasis ir kompetencijy ugdymas
yra esminis zmogiskyjy iStekliy vystymo organizacijoje veiksnys, apimantis mokymasi ir lavinima,
naujy jgudziy ir ziniy tobulinimo procesg. Pagrindinis aspektas, norint islaikyti talentus
organizacijose, yra lyderystés ugdymas. Talenty valdymo programos daznai kuriamos didelése,
tarptautinése organizacijose, kadangi tai yra svarbus konkurencingumo veiksnys. Atrinkti
potencialiis darbuotojai padeda siekti organizacijos tiksly. Pagrindiniai talenty valdymo tikslai yra
kurti kultiira, didinti darbuotojy isitraukima ir tobulinti jmonés procesus.

2. ISnagrinéjus talenty programos turinj atskleisti talenty valdymo programos tikslai ir uzdaviniai
IKEA organizacijoje. Pagrindinis tikslas — iSsaugoti ir ugdyti geriausius darbuotojus jmonéje taip
prisidedant prie ilgalaikiy jmoneés tiksly siekimo. Taip pat atskleista, jog darbuotojai yra atrenkami
pagal 1§ anksto numatytus kriterijus, kuriy potencialas vertinamas kaip aukstas, tai yra motyvuoti,
Isipareigoj¢ ir jsitrauke darbuotojai. Dokumenty analizé parodé, jog S§i programa skirta
potencialiems lyderiams, darbuotojams (ne vadovams), programa skirta jtraukti daugiau potencialiy
kiirybingy zmoniy i jmonés sprendimus. ISrySkinama nauda programos dalyviui ir jmonei.
Atskleistas programos turinys, susidedantis i§ mokymy, IKEA verslo paZzinimo ir projekty. Kartu
18rySke¢jo, jog néra dokumento aiskiai aprasancio talenty programos turinj, eigg ir kompetencijas,
todeél analizuoti kiti prieinami dokumentai, kurie ugdomas kompetencijas IKEA talenty programoje
atskleidzia tik 1§ dalies.

3. Istyrus vadovy pozitrj j talenty programa, joje ugdomas kompetencijas ir tobulinimo galimybes,
atskleista, jog vadovai talenty programa vertina gerai ir i$skiria tokias joje ugdomas kompetencijas:
lyderystés ir vadovavimo, komandinio darbo, projekty valdymo ir asmenines kompetencijas, prie
kuriy priskiriama atsakomybé, bendravimo ir saves pazinimo jgudziai, kirybiskumas,
organizuotumas ir kitos kompetencijos. IsrySkéjo lyderystés kompetencijy ugdymo svarba talenty
programos kontekste. Lyderystés kompetencijy svarba apibiidinama Siais aspektais: veda komanda

i priekj, yra geras pavyzdys kitiems, formuluoja tikslus ir jy siekia, suteikia grjztamajj rysj, jkvepia
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ir motyvuoja komandg. Vadovai atskleidé tokias programos tobulinimo galimybes: didinti dalyviy
skaiciy, didinti investicijas mokymams, iSplétoti mokymy programa, stiprinti atrankos procesg ir
projektus, pristatyti talenty programa kaip motyvacing priemone, tobulinti komunikacijos procesa,
numatyti karjeros galimybes, stiprinti vadovy ugdyma, jtraukti kitus darbuotojus j talenty
programos projektus.

IStyrus talenty programos dalyviy pozitirj ] talenty programa ir joje ugdomas kompetencijas bei
tobulinimo galimybes atskleista, jog dalyviai talenty programg vertina i§ pozityvistings
perspektyvos, jvardydami profesinio ir asmeninio tobuléjimo naudas. Programos dalyviai vieningai
tvirtino, kad yra ugdomos lyderystés ir vadovavimo kompetencijos, taip pat iSskiriamos komandinio
darbo, sprendimy priémimo ir projekty valdymo kompetencijos, dalyviai visas Sias kompetencijas
pritaikys praktiskai dirbdami IKEA organizacijoje. Talenty programos dalyviy pozitris atskleidé
Sias tobulinimo galimybes: trumpesnis programos laikas, skirti daugiau laiko darbui su projektais
bei daugiau praktiniy uzduociy, laiku suteikti grjztamajj rysj, stiprinti projektus, kelti vadovy
susidoméjimg talenty programa, didinant jy jsitraukima, spresti komunikacijos problemas.

Atlikus lyginamaja analiz¢ paai$kéjo, jog tyrimo metu iSrySkintos problemos nesutampa su
dokumenty analizés metu nagrinéta talenty programos sé¢kmés schema, kuri apibrézia vadovy
komandos pagalbg ir atsidavima, garantuoja visus vidinius resursus, uztikrina problemy sprendima
ir aiSky komunikacijos procesa.

Tyrimo metu i8ryskintos tokios probleminés sritys: talenty programos planavimo stoka, neaiskus ir
komplikuotas atrankos procesas, neproporcingas dalyviy skaicius pagal skyrius, strateginio
numatymo, kas vyks po talenty programos, stoka, pernelyg dideli dalyviy likesciai, nepakankamai
gerai apgalvotas mokymy turinys, nepakankamai gerai apgalvoti projektai, neaiski etapy, veiklos,
procesy komunikacija likusiems darbuotojams, talenty programos naudos komunikavimo stoka,
pavaldiniy ir vadovy mokymy trikumas, mazai jtraukiami darbuotojai, kurie nedalyvauja
programoje, dél talenty programos did¢jantis darbo kriivis, netinkama programos trukmeé, talenty

praradimas.

78



REKOMENDACIJOS

Atsizvelgiant j iSskirtas problemines sritis, teikiami sitilymai ir rekomendacijos talenty

programos tobulinimui.

Planavimas:

Talenty programos planavimg sitiloma stiprinti jtraukiant biudzeto skai¢iavimus, numatant visas
galimas papildomas islaidas, suplanuojant galimy papildomy valandy ar darbuotojy kiekj.

Didinti dalyviy skai¢iy, atrinkti po vieng dalyvj i$ kiekvieno skyriaus.

Atsizvelgti | dalyviy darbo kriivj programos metu, mazinti jj, paskirstant uzduotis kitiems
darbuotojams.

Sudaryti vieningag dokumenta, kuriame bty numatyta talenty programos eiga, esmé, ugdytinos
kompetencijos, kuris leisty sékmingai planuoti ir gerinti procesus, susijusius su talenty valdymu.
Numatyti mokymus ne tik programos dalyviams, bet ir vadovams (pavyzdziui, rengti strateginés

lyderystés mokymy programa).

