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SUMMARY

Nowadays it is extremely difficult for organizations to retain talent due to the rapid growth of
global economy and endless “war for talent*. The performance of the organizations is also going down
when talented employees decide to leave the employer: decreased efficiency, knowledge loss, and
increased cost of recruitment are just a few examples of potential detriment. However, in order to avoid
these side effects, organizations may need to design and apply specific talent management practices that
are focused on talent engagement, organization’s values and long-term business strategy.

The design of the talent management practices starts with the careful consideration of talent
definition as well as decision on the talent management form which is based on inclusive or exclusive
approach. While exclusive approach focuses on differentiation of human capital based on performance
and potential, inclusive approach states that all individuals have their own strengths, and organizations
should build their success on them. The form and definition of talent need to align with unique business
needs of every organization, and most importantly it needs to increase employee engagement, which is
one of the main components of talent retention. Only fully engaged talents are willing to apply their
talents and expertise to achieve individual and organizational goals. Nevertheless, there is not much
research done on specific talent management practices that drive talent engagement, thus it is important
to analyze the impact of talent management practices on talent engagement.

The aim of this paper is to develop a theoretical model for the impact of talent management
practices on talent engagement. In order to develop and validate this model, there were conducted
analysis of academic literature and two-part — qualitive and quantitative - empirical research. The results
of the research confirmed that specific talent management practices explain 34% of the final talent
engagement significance, thus model is valid for data. However, to ensure effective talent management
practices and high talent engagement, organizations need to define talent, decide on the
inclusive/exclusive talent approach, and align talent management strategy with the current and future

business needs.
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IVADAS

Temos aktualumas:

Smarkiai pleciantis globaliai ekonomikai bei vystantis technologinei pazangai, organizacijoms
darosi vis sunkiau ne tik pritraukti, bet ir i§laikyti talentingiausius darbuotojus. 2008 m. ekonominé krizé¢
tur¢jo jtakos smarkiam rinkos pokyciui: i§ stabilios bei prognozuojamos XX amziui biidingos darbo
rinkos pereita ] dinamiSkg, nuolat besikei¢iancig ir neprognozuojamg rinkos situacijg, biidingg XXI
amziui (PwC, 2009). Ryskus darbuotojy demografijos pokyciai ir su amziumi susije jy lukesciai kelia
rimtg 18Siikj organizacijoms, prisidédami prie globaliy ntudienos tendencijy: Zeme¢jancio darbuotojy
jsitraukimo ir auganc¢io tekamumo rodiklio, migracijos bei augancios konkurencijos (Beechler ir
Woodward, 2009). Biitent dél Siy priezasCiy, talenty jsitraukimo didinimas tapo biitinybe kiekvienai
organizacijai, siekianciai iSsaugoti savo konkurencinj pranaSumg rinkoje bei aukStus finansinius
rodiklius (PwC, 2009).

Organizacijy veiklos rezultatai smarkiai prastéja, kai talentingi darbuotojai nusprendzia palikti
imones: prarandamos zinios, maz¢ja produktyvumas bei iSauga naujy talenty pritraukimo kastai.
Siekiant i§vengti $iy Salutiniy efekty, organizacijos turi taikyti tokias talenty valdymo praktikas, kurios
ne tik biity orientuotos j globalius rinkos i$stkius, taciau taip pat deréty su organizacijos vertybémis,
veiklos strategija ir ateities vizija (Leadership Academy, 2015). Vis délto, tik maZa organizacijy dalis
geba integruoti talenty valdyma | ilgalaike verslo strategija. Siekiant tai padaryti kuo efektyviau,
pirmiausia reikia aiskiai apsibrézti, kas yra talentas. Pasirinkus netinkamg apibréztj, rizikuojama kurti ir
taikyti neefektyvias talenty valdymo praktikas (Tansley, 2011). Tik jvertinus organizacijos poreikius bei
tikslus siekiant iSsaugoti konkurencinj pranasumg ir pagal tai apsibrézus, kurie talentai kuria didziausig
pridéting verte, atsiranda pagrindas diferencijuoti talenty valdymo praktikas (Leadership Academy,
2015).

Analizuojant moksling literatiirg galima pastebéti, jog dauguma su talenty valdymo praktikomis
susijusiy tyrimy yra bendrinio pobiidzio. Literatiiroje apie talenty valdyma sunku rasti apibrézimy,
sgvoky ar procesy, susijusiy su talenty valdymo praktiky jtaka talenty jsitraukimui. Autoriai Lewis ir
Heckman (2006), Huang ir Tansley (2012) diskutuoja apie talenty valdymo ir strateginio zmoniy istekliy
valdymo integracijos stokg, autoriai Iles, Chuai, ir Preece (2010) nagrinéja inkliuzyvin; ir ekskliuzyvinj
pozitirius talenty valdymo kontekste. Taip pat daznai analizuojamos talenty pritraukimo strategijos
(Aberdeen Group, 2013; Berenson ir Smith, 2011), butinybé ugdyti ateities lyderius (Bolden, 2010),
talenty valdymas tarptautinése organizacijose (Burbach ir Royle, 2010; Scullion, Collings ir Caligiuri,
2010) bei kompetencijy ugdymas (Sharma ir Bhatnagar, 2009).

Si tema buvo pasirinkta dél pakankamai maZo jos iStirtumo mokslinéje literatiiroje bei

kompleksinio pozitrio j talenty valdymo praktiky poveiki talenty jsitraukimui trikumo. Nors
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daugelyje tyrimy akcentuojama talenty jsitraukimo svarba, tyrimy apie tai, kokias talenty valdymo
praktikas didina talenty jsitraukima, rasti nepavyko. Atsizvelgiant j tai, formuojama tokia moksliné

darbo problema: kokios talenty valdymo praktikos didina talenty jsitraukima?

Darbo tikslas: parengti talenty valdymo praktiky poveikio talenty jsitraukimui modelj.
Darbo objektas: talenty valdymo praktiky poveikis talenty jsitraukimui
Darbo dalykas: talenty valdymo praktikos

Darbo uzdaviniai:
1. Pateikti talenty sampratos diskursa.
2. Apibrézti talenty jsitraukimg didinancias talenty valdymo praktikas, atsizvelgiant j inkliuzyvinj
ir ekskliuzyvinj poziiirius.
3. Pateikti talenty valdymo praktiky poveikio talenty jsitraukimui model;.
4. Empiriskai patikrinti parengta talenty valdymo praktiky poveikio talenty jsitraukimui model;.

Tyrimo metodai:

1. Siekiant iSnagrinéti talenty sampratos apibréZztj, talenty jsitraukimg didinancias talenty valdymo
praktikas bei skirtingus talenty valdymo poZitirius, buvo atlikta mokslinés literattiros analize,
sisteminimas ir lyginimas. Siy metody pagalba buvo jgyvendinti pirmi trys darbo uzdaviniai.

2. Siekiant istirti talenty valdymo praktiky poveikj talenty jsitraukimui tiriamoje organizacijoje,
buvo taikoma misriy metody strategija, pagal kurig tyrimg sudaré dvi dalys: kokybinis tyrimas
(interviu su talenty valdymo profesionalais) ir kiekybinis tyrimas (anketiné talentais
identifikuoty darbuotojy apklausa). Si strategija taip pat buvo paremta atvejo analizés forma bei
fenomenologine rezultaty analize. Visy $iy metody pagalba buvo jgyvendintas paskutinis darbo
uzdavinys.

Pirmoje darbo dalyje buvo analizuojami moksliniai straipsniai, susije su talenty jsitraukimu ir jy
nutekéjimo rizikomis, siekiant pagristi suformuotg moksling darbo problema.

Antroje darbo dalyje buvo apibréztas talenty sampratos diskursas, iSnagrinétos talenty jsitraukima
didinancios talenty valdymo praktikos inkliuzyviniu ir ekskliuzyviniu pozitriais bei parengtas teorinis
talenty valdymo praktiky poveikio talenty jsitraukimui modelis.

TreCioje dalyje buvo pristatytas tyrimo tikslas, uzdaviniai ir pagrjsta tyrimo metodika, kuria
remiantis buvo patikrintas parengtas teorinis modelis.

Ketvirtoje darbo dalyje buvo pateikiami tyrimo rezultatai, jy interpretacija bei diskusija.



1. TALENTU ISITRAUKIMO PROBLEMINE ANALIZE

Siandieninés organizacijos veikia po kriziniame 21 a. pasaulyje, kuriame ypa¢ aktualu apsvarstyti
i§ naujo talenty valdymo strategijas bei praktikas (Dries, 2012), apimancias talenty pritraukima, talenty
identifikavimg, ugdyma, karjeros valdyma bei iSlaikyma. Isitvirtinus naujam ekonominiam peizazui,
kuriame vienintelis pastovus reiSkinys yra pokyciai, smarkiai iSauga zmogiskojo kapitalo — talenty —
reikSmé (Malik, 2017). Organizacijos, sickdamos augti ir klestéti greitai besikei¢ianciose rinkos
salygose, turi sutelkti savo zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemas taip, kad darbuotojy jsitraukimo
didinimas tapty pamatine dedamaja, uztikrinancia organizacijos konkurencingumg dabar ir ateityje.
Ypatingg reikSme¢ tai turi auksSta potencialg ir aukStus veiklos rezultatus demonstruojantiems
darbuotojams — talentams — savaime laikomiems organizacijos konkurenciniu pranaSumu (Lombardo ir
Eichinger, 2003).

Darbuotojai gali palikti organizacijas dviem btidais: savo noru arba darbdavio iniciatyva. Vykstat
struktlriniams pakeitimams ar nepateisinant darbdavio liikes¢iy, organizacijos inicijuoja darbuotojo
atleidima. SprendZziant i§ zmoniy iStekliy konsultacijy jmonés ,,ACAS* atlikto tyrimo, daZniausiai
pasitaikancios priezastys, dél kuriy darbuotojai palicka jmones savo noru, yra Sios: zemas pasitenkinimo
darbu lygis, nepakankamos paaukstinimo ar karjeros galimybeés, atlygis bei geresnés galimybés kitoje
organizacijoje. Darbuotojy i§¢jimo priezasCiy identifikavimas yra puikus informacijos Saltinis Zmoniy
istekliy ir talenty valdymo profesionalams, kuriant bei taikant talenty valdymo praktikas (Bersin, 2013).
Darbuotojams iSeinant, organizacijos susiduria su Siomis pagrindinémis problemomis: sumaZzéjusiu
produktyvumu, prarastomis zZiniomis, iSaugusiais darbuotojy pritraukimo ir atranky kastais bei neigiamu
poveikiu visai organizacinei kultiirai (ACAS, 2010).