Atranka.

Vadovams kartu su personalo specialistais sitiloma dalyvauti talenty atrankoje, rengti anoniminj

balsavimg. AiSkiai apraSyti atrankos kriterijus ir juos aiSkiai komunikuoti jmonés darbuotojams.

Programos vykdymas:

Plétoti programos turinj taip: siysti ] stazuotes uZzsienyje, iSplétoti jmonés pazinimo dalj, suteikti
daugiau praktiniy uzduodiy, taip pat skirti daugiau darbo su auks¢iausio lygio vadovais, kurie galéty
suteikti savalaikj griztamajj rysj.

Apgalvoti ir i§vystyti projekty dalj. Sitloma daryti maZesnius projektus, kurie duoty matoma
rezultatg i§ karto, projekty metu turéty biiti aiSki komunikacija ir vaidmeny pasiskirstymas, 0
projektuose turéty dalyvauti visi talentai.

I vykdomus talenty programos projektus jtraukti likusius darbuotojus, tokiu biidu didinant kity

darbuotojy jsitraukimg ir motyvacijg.

Talenty islaikymas:

Strategiskai numatyti, kg galima pasitlyti talentui pasibaigus programai, numatyti laisvas pozicijas,
siiloma efektyviau valdyti talenty karjera, sudaryti individualius karjeros planus.
Dalyvavima talenty programoje jtraukti ] motyvaciniy veiksmy sgrasa, pateikiant talenty programa

kaip motyvacing priemone
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Komunikacija:
e Stiprinti komunikacijos procesa tokiais buidais: komunikuojant ir aiSkiai iSdéstant etapus su datomis
ir numatomais tikslais bei numatomais rezultatais, vis atnaujinti komunikacijg, aiSkiai iSdéstyti
procesg, paaiskinti, kodé¢l biitent Sie darbuotojai buvo atrinkti j talenty programa, paaiskinti, kaip

kiekvienas gali prisidéti prie jmonés tiksly siekimo.
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ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe tiriama talenty programa IKEA organizacijoje. Magistro baigiamajj
darbg sudaro trys pagrindinés dalys: teoriné analizé, metodologiné dalis ir tiriamoji dalis. Teoringje dalyje
analizuojami zmogiskyjy istekliy, talenty valdymo ir kompetencijy teoriniai aspektai, metodologinéje dalyje
formuojamas tyrimo instrumentas, sudaroma loginé tyrimo seka, tiriamojoje dalyje pateikiami vadovy ir
dalyviy pozitriai apie IKEA talenty programa, joje ugdomas kompetencijas ir tobulinimo galimybes,
pateikiamos probleminés sritys ir sprendimai talenty programos tobulinimui. Darbo pabaigoje

formuluojamos i§vados, teikiami sitilymai, talenty programos tobulinimui IKEA organizacijoje.

Pagrindiniai ZodzZiai: Zmogiskyjy istekliy valdymas, strateginis Zmogiskyjy istekliy valdymas,

talenty valdymas, Zmogiskyjy istekliy vystymas, kompetencijos, talenty programa.
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ANOTATION

The Master‘s thesis analyses the talent program of the IKEA organization. It consists of three main
parts: the theory analysis, methodology and research parts. The theory part provides the analysis of
theoretical aspects of human resources, talent management and competences. The methodological section
shapes the research instrument and logical research sequence. The approach of the management and
participants to the IKEA talent program, the developed competences and possibilities for improvement are
presented in the research part, as well as problematic areas and solutions for the talent program improvement
are given there. The thesis ends with conclusions and suggestions how the talent program of the IKEA

organization could be improved.

Key words: human resource management, strategical human resource management, talent

management, human resource development, competences, talent program.
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SANTRAUKA

Efektyvus talenty valdymas organizacijoje iSrySkina konkurencinj pranasuma, novatoriskuma, geb¢jimg atsinaujinti,
panaudojant darbuotojy zinias, jgiidzius, kompetencijas. Darbuotojy mokymasis tampa esminiu zmogiskyjy istekliy vystymo
organizacijoje veiksniu, kuris apima mokymasi ir lavinima, naujy jgiidziy ir Ziniy tobulinimo process, kitaip tariant individo
vystymasi organizacijos kontekste, kurio metu turi buiti uztikrinamo salygos ir suteikiamos galimybés tobuléti. Talenty valdymas
yra strateginé veikla suderinta su verslo strategija, kur yra siejama su individualiu potencialu, darbuotojy pritraukimu ir
i$saugojimu, o talenty valdymo tikslai yra kurti organizacing kultiira, didinti darbuotojy jsitraukimga ir tobulinti procesus. Talenty
valdymas gali atsispindéti zmogiskyjy iStekliy programose, kurios plecia jvairove, ugdo ateities lyderius, jtraukia darbuotojus
skatinant jy emocinj ir intelektualinj atsidavimg organizacijai. Tam, kad talenty valdymo sistemos organizacijose veikty
efektyviai, reikalingas tam tikry gebéjimy ir jgiidZiy tobulinimas, tai yra tam tikry kompetencijy ugdymas. Sio tyrimo objektas
yra talenty valdymo programa IKEA organizacijoje.

Tyrimo problema: tyrimo problematika formuluojama klausimu: kokios pagrindinés kompetencijos yra ugdomos talenty
programoje ir kokios galéty buti IKEA talenty programos tobulinimo galimybés?

Darbo tikslas. isanalizavus talenty programos turinj, eiga ir ugdomas kompetencijas, pateikti talenty programos tobulinimo
gaires.

Darbo uZdaviniai: 1) iSanalizuoti zmogiskyjy istekliy, talenty valdymo ir kompetencijy teorinius aspektus; 2) naudojantis
dokumenty analizés metodu i$nagrinéti talenty programos turinj ir kontekstg; 3) atskleisti vadovy pozitirj j talenty programa,
ugdytinas kompetencijas ir programos tobulinimo galimybes; 4) atskleisti talenty programos dalyviy pozitirj j talenty programoje
ugdomas kompetencijas ir talenty programos tobulinimo galimybes; 5) palyginti vadovy ,talenty programos dalyviy nuomong ir
dokumenty analizés duomenis tiriamuoju klausimu; 6) pateikti talenty programos tobulinimo gaires.

Tyrimo metodai: Mokslinés literatiiros analizé, sisteminimas, siekiant atskleisti tyrimo teorinj pagrjstuma. Kokybinis tyrimas —
pusiau strukttiruotas auks¢iausio lygio vadovy ir talenty programos dalyviy interviu, siekiant atskleisti tiriamyjy pozitrj apie
talenty programg ir joje ugdomas kompetencijas. Dokumenty analizés metodas pasirenkamas, kadangi néra vieningo dokumento,
apibiidinancio visa talenty programa, todél naudinga atlikti dokumenty analize ir i$siaiskinti fakting situacija jmonéje, susijusioje
su talenty programa. Lyginamoji analizé — Skirta palyginti tiriamyjy poziiirj tiriamuoju klausimu.

Magistro baigiamajj darbg sudaro trys pagrindinés dalys: teoriné analizé, metodologiné dalis ir tiriamoji dalis.
Teoringje dalyje analizuojami zmogiskyjy istekliy, talenty valdymo ir kompetencijy teoriniai aspektai, metodologinéje dalyje
formuojamas tyrimo instrumentas, sudaroma loginé tyrimo seka, tiriamojoje dalyje pateikiami vadovy ir dalyviy poziliris apie
IKEA talenty programa, joje ugdomas kompetencijas ir tobulinimo galimybes, pateikiamos probleminés sritys ir sprendimai
talenty programos tobulinimui IKEA organizacijoje.

Tyrimo rezultatai rodo, kad programa buvo jgyvendinta sékmingai, atskleistos ugdomos kompetencijos ir iSskirtos
tobulinimo galimybés. Pastebétos ir iSrySkintos tokios probleminés sritys: talenty programos planavimo stoka, neaiSkus ir
komplikuotas atrankos procesas, neproporcingas dalyviy skaiCius, strateginio numatymo po talenty programos stoka, dideli
dalyviy lukeséiai, nepakankamai gerai apgalvotas mokymy turinys, nepakankamai gerai apgalvoti projektai, neaiski etapy,
veiklos, procesy komunikacija likusiems darbuotojams, talenty programos naudos komunikavimo stoka, vadovy mokymy
trikumas, mazai jtraukiami darbuotojai, kurie nedalyvauja programoje, dél talenty programos didéjantis darbo kriivis, netinkama
programos trukmé, talenty praradimas.
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SUMMARY

Effective talent management within an organization highlights competitive advantage, innovativeness, readiness for
renewal using knowledge of employees, their skills and competence. Employee training has become a key factor for human
resource development in an organization, including learning and education, new skills and knowledge development process; in
other words, development of an individual in the context of an organization during which conditions for development should be
ensured and possibilities should be provided. Talent management is a strategical activity coordinated with business strategy,
related with an individual potential, employee recruitment and retaining, and goals of talent management are to establish the
culture of an organization, increase employee engagement and improve processes. Talent management can reflect in human
resource programs that broaden diversity, develop future leaders, and involve employees increasing their emotional and
intellectual devotion to the organization. To ensure effectiveness of talent management, development of certain abilities and skills
is relevant, that is training of particular competences. The subject of the present research is the talent management program in
the IKEA organization.

The research problem: the research problem has been based on a question: what key competences have been developed in the
talent program and how the IKEA talent program could be improved?

The aim of the thesis: to suggest possibilities for the talent program improvement having studied the content of the talent
program, its process and competences in focus.

The objectives of the thesis: 1) to analyse theoretical aspects of human resources, talent management and competences; 2) to
study the content and context of the talent program, using the document analysis; 3) to reveal the management approach to the
talent program, competences to be developed and possibilities for the program improvement; 4) to show the attitude of the talent
program participants to the competences developed in the talent program and possibilities for the program improvement; 5) to
compare opinions of the management and participants of the talent program, as well as the data of document analysis on the
research question; 6) to suggest guidelines for the talent program improvement.

The research methods: analysis of scientific literature, structuring to explain theoretical validity of the research; qualitative
research —a half structured interview of the top management and participants of the talent program aimed to learning the approach
of all respondents towards the talent program and competences developed in it; document analysis — since there is no a uniform
document defining the total talent program, it is worthwhile to carry out the document analysis and clarify the actual situation in
the company regarding the talent program; comparative analysis — intended to compare opinions of the respondents to the
research questions.

The Master’s thesis consists of three main parts: the theory analysis, methodology section and research part. The theory
part covers the study of theoretical aspects of human resources, talent management and competences; the methodology section
shapes the research instrument and the logical research sequence; the research part includes the approach of the management and
participants to the IKEA talent program, competences developed within the program and possibilities for its improvement; it also
presents the problematic areas and solutions for the talent program improvement in the IKEA organization.

The research results show that the program was successfully implemented, the developed competences were explained
and possibilities for improvement were suggested. The following problematic areas were discovered and highlighted: weal
planning of the talent program, unclear and complicated process of participants selection, non-proportional number of
participants, lack of strategical actions after the talent program, high expectations of the participants, insufficient training content,
weak projects, unclear communication of the stages, activities, processes to employees outside the program, weak communication
of benefits of the talent program, shortage of management and employee training, poor engagement of employees outside the
program, work load increase due to the talent program, wrong duration of the program and talents leaving the company.
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1 PRIEDAS

TALENTU PROGRAMOS TOBULINIMO GAIRES

Eil. | Sritis Problema Uidaviniai Siilymas
Nr.
I. | Programos Talenty programos 1. Stiprinti programos Reikia is anksto suplanuoti kiek tai truks valandy kiek tai kainuos
planavimas proceso planavimo proceso planavimg,
stoka. jtraukiant biudzeto
skaiciavimus, numatant
papildomas islaidas.
Il. | Atranka Neaiskus ir 2. Stiprinti ir analizuoti Atrankoje dalyvauja vadovas+personalo Zmogus,
komplikuotas atrankos atrankos procesg, anoniminis balsavimas uz talentus,
procesas. issiaiskinti, kas turi Ivaizdis neturi klaidinti, remtis adekvacia nuomone, isryskinti kriterijus,
dalyvauti atrankoje, aiskiai juos komunikuoti.
isryskinti ir aiskiau
apibreézti atrankos
kriterijus.
. | Grupés dydis | Neproporcingas dalyviy 3. [vertinti dalyviy skaiciy. Bittina is kiekvieno skyriaus bent po vieng optimizuoti skaiciy j didesnj.
skaicius pagal skyrius. Dalyviy skaicius proporcingai pagal skyrius.
IV. | Karjeros Strateginio numatymo 4. Strategiskai jvertinti Strategiskai numatyti, pries programgq kq galime pasiilyti konkreciam
galimybiy kas vyks po talenty karjeros galimybes po talentui.
numatymas programos stoka, talenty programos. Atsirenkant reikety svarstyti ar tikrai jmoné turés kq jam pasiulyti

pernelyg dideli dalyviy
lukesciai.

nesukelti dideliy litkesciy, valdyti komunikacijq.