Kai pradedama analizuoti, kodél auksta potencialg bei aukstus veiklos rezultatus demonstruojantys
darbuotojai — talentai — palieka organizacijas, susiduriama su Siomis pagrindinémis priezastimis:
organizacijos kultlira, nepakankamu grjZztamuoju rySiu, pripazinimo truakumu, nepakankamomis
organizacijos stiprigsias puses — priezastis, kurios lemia talentingy darbuotojy norg likti organizacijoje.
Analizuojant mokslinius tyrimus pastebima tendencija, jog didZiausig jtakg talenty norui likti
organizacijoje turi karjeros galimybés, organizaciné kultiira, pasitenkinimas darbu, prestiZas bei atlygio
sistema, kurioje nematerialioji atlygio dalis yra bene svarbiausia (Hausnecht, 2009). Savo ruoztu, talenty
18¢jimo priezasCiy bei organizacijos silpnyjy viety identifikavimas yra puikus informacijos Saltinis
talenty valdymo profesionalams bei organizacijy auksc¢iausio lygio vadovams, kuriant bei taikant talenty
valdymo praktikas.

Vis délto, remtis vien tik talenty tekamumo rodikliu ir jo priezastimis nepakanka, norint

i$siaiskinti, kokios talenty valdymo praktikos daro didziausig jtaka talenty jsitraukimui. Ne kg svarbesne
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vietg uzima talenty identifikavimo procesas, padedantis atpazinti tuos darbuotojus, kurie turi Kritines
kompetencijas, jgiidzius, gebéjimus ir patirtj bei kuria aukSciausig pridéting vert¢ organizacijoje bei tuos,
kurie gali biiti lengvai pakeic¢iami (Myatt, 2012). Siekiant tai padaryti kuo efektyviau, pirmiausia reikia
aiSkiai apsibrézti, kas organizacijoje yra laikoma talentais. Pasirinkus netinkamg apibréztj, rizikuojama
kurti ir taikyti neefektyvias talenty valdymo praktikas (Tansley, 2011). Tolimesnj talenty identifikavimo
procesa turi palaikyti organizacijos lyderiai, o Sio proceso rezultatai turi palaikyti bendra organizacijos
veiklos strategija (King, 2016). Vienos organizacijos renkasi diferencijuoti darbo jéga taikant
ekskliuzyvinj poziturj, kuomet talentais laikomi tik tie darbuotojai, kurie pasizymi itin aukStu
rezultatyvumu ir auk$tu potencialu (Schuler ir Kiti, 2011), kuomet kitos laikosi humaniSko —
inkliuzyvinio — pozitrio, pagal kurj talentais gali biiti laikomi bene visi organizacijos darbuotojai (lles,
Chuai, ir Preece, 2010).

Pastaraisiais deSimtmeciais smarkiai iSaugo ekskliuzyvinio poziiirio populiarumas, kuris i§ pirmo
zvilgsnio padeda organizacijoms tikslingai investuoti ir greitai sulaukti investicinés grazos (Haigh,
2017). Investuodamos tik j aukstu potencialu ir aukstu rezultatyvumu pasizymincius darbuotojus, kuriy
populiacija organizacijose daznai siekia vos 5-10% visy darbuotojy skai¢iaus (O‘Boyle ir Aguinis,
2012), organizacijos rizikuoja pelnyti pranasuma trumpuoju laikotarpiu, bet susidurti su talenty trikumu
ilguoju laikotarpiu ar krizingje situacijoje (Meyers, 2013). Vis délto, per pastaruosius kelerius metus
mokslinéje literatiroje aptinkama vis daugiau informacijos apie inkliuzyvinj talenty valdyma bei jo
naudas ilguoju laikotarpiu: kuomet ekskliuzyviniu pozitiriu yra orientuojamasi j mazos imties, specifinés
darbuotojy grupés talentus, inkliuzyvinis poziiris leidZia orientuotis j visos organizacijos zmogiskojo
kapitalo stiprybes (Swailes, 2014).

Moksliniy tyrimy praktika rodo, jog ne visos organizacijos atsizvelgia j talenty identifikavimo
procesg kurdamos bei taikydamos talenty valdymo praktikas. Neretai net ir ekskliuzyviniu pozitriu
besivadovaujancios organizacijos nediferencijuoja talenty valdymo praktiky. Daznai talenty iSlaikymo
priemoneés yra taikomos visiems be iSimties jmonés ar padalinio darbuotojams, taip bene neturédamos
realios jtakos talentingy darbuotojy norui likti organizacijoje. (King, 2016). Tik jvertinus organizacijos
poreikius bei tikslus dél konkurencinio pranasumo i$saugojimo ir pagal tai apsibrézus, kurie talentai
kuria didziausig pridéting verte, atsiranda pagrindas kurti ir taikyti talenty valdymo praktikas
(Leadership Academy, 2015). Talenty skirstymas j skirtingus tipus taip pat reikalingas siekiant pasiruosti
ateities rinkos pokyciams. Anot 2013 metais publikuoto ,,KPMG International* tyrimo apie didziausias
rizikas, susijusias su talenty netekéjimu, yra iSskiriamos $ios kategorijos:

(1) Gebéjimy stoka - organizacijos darbuotojy zinios ir jgudziai, kuriy déka gali buti
igyvendinami ne tik dabartiniai tikslai, bet ir ateities strategijos;

(2) Isauge kastai - rizika, jog talentingi darbuotojai gali tapti per brangs ateityje;
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(3) Nepakankamas verslo poreikiy tenkinimas — talenty valdymo strategijos integravimas j
organizacijos veiklos strategija;

(4) Sumazéjes produktyvumas — rizika prarasti talentingiausius darbuotojus;

(5) Sumazéjes darbuotojy jsitraukimo rodiklis — rizika susidurti su mazéjanéiy darbuotojy
jsitraukimo lygiu bei organizacijos nepakankamu démesiu organizacinés kulttiros
puoseléjimui.

Smarkiai pleciantis globaliai ekonomikai bei vystantis technologinei pazangai, organizacijoms
darosi vis sunkiau iSlaikyti talentingiausius darbuotojus. Anks¢iau minéto tyrimo rezultatai rodo, kad
daugiau nei 3000 tyrimo respondenty sutinka, jog talentingy darbuotojy iSlaikymas yra matomas kaip
pagrindinis uzdavinys visoms organizacijoms. Vis délto atlickant probleming Sio darbo analizg
pastebima, jog talenty iSlaikymas daznoje organizacijoje yra orientuotas ] trumpgji laikotarpj, turint
omenyje darbuotojy pakeitimg ir gebéjimy atotriikio mazinima siekiant jgyvendinti dabartinius
organizacijos. Prognozuojama, jog per ateinant] deSimtmet] globalizacijos ir augancios ekonomikos
déka, talenty paklausa augs. Anot ,,Oxford Economics* atlikto tyrimo (2012), per ateinantj deSimtmet;j
vakary Europoje talenty poreikis augs 3,5% , kai tuo tarpu rytin¢je Europoje — 10%. Labiausiai talenty
paklausa didés Azijos $aliy regione ir siecks daugiau nei 22%. Jungtinése Amerikos Valstijose — kiek
daugiau nei 6%, o Lotyny Amerikoje ir Afrikoje —apie 13%. AtsiZvelgiant j Sias prognozes galima daryti
1Svada, jog visame pasaulyje greitu metu bus susiduriama su talenty trilkumo problema.

Siekiant iSlikti konkurencingomis ir ateityje, organizacijos turi keisti savo pozitrj ir skirti didel;
démesj talenty iSlaikymui. Pirmiausia, organizacijos turi aiSkiai apsibrézti, kas jy organizaciniame
kontekste turi baiti laikoma talentu (Tansley, 2011). Siekiant i$skirti organizacijoje esanciy talenty tipus
bei jsivertinti organizacijos bukle, turi buti vykdomas talenty identifikavimo procesas, kurio déka
jvertinamas dabartiniy gebé&jimy ir ateities gebéjimy atotrukis (King, 2016). Galiausiai talenty valdymo
praktikos turi buti formuojamos atsizvelgiant | ateities organizacijos poreikius, tai yra jvertinant
organizacijos ateities vizija (KPMG International, 2013) bei nepamirstant kasty dedamosios: siekiant
kuo efektyviau taikyti talenty valdymo praktikas, svarbu turéti duomenimis grindziamg metoda,
padedant] matuoti praktiky sékminguma (tekamumo rodiklio kitima, darbuotojy jsitraukimo lygj,
veiklos rezultaty augimg) (Oxford Economics, 2012).