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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Lentelés tesinys

V. | Mokymai, Nepakankamai gerai 5. Apgalvoti, kaip biity Stazuotés j uZsienj.
programos apgalvotas mokymy galima pagerinti ISplétoti programos jmonés pazinimo dalj,
turinys turinys. programos mokymy daugiau praktiniy uzduociy, teorijos panaudojimo kasdieniniame darbe,
dalies turinj. daugiau darbo su vadovais, uzduociy, griztamojo rysio suteikimas.
VI. | Projektai Nepakankamai gerai 6. Stiprinti projekty dalj, Mazesni projektai, greiciau jgyvendinamai, testinumas
apgalvoti projektai numatant laikg, aiskesnis roliy pasiskirstymas,
Neaiskus vaidmeny vaidmenis ir kt. talentas turi dalyvauti ne viename, 0 visuose projektuose
pasiskirstymas tinkami projektai, per realig patirtj projektai,
Projekty uzsitesimas po praleista projekto vadovo grandis, (projekto uzsakovas, projekto vadovas
talenty programos ir vykdytojai),
Projekty apimties visi vadovai turi dalyvauti visuose projekty mokymy sesijose, tam, kad visi
problema turéty bendrg matymq apie projektus
Neteisingas projekty
pasirinkimas
VII. | Komunikacija | Neaiskus etapy, veiklos, [7. Analizuoti ir stiprinti Komunikuojami aiskis etapai su datomis ir tikslais.. visada rodyti
proceso, dalyviy komunikacijos procesq rezultatus
komunikacija likusiems tiek su dalyviais, tiek su Atnaujinti komunikacijq, kas vyksta...naudoti reklamgq, placiau pristatyti
darbuotojams. likusiais darbuotojais. darbuotojg, paaiSkinti is ko susideda, aiskesnis proceso isdéstymas
VI, | Talenty Talenty programos 8. Pateikti talenty Dalyvavimas talentuose - motyvaciné priemoné, bandyti isryskinti tai.
programos naudos komunikavimo programos naudq, kaip
naudos stoka. motyvacing priemone.
iSskyrimas
IX. | Pavaldiniy ir | Po talenty programos 9. Mazinti vadovy ir Vykdyti vadovy lyderystés ugdymo programos.
vadovy mokymy didéjanti pavaldiniy atskirtj.
atskirtis atskirtis tarp vadovy ir
pavaldiniy.
X. | Kity Maczai jtraukiami 10.Didinti likusiy darbuotojy | Kiek galima labiau jtraukti darbuotojus j projektus.
darbuotojy darbuotojai, kurie sitraukimgq.
jtraukimas nedalyvauja
programoje
XIl. | Darbo krivvis | Dél talenty programos |11.Stiprinti vadovy Vadovy pagalba programos dalyviams kasdieniuose darbuose, kol

didéjantis darbo krivis.

atsidavimq talenty

programai.

dalyviai mokymuose, tai neturi biiti dvigubas kritvis grizus po mokymy
dienos.

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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Lentelés tesinys

motyvacijq.

XIl. | Programos Netinkama programos  [12.Apgalvoti programos Programa galéty biiti Siek tiek trumpesné, bet labiau koncentruota
laikas trukmeé. laikg.

XU, | Talenty Talenty iséjimas dirbti j {13.Efektyvinti karjeros Efektyvesnis ir strategiskai numatytas talenty karjeros planavimas
praradimas kitas organizacijas planavimg, didinti

Sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenis
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2 PRIEDAS

PUSIAU STANDARTIZUOTO INTERVIU KLAUSYMAS

Interviu klausimynas vadovams,

Interviu klausimynas

strateginé-organizaciné perspektyva darbuotojams
asmeniné perspektyva
| blokas: Talenty programos tikslai, nauda verslui, kiirimo etapai, | |  blokas:  Talenty  dalyviy
dalyviy ateities perspektyvos jvykus talenty programai. atsirinkimo  kriterijai,  nauda

1. Ivardinkite kas IKEA jmonéje vadinama talentu

2. Kas buvo programos uzsakovas, koks programos tikslas ir kokie
keliami uzdaviniai?

3. Kokie pagrindiniais  kriterijais ir vertinimo metodais
vadovaujantis buvo pasirenkami konkretiis darbuotojai?

4. Kokia talenty programos numatoma nauda verslui, darbuotojui?

5. Kokios ateities perspektyvos numatomos talenty programos
dalyviams?

6. Ar galite papasakoti, kokiais etapais buvo organizuota Si
programa?

7. Kaip talenty programa siejasi su zmogiskyjy istekliy ir verslo
strategijomis

11 blokas kompetencijos, ugdymas

8. Kokius mokymo metodus, biidus taikant buvo ugdomi Sie
darbuotojai?

9. Kokios kompetencijos ir geb¢jimai ugdomi §ios programos
metu?

10.  Kokias svarbiausias ugdomas kompetencijas galétuméte

iSskirti?

11.

111 blokas, programos tobulinimas

12.

13.

Koks lyderystés kompetencijy vaidmuo talenty programoje

Kaip pavyko programa, ar buvo iSpildyta tai ko tikétasi

Ka darytuméte kitaip, norint patobulinti talenty programa

darbuotojui, ateities perspektyvos.

1. Kai manote kokiais Kriterijais
remiantis buvo atrinkti konkretts
darbuotojai?

2. Kokia nauda darbuotojui?

3. Kokios

numatoma Kkarjera

ateities  perspektyvos,
11 blokas, ugdomos kompetencijos
4. Kokios kompetencijos ir
gebejimai ugdomi §ios programos
metu
5. Kokias

kompetencijas  jums

pavyko i8siugdyti, patobulinti

6. Kaip manote Kkaip ugdytas
kompetencijas pritaikysite
praktikoje

111 blokas, programos tobulinimas
7. Kaip manote, kg buty galima

patobulinti talenty programoje

95



3 PRIEDAS

PUSIAU STANDARTIZUOTO INTERVIU TURINIO ANALIZES TEIGINIAI

Talento sqgvokos supratimas. (Vadovy interviu)

V1 | Perspektyvg turintis darbuotojas, is kurio tikimgsi, jog jis gali daugiau, ateityje gali tapti
vadovu, potencialus darbuotojas.

V2 | ISskirtiniai, kitokie nei kiti, sudarius palankiq aplinkg, galés pasiimti kiek patys norés.

V3 | Perspektyvus, rodantys iniciatyvg, darantys daugiau, nei prasoma, zmogus su didesniu
potencialu ir valia visame kame.

V4 | Auksto potencialo Zmogus, turintis lyderio savybiy <...> matantis verslo modelj, humaniskas,
komunikabilus.

V5 | Perspektyvus, auksto potencialo, Zmogus, su kuriuo ateityje galima sieti organizacijos
litkescCius.

V6 | Talentas — entuziastingas, daugiau nei pagrindinius darbus atliekantis, kuriuo tiki visi aplinka,
platesnio poziiirio darbuotojas.

V7 | Geras  darbo  atlikimas,  geras  vertinimas,  potencialas j  kurj  jeina
kompetencijos+gebéjimai+asmeninés savybes.

V8 | Darbuotojas, kuris siekia ir svajoja pasiekti daugiau.

V9 | Tas, kuriam gerai sekasi ir tas, kuris turi potencialg augti.

V10 | Zmogus, aukStesnés motyvacijos nei vidutinis, besidomintis daugiau nei jo reikalauja

tiesioginis darbas, mato placiau.

Programos uZsakovas, tikslai, uZdaviniai.

V1 | Vadovy komanda<.>turéti didele patirtj turinciy darbuotojy, turéti kuo pakeisti save, core
kompetencijos.

V2 | Visos jmonés darbuotojy motyvacijos priemone.

V3 | Pagrindinis tikslas motyvuoti ir vystyti Zmones, o uzdaviniai, kad pajudéty ir siekty aukstesniy
pozicijy.

V4 | Identifikuoti talentingiausius<...>projekty nauda.

V5 | Vadovy komanda <...> atrinktiems talentams suteikti Ziniy ir galimybiy.

V6 Vadovy komanda, tikslas leisti atsiskleisti talentus ir ruosti biisimus vadovus.
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V7 | Rasti auksto potencialo darbuotojus, dar netapusiais vadovais ir ugdant jy potencialg
iSsaugoti jmonéje.

V8 | Augti jauniems darbuotojams, jkvépti pasitikéjimq, suteikti atsakomybiy, sudaryti galimybes
iSmokti.

VO | Padéti augti ir stiprinti kompetencijas <...> asmeniniy savybiy tobulinimas.

V10 | Jmonés vadovybé, iniciatorius HR (Zmogiskyjy istekliy skyrius) <...>tikslas yra pasakyti, kad

jie yra matomi, kad jmoné mato tuos, kurie yra labiau motyvuoti daugiau daryti nei

kiti...stiprinti lojalumgq, kad likty dirbti pas mus.

Kriterijai, kuriais vadovaujantis buvo pasirenkami konkretiis darbuotojai.

V1 | Balsavimo biidu, bet kriterijai, yra motyvuoti ir, kad sudarant tam tikras sqlygas galéty
pasiimti tiek kiek jiems reikés.

V2 | Vadovy balsavimo biidu, svarbu ar yra motyvuotas.

V3 | Kriterijai potencialas, vertybés, energijos lygis, indélis, iniciatyva.

V4 | Asmeninius rezultatus, dalyvavimas ne tik savo skyriy veikloje, bendradarbiavimas su kitais
skyriy darbuotojais, dalyvavimas bendruose projektuose.

V5 | Linkes tobuléti ir turintis noro augti, individualaus pokalbio metu tikrinama motyvacija.

V6 | Geras savo srities specialistas, kitiems skyriams Zinomas ir matomas.

V7 | Turintis ne mazesnj nei aukstg potencialg, pagal potencialo matricq, pirminiame sqrase buvo
30 Zmoniy véliau vadovy susirinkime buvo isinkit 7.

V8 | Potencialas, noras, motyvacija.

V9 | Kas yra stipriausi is skirtingy skyriy, daugiau atsakomybés turintys, sucsesor’iai (is angl.
pasekéjai).

V10 | Reikia skirtingy skyriy, skirtingy kompetencijy darbuotojy, turinciy potencialq save realizuoti,

daro daugiau ir nori vystyti savo savybes.

Talenty programos nauda verslui ir darbuotojui

V1 | Darbuotojui — motyvacija dirbti, Zinomumas, kas jo laukia, nauji isSikiai, verslui — aisSkumas,
kokj zmogy galima pastatyti j ateities lyderio pozicijas, rezultaty siekimas.

V2 | Galimybé augti paciam, padéti verslui augti bet ir kartu sudaryti augimo bangq kitiems
kolegoms.

V3 | Motyvaciné sistema darbuotojui, verslui atrasti uzslépti talentai.
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V4

Abiems tobuléjimas, tiek jmonéj tiek darbuotojui.

V5 | Jauni Zmonés patikrinami projekto sqlygomis ir tobulinamos profesinés kompetencijos,
darbuotojui, tai karjeros galimybés, pasisemti Ziniy, biiti matomam.

V6 | Ugdomi nauji vadovai, kurie galés eiti dirbti j bet kurj skyriy, 0 darbuotojui motyvacijos
stiprinimas, kompetencijy ugdymas.

V7 | Verslui naujos idéjos, projekty jgyvendinimas, darbuotojui asmeninis tobuléjimas.

V8 | Didelé nauda verslui daug gery naujy projekty, motyvuoti darbuotojai, zmogui tobuléjimas,
Zinios, asmeninis tobuléjimas, motyvacija, pripazinimas, pasitikéjimas savimi, galimybés.

V9 | Verslui, prisiima dar daugiau atsakomybés, darbuotojui — lyderystés ugdymas, platesnis
POZIUris.

V10 | Darbuotojui suzinoti daugiau apie verslo modelj, kas ir kodél vyksta jmonéje, suprasti verslo

modelj, kas lemia didesnj jsitraukimg, matomumas, karjeros galimybés, lojalesnis, pasitikintis

savimi ir jmone, Verslui irgi lojalumas, atsidavimas, idéjy generavimas.

Perspektyvos talenty programos dalyviams.

V1 | Karjeros galimybés, darbas su ateities projektais.