Nagrinéti talenty valdymo praktiky poveikj talenty jsitraukimui pasirinkta dél pakankamai mazo
iStirtumo mokslinéje literaturoje bei kompleksinio poziiirio j talenty valdymo praktiky poveikj
talenty jsitraukimui triakumo. Nors daugelyje tyrimy akcentuojama talenty jsitraukimo svarba, tyrimy
apie tai, kokias talenty valdymo praktikas taikyti siekiant didinti talenty jsitraukimg aptikti nepavyko.
Atsizvelgiant | tai, formuojama tokia moksliné darbo problema: kokios talenty valdymo praktikos

didina talenty jsitraukima?
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2. TALENTU ISITRAUKIMO IR TALENTU VALDYMO PRAKTIKU
TEORINIAI ASPEKTAI

Nors pastaruoju metu atlickama daug tarymy, susijusiy su talenty valdymu placigja prasme, Vvis
delto mokslininkai retai apibrézia, kokia yra ,,talento* samprata bei kokia Sios sampratos reikSmé talenty
valdymo praktikose. Kyla daugybé diskusijy, kg reiSkia Zodis ,,talentas*: ar tai zmogus / Zmonés, ar
zmoniy ypatybés? Ar vartojame zodj ,talentas* siekdami nusakyti individo veiklos rezultatus,
kompetencija, jsipareigojima ar potencialg? Ar ,talentas* — jgimtas ar ugdomas? (Tansley, 2007).
Talenty apibrézimas néra lengva uzduotis ypac todél, jog yra keletas varianty, kuriuos galima naudoti
apibréziant Sig sampratg skirtingose organizacijose (Tansley, 2011). Remiantis Siuo poziiiriu galima
laikyti, jog talentai gali reiksti tai, kg kiekvienas verslo lyderis ar mokslininkas nori, priklausomai nuo
individualiy tiksly, poreikiy ar pacios talenty konstrukto interpretacijos (Ulrich, 2011). Dél painiavos ir
konkretumo trikumo talenty sampratos apibréztyje, organizacijos susiduria su sunkumais parenkant
tiksling auditorijg talenty valdymo praktikoms bei jas pritaikant (Gallardo-Gallardo, Dries ir Gonzélez-
Cruz, 2013). Toliau bus nagrinéjama talenty sampratos raida, talenty jsitraukimo konceptas bei talenty

valdymo praktikos.

2.1 Talenty samprata

Autorius Fernandez-Araoz (2014) savo publikuotame straipsnyje apra$é keturias talenty eras
Zmonijos istorijoje bei talento sampratos raida. Nuo pat Zzmogaus atsiradimo iki pramonés revoliucijos,
labiausiai vertinamos buvo fizinés Zzmoniy savybés: nuo piramidziy statymo iki kasmetinio derliaus
nuémimo, tuometiniai valdovai ir darbdaviai labiausiai vertino fizing jéga, iStverme bei sveikatg. Svarbu
paminéti, jog atpazinti ir jvertinti §iuos ,.talentus“ buvo pakankamai lengva. Antroji era, pasiekusi savo
apogéjy 20-ame amziuje, iSsiskyré tuo, jog itin svarbiu pradétas laikyti darbuotojy iSsilavinimas,
intelektas, pasiekimai bei auksti veiklos rezultatai. Siuo laikotarpiu taip pat atsirado masiné¢ gamyba,
standartizuotas darbo vietos bei iSvystyta Svietimo infrastruktiira. Norédami jvertinti antrosios eros
talentus, darbdaviai pradéjo kviestis darbuotojus i pokalbius bei rinkti rekomendacijas. Smarkiai
vystantis kompiuterinéms technologijoms bei atsiradus internetui, 8-ajame deSimtmetyje prasidéjo
tre¢ioji talenty era. Sioje eroje pradétos vertinti darbuotojy kompetencijos: gebéjimas prisitaikyti prie
poky¢iy, komunikaciniai jgiidZiai, lyderysté, sprendimy priémimas bei kitos. Sparciai augant
tarptautinéms jmonéms bei vystantis technologijoms, iSaugo paklausa ty darbuotojy, kurie pasizymi
isskirtiniu kompetencijy rinkiniu. Siomis dienomis gyvename ketvirtojoje talenty eroje, kurioje
svarbiausiu yra laikomas zmoniy potencialas. Esant nenuspéjamoms verslo pasaulio salygoms bei
vykstant nuolatiniams pokycCiams, $iy dieny talentai turi biti itin lankstis, greitai mokytis ir s€kmingai

taikyti savo patirtj naujose situacijose. Anot straipsnio autoriaus Fernandez-Araoz, $iy dieny talentams
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neuztenka pasizyméti tinkamais jgiidziais ar kompetencijomis — jie turi turéti ambicijy ir potencialo
nuolat save tobulinti bei ugdytis naujas kompetencijas. Taigi, kei¢iantis kontekstui, darosi vis sunkiau
apibrézti talento samprata: kadaise talentu laikyti fiziniai zmoniy gebéjimai Siomis dienomis néra
prilyginami emociniam intelektui, jgiidziams ar jgytai patir¢iai. Labiausiai talenty samprata keitési 20-

0jO a. antroje puséje, kuomet taip pat sparciai keitési ir darbo rinka bei vystési technologijos.

2.1.1 Talenty sampratos genezé

Akademinéje zmoniy iStekliy vadybos literatiroje galima aptikti daugybe skirtingy talenty
sampratos apibrézimy. Mokslininkai Gallardo, Dries ir Gonzalez-Cruz (2013) sudaré skirtingy talenty
sampratos apibrézimy lentele (1 lentel¢), pagal kurig galima matyti talenty sampratos raida bei iSskirti
vyraujancias tendencijas. Sudaryta lentelé buvo papildyta apibrézimais i§ vélesniy publikacijy.
Nagring¢jant apibrézimus galima pastebéti, jog daugumoje dominuoja iSskirtiniai geb¢jimai, jgiidziai,
kompetencijos, greitas mokymasis, pajégumai — potencialas; bei auk$ty rezultaty siekis ir

demonstravimas — rezultatyvumas.

1 lentelé. Skirtingi talenty sampratos apibrézimai mokslingje literatiiroje

Saltinis

Apibrézimas

Gagné (2000)

Williams (2000)

,»<...> auks$Ciausias sistemingai i§vystyty gebéjimy ar jgiidziy meistrisSkumas" (67 psl.)
,»<...> apibiidina tuos individus, kurie atitinka vieng ar kelis teiginius: demonstruoja
iSskirtinius geb¢jimus ir pasiekimus; pasizymi didele kompetencija; lengvai prisitaiko
prie pokyc¢iy; geba mokytis i§ praktiniy situacijy ir iSkart pritaikyti jgytas Zinias kitose
praktinése situacijose, t.y. turi auksta potencialg™

Buckingham ir
Vosburgh, (2001)
Jeric6 (2001)

Michaels (2001)

., Talentas — tai pasikartojanéiy asmenybés suvokimo, jausmuy, ir elgsenos modelis bei
efektyvus jo taikymas praktikoje.* (21 psl.)

»Specialisto ar specialisty grupés, kuri pasiekia auks$ty rezultaty tam tikroje aplinkoje
ar organizacijoje, pajégumai.” (428 psl.)

»<...> asmens gebéjimy suma: duotybés, igiidziai, zinios, patirtis, intelektas, kritinis
mastymas, pozilris, charakteris bei uzsispyrimas. Taip pat apima asmens gebéjima
mokytis ir augti.“ (12 psl.)

Lewis ir Heckman
(2006)

Tansley, Harris,
Stewart ir Turner
(2006)

,»<...> 1§ esmés tai yra zodZzio ,,zmonés* eufemizmas (141 psl.)

., ralentas - tai darbuotojy jguidziy, ziniy, kognityviniy gebéjimy ir potencialo dermé.
Taip pat svarbios darbuotojy vertybés ir nuostatos darbo atzvilgiu.” (2 psl.)

Stahl (2007)

Tansley (2007)

Ulrich (2007)

,»<...> daZniau tai yra tam tikra darbuotojy grupé nei visa darbo jéga, iSsiskirianti
aukstais veiklos rezultatais ir pajégumais.* (4 psl.)

,» Talentai — tai tie individai, kurie turi jtakos organizacijos rezultatams savo tiesioginiu
darbu (Siandien) ar demonstruojant auksta potencialg (ilguoju periodu).” ( 8 psl.)
»lalentas — tai kompetencija (geb¢jimas atlikti darbg), jsipareigojimas (noras atlikti
darba) bei asmeninis indélis (prasmés ir tikslo atradimas). (3 psl.)
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Cheese, Thomasir IS esmés, talentas — tai patirtis, Zinios, jgiidziai ir elgsena. Visa, kg Zmogus turi ir

Craig (2008) pritaiko kasdieniame darbe.* (46 psl.)

Gonzalez-Cruz ,Kompetencijy derinys, kurias tinkamai ugdant ir taikant, individai gali pasiekti itin
(2009) auksty rezultaty.“ (22 psl.)

Silzer ir Dowell ,,<..> tam tikrais atvejais ,,talentais* gali buti laikomi visi darbuotojai.” (14 psl.)
(2010) »Qarupése ,.talentu* gali biiti laikoma tam tikra Zzmoniy dalis, kurie turi iSskirtinius

gebéjimus bei nepriekaistingus techninius jgiidzius, kompetencija ar auksta potencialg.
Tam tikrais atvejais ,.talentais* gali buti laikomi visi darbuotojai.” (13-14 psl.)

Silzer ir Dowell »Individo jgudziai ir gebéjimai (talentai) bei kuo asmuo gali prisidéti prie organizacijos
(2010) rezultaty (pajégumai).” (14 psl.)

Bethke- ,»<...> mes suprantame talenta kaip vieng i§ ty darbuotojy, kuris per savo kvalifikacija,
Langenegger Zinias, kompetencijg ir charakterj uztikring jmonés konkurencinguma ir ateitj. Tai gali
(2012) buti lyderis (vadovas) ar specialistas, pasizymintis troSkimu mokytis ir rezultaty

siekimu.” (3 psl.)
Ulrich ir Smallwood ,,Talentas = kompetencija (zinios, jgidziai, vertybés, tinkamas laikas, tinkama vieta) *

(2012) jsipareigojimas (noras atlikti darbg) * asmeninis indélis (prasmé ir tikslas)* (60 psl.)
Thunnissen ir Van  ,,<...> anot inkliuzyvinio poziiirio, talentais laikomi visi darbuotojai; ekskliuzyviniu
Arensbergen pozitriu — talentais gali buti laikoma tik tam tikra darbuotojy dalis* (183 psl.)