V2 | Po talenty programos viskas paciy rankose.

V3 | Numatoma karjera, bendrumo jausmas, platesnis poZiuris is org. puses.

V4 | Didesnés atsakomybés, nauji projektai, tobuléjimas, karjera.

V5 | Karjera, naujose pozicijose.

V6 | [traukimas j naujus jdomius projektus.

V7 | Buvo pazadas, kad per vienerius metus po programos jie gaus pasiiilymq, susijusj su karjera.
V8 | Bity tobula, kad jie galéty daryti karjerg jmonés viduje.

VO | Vadovy sekéjai, karjeros galimybés ne tik Lietuvoje, bet ir uzsienyje.

V10 | Geri pasekéjai, atsarginio suolelio formavimas.

Talenty programos etapai.

V1 | Atranka, mokymai, paciy iniciatyva (projektai).
V2 | Atranka vadovy susitikime, mokymai, supazindinimas su skyriais, projektai ir uzdarymas.
V3 | Asmeninis tobuléjimas, uzduotys, projektai.
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V4 | Atrinkti kandidatai, sudéliota tobuléjimo programa, praeiti mokymai, talenty tikslai, projektai,
projekty jgyvendinimo pats procesas, projekty apzvalga, pristatymas.

V5 | Atsirinko, tada vyko mokymai, tada darbas su 3 projektais.

V6 | Atrinkti, pristatyti, mokymai, projektai, susipazinimas su skyriy veikla.

V7 | Atranka, mokymai ir projekty jgyvendinimas.

V8 | Atranka, jvedimas (pradzia), mokymy sesijos, su projektais, projekty jgyvendinimas.

V9 | Atranka, mokymai ir praktika skyriuose.

V10 | Atranka, komunikacija viduje, mokymai (parduotuvés paZinimas, darbas skyriuose), bendri

mokymai, projektai ir jy jgyvendinimas.

Talenty programos sqsajos su ZmogiSkyjy istekliy ir verslo strategijomis

V1 | Z] auginti viduje lojalius, organizacijose vertybémis gyvenancius darbuotojus, verslo
strategija — investavus j tokius Zmones, turéti naudg, testinumg, jmonés stabilumg.

V2 | Mano manymu, tai puikus biidas pasimatuoti verslininky kepures, bet svarbiausia yra juos
iSsaugoti.

V3 | Verslui — iniciatyva, drgsa, gali pasiilyti idéjas, sprendimus, Zmogiskyjy iStekliy-
darbuotojams galimybé tobuléti viduje.

V4 | Tobuléja talentai — tobuléja jmoné ir jos strategija.

V5 | Verslo pusé — naujy vadovy ugdymas, strategiskai svarbiis projektai, zmogiskyjy istekliy pusé
— papildoma motyvacija, kad jaustysi pastebéti ir reikalingi.

V6 | Verslo — turéti vadovy pasekéjus, zmogiskyjy istekliy — tam tikslui ugdomos kompetencijos.

V7 Z] leidZia atsiskleisti talentams, o verslo — augimas, islaikymas, pasiekimas verslo tiksly.

V8 | ZJ- motyvuoti, kompetentingi darbuotojai, kurie gali perteikti Zinias, verslo — jsitraukimo
didinimas, geriau 1 kompetentingas nei 10 ne.

V9 | Su Zmogiskyjy istekliy strategija — kompetentingi, stipri komanda, kurioje kiekvienas jaustysi
gerai, tada ir darbus biity galima atlikti Zymiai efektyviau. Verslo — siekty verslo rezultaty.

V10 | Zj — islaikyti talentingiausius, motyvuoti Zmones, leisti atskleisti savo potencialg, 0 verslui —

verslo efektyvumas.

Mokymo metodai, taikytini ugdant talentus

Vi

Seminarai, praktinés uzduotys.
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V2

Ikéjiskus, seminarai, uzduotys, darbas komandoje.

V3 | Koncepto mokymai, projektai, saviraiska.

V4 | Mokymai, seminarai, uzduotys parduotuvéje.

V5 | Projektai, daugiau neesu tiek jsigilines, negaliu pasakyti.

V6 | Paskaitos, projektai, manau tiek.

V7 | Per patirtj, per asmeninj tobuléjimg, projektai.

V8 | Parduotuves pazinimas, skirtingy sriciy, skyriy pazinimas, projekty planavimas, asmeninis
saves pazinimas.

V9 | Praktinés uzduotys, seminarai, darbas grupése.

V10 | Projekty valdymas, seminarai, paskaitos, praktinés uzduotys, namy darbai, savarankiskas

sprendimy priémimas, idéjy generavimas.

Kompetencijos ir gebéjimai ugdomi talenty programos metu.

V1 | Komandinis darbas, atsakomybés prisiemimas, lyderyste.

V2 | Komandinis darbas, individualus indélis komandos tikslams pasiekti.

V3 | Lyderysté, verslumas, bendrumo jausmas, partnerysteé.

V4 | Lyderysté, atsakomybé, pasitikéjimas vienas kitu, komandinis darbas.

V5 | Projekty valdymas, organizuotumas, komandinis darbas, lyderyste.

V6 | IKEA koncepto supratimas, visy skyriy darbas, bendras vaizdas, lyderystés jgudziai, saviraiska
darant projektus, komandinis darbas, kiirybiskumas.

V7 | Lyderystés, asmeninés kompetencijos, projekty valdymo kompetencijos.

V8 | Vadovavimo ir lyderystés kompetencijos, saves pazinimas, komandinis darbas, strateginis
maqgstymas.

VO | Lyderysté, projekty valdymas, bendravimo jgiidziai.

V10 | Vadovavimo jgudziai, komandinis darbas, atsakomybeé.

Svarbiausias iSskiria Sias kompetencijas.

V1 | Sakyciau gal komandinis darbas.

V2 | Kaip jau minéjau komandinis darbas.
V3 | Verslumas ir lyderyste.

V4 | Bejokios abejonés, lyderystés jgudziai.
V5 | Projekty valdymas, komandinis darbas.
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V6 | Visos svarbios, bet gal komandinis darbas tarp skyriy ir lyderysteé.
V7 | Lyderystés gebéjimai.

V8 | Visos, ko reikia organizacijai, lyderysté, komandinis darbas ypac.
V9 | Komandinis darbas ir lyderyste.

V10 | Komandinis darbas.

Lyderystés kompetencijy vaidmuo talenty programoje.