(2015)

Tlaiss ir Kiti »Talentas — tai vienas vertingiausiy ginkly organizacijos arsenale; dauguma verslo
(2017) konsultanty sutinka, jog talentai yra organizacijos turtas, galintis greiCiausiai padéti

apsaugoti ir islaikytu konkurencinj pranasuma.*

Auksti darbuotojy veiklos rezultatai ar darbo nasumas — rezultatyvumas — yra bene svarbiausias
organizacijy konkurencingumo rodiklis, placiai apraSomas mokslingje literatiiroje, Zmoniy iStekliy
valdymo kontekste, bei i$skiriamas kaip viena pagrindiniy talenty identifikavimo dimensijy (Waal ir
Oudshoorn, 2007). Rezultatyviis darbuotojai organizacijose yra greitai pastebi ir vertinami: jie nuolat
virsija likescCius bei svariai prisideda prie sudétingy projekty jgyvendinimo (Dries, 2013). Darbuotojy
rezultatyvumas yra pastebimas iSkart ir vertinamas dabarties kontekste. Nors Sio tipo darbuotojai
supranta savo reikSme ir vert¢ organizacijai bei yra sékmingi, jie nebiitinai gali turéti nory siekti
aukstesniy pozicijy ar jgyti didesnes atsakomybes — rezultatyviis darbuotojai gali neturéti potencialo
(Gagne, 2011).

Mokslingje literatiiroje yra iSskiriama keletas koncepty, apibrézianciy auksta darbo nasumg —
rezultatyvumg - demonstruojancius darbuotojus. Anot autoriy Williams ir Anderson (1991), puikis
darbuotojai pasizymi aukstais veiklos rezultatais ne tik savo pareigy ribose (,,in-role®, angly k.), bet ir
uz jy (,,extra-role”, angly k.). Rezultatyvumas pareigy ribose yra suprantamas kaip jprastas darbo
naSumo matas, siejamas su darbuotojo funkcijomis ir atsakomybémis. Tuo tarpu darbuotojy
rezultatyvumas uz jy funkcijy riby pasireiSkia kaip nustatyty tiksly ir lukes¢iy virSijimas, iniciatyvumas,
aukstas jsitraukimas bei jtaka ne tik tiesioginiam darbui, taciau ir visai organizacijai. Pastarojo tipo
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darbuotojai demonstruoja organizacinio pilietiskumo elgseng, kuri apibréziama kaip elgesys, kuris néra
bitinas pagal tiesiogines darbuotojo pareigas, taciau yra puoseléjamas paties ir tik paties darbuotojo
iniciatyva bei néra jtraukiamas j veiklos valdymo ir atlygio sistemas (MacKenzie, 1991).

Autoriaus Call (2015) rezultatyvumo konceptas yra orientuotas j atskirg talenty tipg — ,,Zvaigzdes*
(,.Stars*). Sio tipo darbuotojai pasizymi ilgalaikiu ir i§skirtiniu darbo na§umu bei rezultatais, turi auksta
socialinj intelektg bei pripazinimg. Siuo pozitiriu ,,zvaigzdés* yra panasios j auksta potencialg turin¢ius
darbuotojus, gebancius jgyvendinti pokycius, kilti karjeros laiptais bei dirbti produktyviau ir efektyviau
nei dauguma organizacijos darbuotojy. Apibendrinant galima pasakyti, jog $is rezultatyvumo konceptas
apibrézia talentus, siekiancius pagerinti ViS0S organizacijos veikla.

Siekiant jvertinti darbuotojy rezultatyvuma, organizacijos gali rinkti i§ pakankamai didelés
jvairovés kriterijy bei pagal juos sudaryty jrankiy (Downs, 2015). Dazniausiai rezultatyvumo vertinimas
yra integruotas j darbuotojy veiklos valdymo procesa, kuomet vadovy atsakomybé yra jvertinti jiems
pavaldziy darbuotojy veiklos rezultatus. Zemiau pateikiama darbuotojy rezultaty vertinimo skalé,
sudaryta pagal Korn Ferry (2016):

(1) Zemi veiklos rezultatai: dalinai ar visai nepasiekti individualis tikslai; itin zemas darbo
naSumas ir nepateisinti likesciai; darbuotojui turi biiti suteikiamas griztamasis rysis bei
susitariama, kokiy veiksmy bus imtasi siekiant pagerinti veiklos rezultatus;

(2) vidutiniai veiklos rezultatai: darbuotojo veiklos rezultatai pateisina likesCius,
individualis tikslai pasiekti ir jgyvendinti kaip ir tikétasi.

(3) auksti veiklos rezultatai: darbuotojo veiklos rezultatai yra puikis ir gerokai pranoksta
likescius; grei¢iau nei numatyta jgyvendinti individualas tikslai.

Apibendrinant galima daryti iSvada, jog darbuotojo veiklos rezultaty vertinimas yra smarkiai
susijes su darbuotojui i8kelty tiksly jgyvendinimu bei dabarties laiku — rezultatyvumo vertinimas yra
orientuotas j dabarties (ar praeities) laika, taCiau neturi ateities — potencialo — vertinimo dedamosios.

Daugelyje organizacijy talentais yra laikomi biitent tie darbuotojai, kurie i$siskiria asmeniniais
geb¢jimais bei demonstruoja ne tik aukStus asmeninius rezultatus, taCiau taip turi jtakos visai
organizacijos ar skyriaus veiklai (Thunnissen, Arensbergen, 2015). Si geb¢jimy ir rezultatyvumo saveika
parodo, jog auksti veiklos rezultatai savaime néra talentas, o greiCiau turi buti laikomi darbuotojy
meistriSkumo, i8skirtiniy geb¢jimy ar jdirbio pasekme (Gagne, 2011). Autoriai Beechler ir Woodward
(2009) papildo talenty rezultatyvumo dilemg sakydami, jog ,,talentai — tai organizacijos elitas, aukstos
kvalifikacijos darbuotojai, galintys susidoroti su ypa¢ sudétingomis uzduotimis ir tuo paciu buti
sudétingos asmenybés® (274 psl.). Taigi, rezultatyvumas — tai kintanti ir nuo aplinkybiy priklausanti
talenty charakteristika, pasireiskianti reikiamy Ziniy ir igiidziy pritaikymu darbo uzduociy kontekste bei

auksty rezultaty siekimu. Nors rezultatyvumg, kaip talenty charakteristikg, yra pakankamai lengva
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identifikuoti, vis délto tai yra sunkiai prognozuojama dedamoji, smarkiai priklausanti nuo darbuotojy
motyvavimo ir pozitirio j talenty valdyma.

AukSta potencialg turintys darbuotojai, prieSingai nei rezultatyviis darbuotojai, nebiitinai
pasizymi iSskirtiniais techniniais geb¢jimais, taciau turi potencialo turéti jtakos ir galios organizacijoje
ateityje (Malik, 2017). Kiekviena didelé bei daugelis mazy ir vidutiniy organizacijy turi darbuotojus,
kurie formaliu ar neformaliu biidu yra identifikuojami kaip ateities lyderiai (Peters ir Smith, 1996).
Pastarieji jpédiniai paprastai apibiidinami kaip talentai, gebantys greitai prisitaikyti prie pokyciy ir
neapibréztumo bei nuolat siekiantys didesniy atsakomybiy.

Savoka ,,potencialas“ yra apibréziama kaip tinkamy savybiy (vidinés motyvacijos, patirties,
jgtidziy) turéjimas bei galimybé pritaikyti jas ateityje, uzimant auksStesne pozicijg organizacijoje (Ulrich,
2007). Darbuotojy potencialu dar gali biiti vadinamas gebéjimas greitai mokytis (angl. learning agility),
kuris ir yra apibréziamas kaip ,,individo noras ir geb&jimas mokytis i§ patirties; bei s€ékmingas jgytos
patirties pritaikymas naujose situacijose (Korn Ferry, 2016). Vis délto, ne visy talenty potencialas yra
vienodas. Dazniausiai sutinkamas darbuotojy potencialo diferencijavimas yra paremtas 3 lygiais pagal
potencialo atsiskleidima:

(1) Zema potenciala turintys darbuotojai, pasizymi kaip funkciniai / techniniai savo srities
profesionalai; jie sunkiai prisitaiko prie pokyciy bei neturi siekio uzimti lyderiaujancias
pozicijas (Korn Ferry, 2016);

(2) vidutinj potencialg turintys darbuotojai yra placiy paziliry ir gebantys prisitaikyti prie
poky¢iy; jie yra vertinami kaip specialistai, gerai iSmanantys kelias sritis (Korn Ferry,
2016);

(3) auksta potenciala turintys darbuotojai pasizymi kaip plataus mastymo, greitai
besimokantys individai, kurie gali biiti paaukstinami tiek savo srityje, tiek uz jo riby; jie
ne tik lengvai prisitaiko prie poky¢iy, bet ir lengvai juos jgyvendina (Downs, 2015).
Apibendrinant galima daryti iSvada, jog potencialas yra orientuotas j biisimas individo
galimybémis, o ne j dabartinius veiklos rezultatus.
Autorius Gritzmacher (1989) isskyré devynias pagrindines aukstg potencialg turin¢iy darbuotojy
charakteristikas:

(1) Unikalus darbinés veiklos suvokimas. Auksta potencialg turintys darbuotai savo kasdiene
veikla vertina kaip indélj j tolimesng karjera, o ne tiesiog eilinj darbg. Taip pat jie jauciasi
aktyviai prisidedantys prie geré¢janciy organizacijos rezultaty.

(2) Platus mgstymas. Daznai Sio tipo darbuotojai siekia platesnio suvokimo ir geba atpazinti
simbolius bei jy jtaka organizaciniams reiskiniams.

(3) Laiko sgmoningumas. Noras pasiekti kuo daugiau per kuo trumpesnj laika; noras
pasiekus tikslg i8sikelti dar vieng.
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(4) Nepriklausomybé. Kirybiskumas bei identifikuoti aiskiis asmeniniai tikslai.

(5) Aukstas jsitraukimas. Sio tipo darbuotojai jsitikine, jog be ju organizacijos rezultatai gali
pradéti mazeéti, todél jie daro viska, kad jy indélis bty reikSmingas.

(6) Austas energijos lygis. Gebéjimas susidoroti su didelés apimties, kompleksiskomis
uzduotimis bei auksto energijos lygio ir teigiamo nusiteikimo palaikymas.

VW —

isbandymy poreikj, taip pat jiems patinka dinamigka aplinka ir poky¢iai. Sio tipo
darbuotojai gali ne tik lengvai prisitaikyti prie poky¢iy, bet ir jgyvendinti juos. Vis délto,
jie daznai tampa nekantrs kity atzvilgiu.

(8) Komandinis darbas. Aiskiai isreikstas komandinio darbo poreikis bei lyderio vaidmens
uzémimas. Aukstg potencialg turintys darbuotojai net ir nebtidami vadovais, gali uzimti
lyderio vaidmenj komandoje.

(9) Nuolatinis tobuléjimas. Sie darbuotojai nuolat siekia tobulinti savo Zinias ar jgiidzius,
nepriklausomai nuo to, j kokig veiklg yra jsitrauke.

Anot Downs (2015), auksta potencialg turintys darbuotojai taip pat gali bati efektyvis
neapibréztose, sudétingose situacijose ir yra linke prisiimti rizikg net su galimomis pasekmémis; jie yra
geri vadovai ir savo noru siekia vadovaujanciy pozicijy. Vis délto, organizacijoms yra be galo sunku
identifikuoti darbuotojy potencialg dél dviejy pagrindiniy priezas¢iy. Visy pirma, lengviau ir grei¢iau
pastebimas yra darbuotojy rezultatyvumas, taip nustelbdamas auksto potencialo pozymius — greita
mokymasi bei pokyCiy valdyma (Peter ir Smith, 1996). Visy antra, organizacijos néra aiskiai
apsibrézusios, kas yra talentas ir kokios darbuotojy savybés patenka po Siuo apibrézimu, todél vadovai
tiksliai nezino, kokiais kriterijais jie turi remtis vertinant darbuotojy potencialg ar identifikuojant talentus
(Dries, 2012). Butent todél dauguma vadovy sutelkia démesj j darbuotojy rezultatyvuma, o ne potenciala
ir ateities galimybes.

Svarbu pazyméti, jog aukstus veiklos rezultatus demonstruojantys darbuotojai nebttinai turi
aukstg potencialg, nors auks$tg potencialg turintys darbuotojai daznai biina itin rezultatyvis (1 pav.).
Organizacijos neretai daro klaida, j aukstas, vadovaujancias pozicijas paaukstindamos tuos darbuotojus,
kurie pasizymi aukStu darbo naSumu bei iSskirtiniais veiklos rezultatais, o ne aukstu potencialu (Downs,
2015). Tai gali padaryti zalos tiek organizacijai, tiek rezultatyviam darbuotojui: auks$tas darbuotojo
naSumas néra patikimas rodiklis vertinant individo lyderystés kompetencijas bei tinkamumag
vadovaujanciai pozicijai, todél atsiranda rizika, jog savo srities profesionalas nepateisings liikesc¢iy

vadovaujancioje pozicijoje paliks organizacija.
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Rezultatytviis darbuotojai ne visuomet turi aukstg potenciala...

29%
Rezultatytviy
darbuotojy turi
auksta potenciala
71%
Rezultatytviy

darbuotojy neturi
auksto potencialo

= Auksto potencialo darbuotojai = Neauksto potencialo darbuotojai

... nors auksta potenciala turintys darbuotojai dazniausiai yra

rezultatyvis
7% Aukstg
potencialg
turinéiy
darbuotojy néra
rezultatyviis
93% Auksta
potenciala
turinCiy
darbuotojy yra
rezultatyviis

= Nerezultatyvis darbuotojai » Rezultatyvis darbuotojai

1 pav. Auksto potencialo ir rezultatyvumo koreliacija (sudaryta pagal L. Downs, 2015; originalus $altinis:
High Potential Management Survey, Corporate Leadership Council, 2012)

Siekiant identifikuoti auks$tg potencialg turin¢ius darbuotojus - talentus, organizacijos gali rinktis
1§ skirtingy jrankiy, bei naudoti jvairius talenty duomenis. Tik nedaugelyje organizacijy potencialo
vertinimas yra jtrauktas | veiklos valdymo procesa, dazniau sutinkama praktika vertinti darbuotojy
potencialg talenty valdymo procesuose — talenty perzitiroje, pavadavimo planavime bei kituose. Svarbu,
kad §is potencialo vertinimo procesas vykty sistemingai ir turéty aiSkiai apibréztus kriterijus. PrieSingu
atveju vertinimo procesas gali tapti subjektyvus ir remtis favoritizmu (favority skyrimu j auksStesnes

pozicijas).
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Apibendrinant talenty sampratos diskursg galima daryti iSvada, jog Zodis talentas dazniausiai yra
apibréZiamas kaip individas, pasiZymintis aukStais veiklos rezultatais ir aukStu potencialu. Taip
pat talentams buidingas greitas mokymasis, aukstas jsitraukimas, rysio tarp individualiy ir organizaciniy
tiksly suvokimas bei nuolatinis siekis didinti savo jtakg organizacijoje. Talentai iSsiskiria visy darbuotojy
kontekste ir yra laikomi organizacijos turtu, atsakingu uz aukStos pridétinés vertés kiirimg bei
konkurencinio pranasumo i§saugojima. Kadangi pagrindinés talentus identifikuojancios charakteristikos
— aukstas potencialas ir auksti veiklos rezultatai — yra bendrinio pobudzio, organizacijos taip pat turéty
identifikuoti konkrecius kriterijus talentams, sickdamos kurti ir taikyti efektyvias talenty valdymo
praktikas.

2.1.2 Talentuy tipologija

Darbuotojy skirstymas | talentus ir ne talentus yra pirmas organizacijy zingsnis, siekiant
diferencijuoti zmogiskajj kapitalg. Vis délto, ne visos organizacijos renkasi taikyti $j ekskliuzyvinj
pozitirj skirstant savo darbuotojus j ,,A-tipo Zaidéjus® ir ,,B-tipo Zaidéjus*: kai kurios organizacijos taiko
inkliuzyvinj poziiirj, pagal kurj visas zmogiskasis kapitalas yra laikomas talentingu (King, 2016). Toliau
Siame darbe bus nagrinéjamos inkliuzyvinés ir ekskliuzyvinis talenty valdymo praktikos 2.3.1 dalyje,
taCiau prie§ tai svarbu iSsiaiSkinti, kokios talenty identifikavimo praktikos yra taikomos, siekiant
suskirstyti talentus j skirtingus tipus.

Darbo jégos diferencijavimas turi turéti aiSkiai apibréztus kriterijus, galincius varijuoti
priklausomai nuo organizacijos veiklos pobudzio, dydzio, strategijos, Zmoniy iStekliy valdymo praktiky
ar industrijos (Collings ir Mellahi, 2009). Talenty identifikavimo procesas ir rezultatai padeda jvertinti
dabartinio Zmogiskojo kapitalo stiprigsias pusés — konkurencinj pranasuma — bei kompetencijy, Ziniy ir
jgudziy poreikj, siekiant iSsaugoti konkurencinj pranasumg ateityje (Fernandez-Araoz, 2014).
Dazniausiai mokslingje literatiiroje yra iSskiriami Sie jrankiai ir praktikos, leidZiancios identifikuoti
talentus:

o Veiklos valdymo procesas;

o Individualis ugdymosi planai;
o Karjeros planai;

o Talenty perzitros;

o Pavadavimo planavimas.

Apibendrinant galima daryti prielaida, jog sékmingam talenty identifikavimo procesui yra itin
svarbus tiesioginio vadovo vaidmuo, nes biitent nuo jo vertinimo priklauso, ar darbuotojas bus
traktuojamas kaip talentas ar ne. Taip pat svarbu, kokios politikos organizacijos laikosi pasibaigus

talenty identifikavimo procesui: vienos organizacijos laikosi skaidrumo ir atvirai komunikuoja
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darbuotojams apie jy jvertinimg, kuomet kitos laiko Siuos duomenis konfidencialiais ir apie tai su
darbuotojais nekomunikuoja (King, 2016). Nors pastaroji praktika sulaukia vis daugiau kritikos dél
galimo subjektyvumo, favoritizmo ar procesinés neteisybés (Swailes, 2014), tik trecdalis organizacijy
skaidriai komunikuoja savo darbuotojams apie talenty identifikavimo rezultatus (Dries, 2013).

Autorius Bjorkman (2013) atliko tyrima, nagrinéjantj talenty identifikavimo poveikj darbuotojy
jsitraukimui, darbo naSumui, ugdymuisi bei tiksly jgyvendinimui. Tyrimo rezultatai parodé, jog yra
didziulis skirtumas tarp ty, kuriems yra pasakoma, jog jie yra talentai; ir ty, kuriems pasakoma, jog jie
néra talentai ar ty, kurie nezino. Informuotieji talentai, lyginant su tais, kurie néra laikoma talentais, yra
linke j auksStesnj jsitraukimg, didesnj darbo naSuma bei nuolatinj tobuléjima ir ugdymasi. Panasi
tendencija pastebima ir lyginant talentus su tais, kurie nezino savo statuso: identifikuotieji talentai yra
linke labiau save sieti su anks¢iau minétais rezultatais. Vis délto, lyginant Sias dvi respondenty grupes
pastebimas panaSumas, jog nepriklausomai nuo statuso zinojimo (talentas ar ne), abi grupés yra vienodai
linkusios j nutekéjimo rizikg. Tyrimo iniciatoriai daro prielaida, jog talenty informavimas gali turéti
teigiamag poveikj ir suveikti kaip motyvacinis faktorius svarstant palikti organizacija ar ne. Taip pat labai
svarby vaidmenj atlicka komunikacija ir vadovy gebéjimas motyvuoti darbuotojus. Lyginant tuose, kurie
nezino ar yra talentai ir tuos, kurie zino, jog néra talentai, pastebima, jog ne talenty informavimas turi
neigiamg poveikj darbuotojy jsipareigojimui, motyvacijai bei prasmés suvokimui. Taigi, talenty
informavimas yra laikomas motyvuojanc¢iu faktoriumi tuomet, kai darbuotojams yra komunikuojama,
jog jie yra talentai; prieSingu atveju komunikacija gali turéti neigiamy pasekmiy individualiems
darbuotojy veiklos rezultatams. Svarbu paminéti, jog tik labai brandzios ir ilgamete patirt] talenty
valdyme turincios organizacijos geba efektyviai komunikuoti savo darbuotojams talenty informacija
(Dries, 2013).