V1 | Lyderis gali biti geru pavyzdziu ir vesti visus j priekj.

V2 | Lyderysté yra varomoji jéga j priekj, esant situacijai prisiima atsakomybe, entuziastingas tiksly
siekimas, lyderysté — uzkreciantis, pozityvus virusas.

V3 | Bendravimas tarp skyriy, pasitlyti ir jgyvendinti pokyciai.

V4 | Lyderis yra zmogus, kuris yra pavyzdys, dalyvauja projektuose, vadovy pasekéjai,<...>ne vien
kompetencijos, bet ir asmeninés savybes.

V5 | Biti pavyzdzZiu kitiems.

V6 | Per projekty valdymq — pilna atsakomybé, struktiiravimas, naujos komandos formavimas.

V7 | Tiksly formulavimas, griztamojo rysSio suteikimas, motyvacijos didinimas, jsitraukimas.

V8 | Jkvepti kitus, rodyti pavyzdj (dalinimasis Ziniomis ), skatina jsitraukimg, paveria nejmanomus
dalykus jmanomais, tradicijy kitrimas, suteikiantis galimybe mokytis.

V9 | Vesti komandq, eiti j priekj, jkvépti kitus, prisiimti atsakomybe,<...>ugdomas dalykas.

V10 | Lyderystei reikia pirmiausiai ugdyti asmenines savybes, kad galétum jkvépti kitus.

Programos iSpildymas.

V1 | ISpildyta, bet yra kur stengtis.

V2 | Manau, pavyko, apie tai galéty daugiau pasakyti talentai.

V3 | Pasiseke 90 proc., kai kas net siekia globalios karjeros.

V4 | 50 proc. Pavyko, galéjo ir geriau, tritko testinumo, neuzbaigti projektai.

V5 | Pavyko, bet manu vadovai turi prisiimti didesne atsakomybe uz programg.

V6 | Daug buvo investuota, manau pavyko tik buvo ne mazai komunikacijos problemy.
V7 | Pavyko, taciau nesibaigé projektai, ne visi baigé programg.

V8 | Kaip pirmas kartas pavyko labai gerai tik tritko uzbaigimo.

V9 | Manau viskas pasiseké, programa pasisekusi.
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V10

Mazai buvo pristatymy, bet manau tikslai pasiekti.

Talenty programos tobulinimo galimybés.

V1

Trumpesné iki 0,5 mety, trumpesni rezultatai...geriau apmaqstyti projektus, nes jei blogai
numatyti ir néra jvykdomi tai tampa talento nesékme,<...>tampa nevykélis, nes neturéjo
galimybés atlikti projekto iki galo...mazZesni projektai, greiciau jgyvendinamai, folow up ‘as
(angl. Testinumas), <..>aiskius etapai su datomis ir tikslais..visada rodyti rezultatus
<...>rodyti, kad dalyvavimas talentuose yra motyvaciné priemoné<...>atrankoje dalyvauja

vadovas+personalo Zmogus.

V2

Daryciau non stop programq, tai turéty biuiti testiné programa, geriau maziau zmoniy, bet

didesné investicija, siysciau po uzsienj pasitobulinti.

V3

Daugiau zmoniy, didesnés grupés...biitina is kiekvieno skyriaus bent po vieng, laiko tritkumas,

nes darbo metu.

V4

Truko konstruktyvumo, testinumo projekty valdyme, visiskai neaisku, kaip baigési su projektais

po talenty programos..komunikacijos trukiimas.

V5

Apie projekty valdymqg — aiskesnis roliy pasiskirstymas, talentas turi dalyvauti ne viename, o

visuose projektuose.

V6

Strategiskai numatyti, kq galime pasiilyti konkreciam talentui,<....>atnaujinti komunikacijg,
kas vyksta<...>naudoti reklamq, placiau pristatyti darbuotojq..tritko planavimo ir valandy

reikia is anksto suplanuoti<...>per dideli projektai.

V7

.6

Optimizuoti skaiciy j didesnj, atsirenkant reikéty Ziiréti, kur tq darbuotojg galima ,,padéti*,

labiau isplétoti programos jmonés pazinimo dalj, projekty dalies stiprinimas.

V8

Stipresnio turinio programa, aiskiau paaiskinti is ko susideda, aiSkesnis proceso isdéstymas,

laiko planavimas, triiko laiko atlikti darbus.

V9

Uzkelti per dideli likesciai, po programos mes neturime, kq pasiilyti, vadovai néra buve
tokiuose mokymuose, kokiuose buvo jy pavaldiniai — reikia vadovy ugdymo programos, per
daug uzsitese teoriné dalis, jtraukti kitus Zmones j projektus, mokymy efektyvinimas ne 5 daryti
bet 10-15 Zmoniy grupes, neteisingai pasirinkti projektai, komerciskesni, per realig patirtj
projektai, darby planavime nusimatyti talenty programgq, biudzeto paskirstymas dél kriivio,
gali  reikéti  papildomy  darbuotojy,  dalyviy  skaicius  proporcingai  pagal
skyrius<...>balsavimas uz talentus susidaro klaidingq jvaizdj, vien dél to, kad Zaidzia krepsinj

yra matomas.
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V10

Per daug kasdieniy darby didéja talenty kriivis, vadovai turi juos dengti, to nebuvo.

Talenty programos analizé (dalyviy interviu)

Kriterijai, kuriais remiantis buvo atrinkti darbuotojai j talenty programg.

T1 | Manau, atrenkami motyvuoti ir didelj drive‘q turintys darbuotojai, taip at manau, kad
darbuotojai turéjo jmonés puoseléjimy vertybiy bei vizijq.

T2 | Pagal vertybes, asmenines savybes, ambicijy turéjimq, noras tobuléti, turintys tiksly Zmonés.

T3 | Visada viskg darau maksimaliai gerai ir manau, tai buvo pastebéta,<...>.greitai prisitaikau ir
mokausi.

T4 | Nuosekliai dirbant su kitais skyriais,<...>potencialastasmeninés savybés, asmeniné
perspektyva, motyvacija.

T5 | Pastebétas darbstumas, darby uzduociy nebijojimas, uzduociy greitis, streso sqlygomis,

rodomas potencialas.

Talenty programos nauda

T1

Suzinojau, pagilinau, supratau jmonés darbo specifikq, bendradarbiavimq tarp skyriy,
pasijutau didesnis specialistas nei buvau, gavau didele doze asmeninés motyvacijos, ir kaip

bebuty lékSta pasijutau jvertintas.