Moksliniai tyrimai parodé, jog nepriklausomai nuo organizacijos veiklos ar dydZio, talentai |
skirtingus tipus gali biiti skirstomi, atsiZvelgiant | dvi pagrindines dimensijas: rezultatyvuma ir
potencialg (Bjorkman, 2013). Priklausomai nuo kiekvienos dimensijos lygio bei tarpusavio koreliacijos,
galima identifikuoti skirtingus talenty tipus, pasizymincius skirtingais bruozais bei polinkiais. Tapo
Iprasta, jog siekiant diferencijuoti talentus, naudojama talenty matrica, dazniausiai susidedanti i$ 4, 6 ar
9 langeliy (Stadler, 2011). Nepriklausomai nuo matricos dydzio, ji leidzia jvertinti talenty pasiskirstyma
tam tikrame organizaciniame lygyje ar grupéje (Hatum, 2010). Zemiau pateiktoje lenteléje iskiriami
talenty tipai pagal autoriy Williamson (2011), atsizvelgiant j potencialo ir rezultatyvumo dimensijy

bruozus (2 lentelé).

2 lentelé. Talenty tipai pagal potencialo ir rezultatyvumo dimensijy bruozus (sudaryta pagal Williamson (2011))

Auksti C tipo zaidéjai A tipo Zaidéjai
veiklos Nuolat virsija likes¢ius; demonstruoja
rezultatai | puikius rezultatus; stinga jgudziy ir
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kompetencijas siekti auk$tesniy, plataus  Nuolat vir$ija likes¢ius; demonstruoja puikius
profilio poziciju. rezultatus; top kandidatas j aukStesnes, plataus
profilio pozicijas.
D tipo zaidéjai B tipo zZaidéjai
Nuolat nepateisina likesciy; Demonstruoja vidutinius veiklos rezultatus; ne
Zemi veiklos | demonstruoja prastus rezultatus; stinga  visuomet pateisina likes¢ius; pagerinus
rezultatai | igidziy ir kompetencijos siekti veiklos rezultatus gali buti paaukstinamas |
aukstesniy pozicijy. aukstesnes pozicijas.
Zemas potencialas Aukstas potencialas

Remiantis pateiktu bruozy apibendrinimu, galima diferencijuoti zmogiskaji kapitalg i:
= Talentus
o A tipo zaidéjus*: aukStas potencialas ir auksti veiklos rezultatai;
o ,,Btipo zaidéjus‘: aukStas potencialas ir zemi veiklos rezultatai;
= Ne talentus
o ,,C tipo zaidéjus‘: Zemas potencialas ir auksti veiklos rezultatai;
o ,,D tipo zaidéjus®: Zemas potencialas ir zemi veiklos rezultatai.

Kadangi potencialas yra sunkiau identifikuojama ir labiau kompleksiska dimensija nei
rezultatyvumas, ji tampa kertine identifikuojant, ar darbuotojas gali biiti laikomas talentu (Stadler,
2011); ir jei taip — kokiam konkre¢iam tipui turéty buti priskirtas (Downs, 2015). Kuomet ,,A tipo
zaidéjai“ ir ,,B tipo zaidéjai* geba ugdytis, priimti griztamajj ry$j ir prisitaikyti prie kintan¢iy aplinkybiy,
,C tipo zaidéjai‘ ir ,,D tipo zaid¢jai” stinga potencialo ugdymuisi, yra maziau lankstiis bei imlis
poky¢iams (Williamson, 2011). Autorius Michaels ir kiti (2009) akcentuoja ne tik darbuotojy
diferencijavimo poreikj, bet taip pat ir veiksmus, nukreiptus j skirtingus darbuotojy tipus: investuoti j
»A Zaidéjus®; ugdyti ,,B zaid¢jus®; pagerinti ,,C Zaidéjy* rezultatus arba panaikinti juos i§ kritiniy
pozicijy; atleisti ,,D zaidéjus®.

Anot autoriy Davies (2010), potencialas neturéty biiti vertinamas kaip lemiamas rodiklis talenty
identifikavime, nes pagal sukuriama pridéting vert¢ organizacijai trumpuoju laikotarpiu ar krizingje
situacijoje, labiau pasizymi tie darbuotojai, kurie demonstruoja aukstus rezultatus ir zema potencialg nei
atvirksc¢iai. Butent todél daugelis autoriy (HayGroup (2008), Ross (2013), Sart (2014) Downs (2015),
Korn Ferry (2016), Malik (2017)) rekomenduoja naudoti McKinsey matricos modelj, padedantj detaliau
diferencijuoti talenty tipus. Zemiau esandiame paveikslélyje pateikiamas devyniy langeliy talenty
matricos pavyzdys, sudarytas pagal Korn Ferry (2016) ir HayGroup (2009) bei B. ir B. Davies (2010)
(2 pav.).
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Rezultatyvumas

Vidutinis Aukstas

Zemas

A2 — Dabartinés zZvaigzdeés Al — Nuolatinés zvaigzdés
Apdovanoti, atpazinti ir jtraukti. Veiklos Apdovanoti, atpazinti ir jtraukti. Siekti

rezultatus gerinti per vis sudétingesnes, paaukstinimo bei dar tolesnio paaukstinimo ir
didesnio matomumo uzduotis. Siekti matomumo. Suteikti i§Sukius ir platesng
paaukstinimo ir matomumo. darby apimtj, kad ir toliau gerinty jgiidZius.

Isbandyti Paaukstinti

3
2
[«5)
>
©
=)
I
£
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<
=
B3 — Patikimi darbuotojai B2 — Top darbuotojai Bl — Ateities Zvaigzdés é
Optimizuoti veikla. Palaikyti jgudziy lygj bei ~ Démes;j skirti tobulinimuisi. Veiklos Maksimizuoti veiklos rezultatus esamoje Z
uztikrinti darbuotojo efektyvuma per rezultatus gerinti per vis sudétingesnes ir iS50 =
ugdymosi plang. didesnio matomumo uzduotis. ir/ar platesne darby apimtj. i
<
Kontroliuoti Ugdyti Isbandyti 2
£
=g
C3 — Nepazangiis darbuotojai C2 — Nepastoviis darbuotojai C1 — Neslifuoti deimantai 5%
Dirbti su veiklos pagerinimo planu. Gerinti veiklos rezultatus. Uzduotis ir Dirbti su mentoryste ir stipriu ugdymaosi =4
Nesugebéjimas pasiekti rezultaty per atsakomybes derinti prie stiprybiy. planu. Jeigu darbuotojas per ilgai toje pacioje é
apibrézta laika kreipia atleidimo link. roléje, tai gali buti trikdis. e
=
o
Kontroliuoti Kontroliuoti Ugdyti 3
2

Zemas Vidutinis Aukstas

Potencialas

2 pav. Talenty matrica (,,9-Box*) (sudaryta pagal Korn Ferry (2016) ir HayGroup (2009) bei B. ir B. Davies (2010)).

veiklos rezultatus rezultatus

veiklos rezultaty
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Kaip ir minéta anks¢iau, mokslinéje literatiroje néra vieningos nuomongés apie tai, kokie talenty
matricos langeliai iSskiria talenty tipus. Talenty valdymo praktiky tyrimai rodo, kad daznai jmoniy
apsisprendimas kaip interpretuoti talenty perzitiros jrankiy rezultatus priklauso nuo daugybés faktoriy:
kulttros, organizacijos dydzio, veiklos pobtuidzio ar lyderiy. Vis délto, talenty valdymo profesionalai
sutinka, jog potencialas yra kertiné dedamoji nustatant, ar darbuotojas gali biiti laitkomas talentu (Stadler,
2011); bei turi pasiriipinti, jog ateities lyderiy uztikrinimas dera su organizacijos ilgalaikiais tikslais bei
vizija. Talenty perzitra — tai kompleksiskas procesas, prasidedantis nustatant reikalavimus talentams;
jvertinant dabarting organizacijos situacijg bei identifikuojant ateities lyderius ir veiksmus, padésiancius
jiems augti (Bersin, 2009). Verslo praktikoje yra iSskiriamos trys pagrindiniai talenty perzitiros metodai:
() trumpalaikis darbo jégos planavimas, () ilgalaikis darbo jégos planavimas bei (111) kombinuotas
darbo jégos planavimas (Ruth, 1994). Svarbu paminéti, kad pagrindiniu talenty perzitros tikslu visgi
turi buti laikomas ne siekis jvertinti darbuotojy talentg (talentas ar ne talentas), o uztikrinimas, kad
organizacija nesusidurs su lyderiy trikumu ateityje (King, 2016). Tad j kokius darbuotojus organizacijos
turi investuoti, sieckdamos grazos ateityje?

Remiantis zvaigzdziy konceptu (Call, 2015), talentais gali buti laikomi tie darbuotojai, kurie
pasizymi aukstais veiklos rezultatais ir auk$tu bei vidutiniu potencialu. Atitinkamas $iy dedamuyjy
santykis sudaro pagrindg diferencijuoti talentus j tris tipus: (1) AL — Nuolatinés zZvaigdzdeés, (2) A2 —
Dabartinés zvaigdzeés, (3) Bl — Ateities Zvaigzdés (2 pav.). Zemiau pateikiamos kiekvienam talenty tipui
budingos charakteristikos, i$grynintos pagal Korn Ferry (2016) ir HayGroup (2009), B. ir B. Davies
(2010) bei Call (2015):

(1) Al — Nuolatinés ZvaigZzdés: nuolat pasizymi aukstais veiklos rezultatais ne tik jprastose,
bet taip pat ir naujose, kompleksiskose situacijose. Taip pat Sie talentai pasizymi puikiu
strateginiu mastymu ir geb¢jimu nustatyti priezastinj rySj, greitai mokosi ir sékmingai
pritaiko jgyta patirt] naujose situacijose, gali buti sekmingi daugelyje sri¢iy. ,,Nuolatinés
zvaigzdés™ ne tik prisitaiko prie poky¢iy, bet taip pat geba atstovauti organizacija kaip
,pokyCiy agentai®. Nepaisant aukStos vidinés motyvacijos, jie taip pat geba jkvepti ir
motyvuoti kitus. Organizacija turi pasiripinti, kad Siam talenty tipui biity sudaromos
salygos kilti karjeros laiptais, prieSingu atveju kyla talenty nutekéjimo rizika. Biidami itin
vertingi darbuotojai, jie supranta savo reikSme, ir negave atitinkamo grjztamojo rysio, yra
linke ieSkoti savo sékmés kitose organizacijose. Svarbu paminéti, kad Siam talenty tipui

priklauso patyre ir puikiai apie organizacija iSmanantys darbuotojai.