12

Asmeniné nauda tai Zinios, mokymai, kaip Zmogus tapau profesionalesnis jgavau patirties,
suzinojau kur as esu, kur reikia tobuléti, kokios yra stipriosios ir silpnosios savybés, jgavau

planavimo jgidziy , kity pazinimas, kaip padaryti, kad komanda veikty.

T3

Nauda sau profesinis ir asmeninis tobuléjimas, asmeninio tvirtumo, zZinoti, tai kq darai, savo
silpnybes ir stiprybes,<...>suburti ir laikyti komandq kartu, islaikyti komandos dvasig, biiti
komandoje lyderiu, <...>suZinojau apie skyriy ir jmonés veiklg daugiau, projektai padéjo

suvokti, kaip prioritizuojami darbai, atsakomybiy pasiskirstymas.

T4

Sustipréjau asmeniskai, taciau savo darbe ne viskq galiu pritaikyti, ko iSmokau, is facet 5

tyrimo supratau savo silpngsias ir stiprigsias puses.

T5

Paaugau poziirio klausimu, Zinios apie skyriy darbg ir kodél viskas taip veikia, mokymy
nauda, vadovy uzduociy atlikimas, lyderysté, poZiiiris, vadovavimo jgidziy tobulinimas, darbo

komandoje, sustipréjau <...>darbo komandoje nauda.

Ateities perspektyvos talenty programos dalyviams

T1

Sunku pasakyti, bet savo darbg noréciau testi Sioje organizacijoje ir nebiitinai Lietuvoje.
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12

Pradéjau suprasti, kad galiu dar daugiau, pretenduosiu j aukstesnes pozicijas.

T3 | Palypéjau dar vienu laipteliu auksciau, toliau tobulésiu horizontalioje karjeroje, bet atsiradus
progai, jos nepraleisiu.

T4 | Noréciau buti vadovaujanciose pareigose,<..>jmoné suteiké didesnes galimybes, jautiesi
stipriau, savimi labiau pasitiki.

T5 | Paskatino daryti Zingsnius link tobuléjimo, jauciu atsakomybe pries jmone, siekti ir prisidéti

prie rezultaty.

Kompetencijos ugdomos programos metu

T1 | Bendradarbiavimo, vadovavimo, savarankiskumo ir problemy sprendimo.

T2 | Lyderystés, komandos ugdymo ir motyvacijos, pasitikéjimo komanda, kad galétum juos vesti
priekj.

T3 | Lyderystés kompetencijy, komandinis darbas, motyvacija, sprendimy priémimas, bet viskas
sueina j lyderyste.

T4 | Imonés pazinimas, psichologinis saves pazZinimas, projekty valdymo, vadovavimo
kompetencijy, komandinio darbo.

T5 | Lyderystés, vadovavimo, situacijy valdymo, procesy valdymo, atsakomybiy prisiemimas,

jsitraukimas j jmoneés veiklq, jkvépimas, kity motyvacija, projekty valdymo.

Kompetencijos, kurias pavyko isSsiugdyti talenty programos metu.

T1 | Asmeniskai man, vadovavimo, personalo valdymo, projekty valdymo savybes.

T2 | Profesionalumas, darbo etika, bendradarbiavimas su kitais, darby, laiko planavimas, projekty
valdymas, <...>tiksly formulavimas, lyderysteé.

T3 | Visos paaugo, vadovavimo kompetencijos, lengviau pasitikéti savimi ir priimti sprendimus,
komandinio darbo, projekty valdymo.

T4 | Zmoniy tiologija, paZinimas, leido suprasti ir susidaryti nuomone, koks noréciau biiti vadovas,
projekty valdymo, kaip daryti ir kaip geriau nedaryti, streso valdymo ir komandinio darbo.

T5 | Lyderystée, komandinis darbas, projekty valdymas, bendravimo jgidziai, strateginis mgstymas

ir sprendimy priémimas.

Kompetencijy praktinis pritaikomumas.

T1

Dirbu su projektais, tad Zinias panaudosiu visas praktikoje.

T2

Projekty valdymq galima pritaikyti rengiant nedidelius projektus skyriuje, komandinj darbg
viskg galima panaudoti praktikoje.

104



T3

Projekty valdymo pritaikymas praktikoje galimas per darby pasiskirstymq, ismokau darbus

paskirstyti ir nedaryti visko viena, komandinis darbas ismoko bendradarbiavimo su kitais

skyriais.
T4 | Strateginis mgstymas padeda planuotis j priekj, matyti bendrq vaizdg, darby prioritizavimas.
TS5 | IS lyderystés, komandinio darbo ir vadovavimo galima pritaikyti susikalbéjimq ir uzduociy

paskirstymo, darbo organizavimo, kaip paaiskinti, kaip motyvuoti, kaip jkvépti.

Talenty programos tobulinimo kryptys.

T1

Programa galéty buti Siek tiek trumpesné, bet labiau koncentruota, daugiau praktiniy

uzduociy, teorijos panaudojimo kasdieniniame darbe, kartais teorija su praktika prasilenkia.

12

Daugiau laiko, vadovy supratimo, kadangi misy darby niekas nedaré, kol mes buvome
mokymuose, per programgq jvykdyti mokymai, o dabar jie dar tesiasi, tad neaisku, kas juos turi
daryti, projekty roliy nesuderinamumas, praleista projekto vadovo grandis, (projekto
uzsakovas, projekto vadovas ir vykdytojai), dél to nesékmingi projektai, komunikacijos

problema, talentai sulaukia nemaloniy repliky, kodél jie yra talentai.

T3

Per mazai laiko darbo su projektais darbo metu, todél darbas nusikelia ir po darbo valandy,
projekty valdyme dalyvavo ne visi vadovai, bet manau, turéty, arba véliau prisijungdavo ir

nezinodavo kas vyksta, taip blasko visa procesgq.

T4

Nejgyvendinti projektai, vadovy kontrolés tritkumas, savaités vidurys jtemptas laikas, geriau

pirmadienis, didelis krivis po mokymy, nuovargis.

T5

Daugiau darbo su vadovais, uzduociy, griztamojo rysio suteikimas ne tik geras, bet ir blogas,
ne visi dalyvavo visuose projektuose, visi turi biiti jsitrauke, mokytis per patirtj is kity projekty,

komunikacijos problemos, mazesni ir greiciau jvykdomi projektai.
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