(2) A2 — Dabartinés Zvaigzdés: pasizymi aukstais veiklos rezultatais ir nuolat siekia
tobuléjimo. Jie taip pat yra pasitikintys ir patikimi. Sis talenty tipas pasizymi i§skirtiniais
gebéjimas vienoje ar keliose srityse bei prisitaikymu prie kintanciy aplinkybiy. ,,Dabartiniy
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zvaigzdziy“ vertinimas yra savaime laikinas ir dar yra vadinamas talento dilema:
priklausomai nuo tolimesniy ugdymo veiksmy, $is talenty tipas gali iSaugti i ,,nuolating
zvaigzde®, arba ,,savo srities profesionala® (A3), pasizymintj i$skirtiniais gebéjimais Ir
veiklos rezultatais, bet ne siekiu uzimti aukstesnes lyderiaujancias pozicijas. Idealiu atveju,
vykdant kasmeting talenty perziiira, Sis talenty tipas turi buti labiausiai dinamiskas, o tai
reiSkia, kad darbuotojai, priklausantys Siam tipui, turi turéti galimybe pereiti j kita talenty
tipg, suteikiant jiems i3§ukiy bei didesnio matomumo. Siam talenty tipui daZniausiai

priklauso patyre, gerai organizacijg pazjstantys darbuotojai.

(3) B1 — Ateities zvaigZdés: yra plataus mgstymo ir geba greitai adaptuotis prie naujy salygy.
DaZniausiai Siam talenty tipui priklauso neseniai paaukStinti ar neseniai organizacijoje
pradéje dirbti darbuotojai, demonstruojantys auksta potencialg, smalsuma bei lankstuma.
Taip pat jie pasizymi auksta vidine motyvacija ir jsitraukimu. Vis délto, norint palaikyti
auksta darbo nasuma, reikia dideliy investicijy per griZztamaji rysj ar palaikyma. PrieSingai
nei anksCiau minétieji talenty tipai, $is tipas pirmiausia turi maksimizuoti savo veiklos
rezultatus dabartinéje pozicijoje. Tai galima padaryti skiriant jvairias didesnio matomumo
uzduotis, kuriy pagrindinis tikslas — iSbandyti talenta. Jei per kelerius metus §io tipo
darbuotojui nepavyksta iSaugti iki ,nuolatinés Zvaigzdeés®, tikétina, jog jis yra ,top

darbuotojas* (B2), pasizymintis vidutiniu potencialu bei kokybiskais veiklos rezultatais.

Apibendrinant talenty tipus galima daryti i§vada, jog kiekvienas i§ juy pasiZymi unikaliomis
charakteristikomis, priklausan¢iomis tiek nuo paties darbuotojo savybiy, tiek nuo jo patirties ir
jgiidZiy. Zinant kiekvienam talenty tipui biidingas bruozus, organizacijos gali prognozuoti individy
elgesj bei taikyti jiems labiausiai tinkancias praktikas. Vis délto, rezultatyvumo ir potencialo vertinimas
néra savaime lengva praktika, tad talenty perziiira yra naudingas jrankis, padedantis sistemiskai ir
pagristai nustatyti, kas organizacijoje pasizymi talentams bidingomis savybémis (Stadler, 2011).
Talenty identifikavimas yra svarbi talenty valdymo dalis, padedanti identifikuoti Zzmogiskojo kapitalo

stiprigsias ir silpngsias puses bei atpazinti potencialius ateities lyderiais.

2.2 Talenty jsitraukimas

Talentai — tai vienas pagrindiniy organizacijos turty, uztikrinantis konkurencinj pranasumag.
Siandieniniame pasaulyje ,karas dél talenty gali tapti lemtingu organizacijy islikimo klausimu
(Aguinis, 2012), juolab, jog yra prognozuojama, kad netolimoje ateityje darbuotojai keis darbg 12 karty
per savo karjerg (Paycor, 2017). Moksliniai tyrimai rodo, jog geriausi darbuotojai retai islieka vienoje

organizacijoje ilgiau nei penkerius metus ir dazniausiai pradeda ieSkotis galimybiy kitose jmonése po
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dvejy — trejy mety nuo jsidarbinimo (Ulrich ir Allen, 2014). Tuo paciu, tai puikus amzius darbuotojams,
kuomet derybiné galia atsiduria ne organizacijy, o specialisty ir savo srities profesionaly rankose
(Bolander, 2017).

Pastaraisiais deSimtmeciais smarkiai iSaugo ,,talenty jsitraukimo* koncepcijos populiarumas,
pagal kurig laikoma, jog tik tie talentai, kurie yra emociskai prisiriS¢ prie organizacijos bei geba jzvelgti
prasmg¢ savo kasdieniame darbe, kuria didziausig pridéting verte ir uztikring organizacijos sekme (Glen,
2006). Talenty ijsitraukimas arba tiesiog darbuotojuy jsitraukimas — tai emocinis individo
jsipareigojimas organizacijai ir jos vertybéms, pasireiskiantis per entuziazmgq, visiskq jsitraukimq j
darbg bei norq prisidéti prie organizacijos tiksly jgyvendinimo (Kruse, 2012). JvairGs darbuotojy
jsitraukimo tyrimai parodé, jog talenty jsitraukimas koreliuoja ne tik su jy rezultatyvumu, ta¢iau taip pat
ir su visos organizacijos veiklos rezultatais: jsitrauke talentai yra zymiai produktyvesni, labiau
Isipareigoj¢ bei gebantys susieti savo individualius tikslus su organizacijos tikslais (Aguirre ir Hewlett,
2009). Skirtingy organizacijy veiklos rezultatai smarkiai zeméja, kai talentingi darbuotojai nusprendzia
palikti jmones: prarandamos zinios, maz¢ja produktyvumas bei iSauga naujy talenty pritraukimo kastai
(Bhatnagar, 2007). Kiekvienai organizacijai, nepriklausomai nuo jos dydzio ar ekonominés situacijos,
talenty islaikymas turi biiti laikomas pagrindiniu prioritetu (Jeswani, 2008). Siekdamos islaikyti talentus,
organizacijos turi ieSkoti budy, kaip galéty didinti talenty jsitraukima ir taip uzkirsti kelig talenty
nutekéjimo rizikoms.

Anot autoriaus Jeswani (2008), jsitraukimo rodiklio didinimas yra kritiskai svarbus
organizacijoms, siekiant nustatyti darbuotojy emocinio ir intelektinio prisiri§imo lygj bei siekj nuolat
virSyti lukesc¢ius ar prisiimti didesnes atsakomybes. Biitent dé¢l Sios priezasties, talenty jsitraukimas
tampa daug reikSmingesnis uz bendrg darbuotojy jsitraukimg: sudarydami vos 5-10% visy darbuotojy,
talentai yra atsakingi uz kone 80% rezultaty (O’Boyle ir Aguinis, 2012). Ivairis talenty jsitraukimo
tyrimai rodo, jog talenty jsitraukimas daZnai yra aukStesnis nei visy darbuotojy bendras jsitraukimo
rodiklis (Bhatnagar, 2007; Jeswani, 2008), kadangi jie pasizymi aukstesne vidine motyvacija bei yra
linke geriau suprasti savo indélj j bendrus organizacijos rezultatus (Aguirre ir Hewlett, 2009). Lengva
apskaiciuoti, kaip augantis talenty nutekéjimo rodiklis gali paveikti organizacijos rezultatus ir
efektyvuma. Remiantis 2017 mety ,,Aon Hewitt* raportu apie globalias talenty jsitraukimo tendencijas
galima teigti, jog aukstu jsitraukimo rodikliu pasizymintys talentai yra lojaliis, itin motyvuoti bei
sutinkantys sunkiai dirbti dél organizacijos tiksly jgyvendinimo. Jie taip pat pasizymi pozityviu pozitiriu
ir yra linke save tapatinti su organizacija. Bene svarbiausiu rodikliu gali buti laikomas jsitraukusiy
talenty polinkis palikti organizacijas, kuris yra 59% mazesnis nei visy nejsitraukusiy darbuotojy.
PanaSaus pobtidzio tyrimas, kuris buvo atliktas 2004 m. zmoniy iStekliy valdymo konsultacinés jmonés

,Corporate Leaderhip Council® parodé¢, jog jsitrauke darbuotojai yra net 87% maziau linke palikti
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organizacijas nei nejsitrauk¢ darbuotojai. Bene tre¢daliu (28%) suprastéj¢ rezultatai rodo, jog situacija
rinkoje sparciai keiciasi ir organizacijoms kaip niekad svarbu didinti talenty jsitraukima. Esant mazam
jsitraukimo rodikliui, smarkiai iSauga talenty nutekéjimo grésmé, krenta motyvacija bei neigiamai
veikiamas komandinis darbas (,,Aon Hewitt*, 2017).

Konsultacijy jmoné ,,Towers Perrin-ISR* dar 2007 m. i§skyr¢ tris pagrindinius talenty jsitraukimas
komponentus, kuriy tarpusavio saveika sudaro pagrindg atsirasti bendram jsitraukimui: (1) kognityvinj
magstymg, (1) emocinj jsitraukimg bei (Ill) elgseng (3 pav.). Kognityvinis mastymas parodo
susitapatinimag su organizacijos tikslais ir vertybémis, padeda Kritiskai jvertinti vertybinius panaSumus
ir skirtumus; emocinis jsitraukimas apima pasididziavimo organizacija bei prisiri§imo jausma, nusako,
kaip Zmogus jauciasi organizacijoje placigja prasme; elgsenos dimensija padeda pamatyti, ar Zzmogus
yra pasirenges déti daugiau pastangy dél organizaciniy tiksly jgyvendinimo bei jo norg likti jmonéje.
Siekiant didinti talenty jsitraukima, organizacijos turi taikyti tokias praktikas, Kurios biity orientuotos j
visus tris jsitraukimo komponentus. Tai galima padaryti aiskiai komunikuojant organizacijos strategija,
teikiant individualius vertés pasitilymus talentams bei formuojant talenty valdymo praktikas, orientuotas

] talenty ugdyma ir karjeros galimybes (Kruse, 2012).

Talenty jsitraukimo

komponentai
I I
Kognityvinis Emocinis Elgsena
mastymas isitraukimas

3 pav. Talenty jsitraukimo komponentai (sudaryta pagal ,,Towers Perrin-ISR* atlikta talenty jsitraukimo
tyrimg).

Apibendrinant galima daryti iSvada, jog talenty jsitraukimas — tai kompleksiSkas talenty mastymo,
jausenos ir elgsenos fenomenas, padedantis susitapatinti su organizacija, suteikiantis norg virSyti
lukescius bei nuolat prisiimti didesnes atsakomybes. Organizacijos turi nuolat didinti talenty jsitraukima
jvairiomis priemonés, deran¢iomis su oOrganizacijos veikla, kultarine aplinka bei darbo pobtdziu.
Nepriklausomai nuo skirtingy talenty jsitraukima didinanciy priemoniy ar praktiky taikymo, talentai turi:
jaustis vertinami, gerbiami ir pripazinti (1); suprasti savo indélj visos organizacijos labui (2), jausti
pasitenkinimg darbu (3); pasitikéti organizacijos lyderiais (4) (Aguirre ir Hewlett, 2009). Tik visiskai
jsitrauke talentai yra atsidave savo darbui, organizacijai ir yra pasiryZ¢ padaryti daugiau nei i§ jy yra

reikalaujama.
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2.3 Talenty isitraukimo didinimo praktikos

Moksliniai tyrimai rodo, jog efektyvios talenty valdymo praktikos suteikia nauda tiek didinant
darbuotojy jsitraukimg, tiek mazinant tekamumo rodiklius (Al Ariss, 2014). Vis délto, siekiant
identifikuoti veiksmingiausias priemones, padedancias didinti talenty jsitraukimg, néra paprasta.
Mokslininkai Campbell ir Smith (2016) teigia, jog talenty jsitraukimui didZiausig jtakg daro
pasitenkinimas darbu, jgalinimas, griztamasis rySys, pripazinimas bei aiSkus rySys tarp organizacijos ir
individualiy tiksly. Anot autoriy, Sios dedamosios gali buti vadinamos talenty jsitraukimo didinimo
praktikomis ir jomis turi baiti grindziamos pagrindinés talenty valdymo praktikos: talenty pritraukimas,
talenty ugdymas, pavadavimo planavimas bei talenty islaikymas.

»NHS Leadership Academy* 2016 m. publikuotoje ataskaitoje iSskyré §ias talenty jsitraukimo
didinimo praktikas:

() Talenty pritraukimas. Remiantis verslo patirtimi galima teigti, jog talenty jsitraukimo
uzuomazgos atsiranda ankstyvoje talenty pritraukimo faz¢je, kuomet dar kandidatu biidamas individas
susipaZjsta su organizacija (Swailes ir kt., 2014). Siame etape ypa¢ svarby vaidmenj atlieka
organizacijos zinomumas, talenty pritraukimo strategijos bei organizacijos jvaizdis visuomenéje.
Siekdamos pritraukti talentingiausius darbuotojus, organizacijos turi gebéti suderinti abipusius likes¢ius
ir sukurti teigiamg patirtj atrankose dalyvaujantiems kandidatams (Sonnenberg, 2013). Ne maziau
svarbus ir individualus vertés pasitilymas, teikiamas atrankose pasirinktiems talentams. Siekdamos
samdyti geriausius darbuotojus, organizacijos turi jsipareigoti nuolat investuoti j jy profesinj augima bei
aiSkiai apibrézti, kaip jy individualGs veiklos rezultatai prisidés prie bendry organizacijos veiklos
rezultaty (Tansley, 2011).

(I1) Organizaciné kultiira ir vertybés. Moksliniai tyrimai rodo, jog biitent nuo organizacinés
kulttros ir vertybiy priklauso darbuotojy emocinis jsitraukimas, kurio déka jauciamas pasididziavimo
organizacija bei prisiriSimo jausmas. Emociskai jsitrauke darbuotojai taip pat yra linke déti daugiau
pastangy dél organizaciniy tiksly jgyvendinimo ir geba greitai pritapti prie organizacinés kultaros.
Laikui bégant $is jsitraukimas perauga i sgmoningg kognityvinj magstyma, kurio déka kritiskai jvertinami
vertybiniai panasumai ir skirtumai. Darbuotojai susipazjsta su organizacine kultira ir vertybémis
sudarydami psichologinj kontrakta — neraSytg ir daznai net nediskutuojamg sutarimg su darbdaviu,
paremta abipusiu jsipareigojimu (Sonnenberg, 2013). Sie kontraktai motyvuoja darbuotojus jsitraukti j
darbus, formuoja darbo santykius ir daro jtaka darbuotojy poziiiriui ir elgsenai. Nusizengus
psichologiniam kontraktui, smarkiai sumazéja darbuotojy emocinis jsitraukimas ir iSauga nutekéjimo
rizika. Taip pat organizaciné kultiira apima aiSkiai apibréziamas darbuotojy atsakomybes, kasmet

keliamus individualius tikslus bei yra darbuotojy veiklos valdymo filosofijos pagrindas (Gardner, 2005).
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(1) Talenty ugdymas. Bene didZiausig poveikj turinti talenty valdymo dedamoji, kurios déka
darbuotojai pripazjsta ir vertina organizacijos pasiryzimg investuoti j darbuotojy asmeninj ir profesinj
tobul¢jima, mainais uz svary indelj jgyvendinant organizacijos tikslus. Nors $i praktika reikalauja taip
pat ir laiko investicijy, griztamoji gragza yra orientuota ] ilgajj laikotarpj. Palaikant talenty ugdymo
iniciatyvas, organizacijos sulaukia dvigubos gragzos: didesnio darbo naSumo bei didesnio talenty
jsitraukimo. Svarbu paminéti, jog apibréziant talenty ugdymo strategija, biitina atsizvelgti j tiksling
auditorijg arba talento apibrézima; uztikrinti vadovy ir auksciausiy lyderiy jsitraukimg j ugdymo
procesg; bei nuolat matuoti ugdymo iniciatyvy ar programy efektyvuma (Ulrich ir Allen, 2014).

(IV) Karjeros valdymas. Talentai, zinodami apie savo karjeros galimybes organizacijoje, yra
labiau linke teigiamai vertinti organizacijg bei savo vaidmenj joje. Tuo paciu, skatindamos viding
karjera, organizacijos geba smarkiai pagerinti ir visos organizacijos veiklos rezultatus. D¢l iSorinés
aplinkos veiksniy (galimo ekonomikos nuosmukio, gyventojy sen¢jimo, augancio darbuotojy tekamumo
rodiklio) pavadavimo planavimas yra kaip niekad reikalinga ir svarbi kiekvienai organizacijai karjeros
valdymo praktika (Williams, 2010). Daznai pavadavimo planavimas yra siejamas su ilgalaike
organizacijos strategija, kuria sickiama uztikrinti, jog netolimoje ateityje organizacija nesusidurs su
talenty truikumu bei iSvengs nuostoliy ,,kare dé¢l talenty®, igalinus turima organizacijos potencialg per
vidinés karjeros galimybes (Stadler, 2011). Tuo paciu tai puiki galimybé skatinti karjeros diskusijas tarp
vadovy ir talenty bei suderinti abipusius ateities likescius.

(V) Talenty i$laikymas. Siandieniame verslo pasaulyje kaip niekad svarbu i§laikyti ir puoseléti
talentus, gebancius kurti aukstg pridétine verte organizacijoms (Al Ariss, 2014); tuo paciu iSlieka atviras
klausimas, kaip talenty valdymo praktikos gali palaikyti tokig aplinka, kurioje geriausi darbuotojai
norety likti kuo ilgiau (Allen, 2010). Nors talenty iSlaikymo dedamoji yra pati kompleksiskiausia i§ visy
talenty valdymo praktiky, ji gali biiti laikoma aukSto darbuotojy jsitraukimo priezastimi bei pasekme:
jsitrauke darbuotojai yra linke ilgiau likti organizacijoje, taciau juy jsitraukimas turi biiti nuolat
puoseléjamas (Aguinis 2012). 2012 m. publikuotame ,,DDI International straipsnyje teigiama, jog Siy
ugdymo ir karjeros galimybémis bei siekia palaikyti darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyrg. Visi
i$vardyti talenty iSlaikymo elementai taip pat turi deréti su organizacijos vertybémis, kulttira ir palaikyti
ilgalaike organizacijos strategija. Ne maziau svarbus elementas yra konkurencinga atlygio sistema,
skatinanti darbuotojus siekti auk$ty rezultaty. Nagrinéjant darbuotojy i$€jimo priezastis, vienas
dazniausiai sutinkamy atvejy yra darbuotojy nepasitenkinimas atlygiu bei papildomomis naudomis
(Deery, 2015). Taigi, nors darbuotojy atlygio sistema ir néra pagrindiné priezastis, kod¢l darbuotojai
lieka organizacijoje, ji greitai tampa bene svarbiausia priezastimi, lemiancia darbuotojy apsisprendima

1Seiti. Moksliniai tyrimai rodo, jog talenty iSlaikymui taip pat didele jtaka daro tiesioginis vadovas bei
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organizacijos vadovybé: palaikymas ir nuolatinis grjZztamasis rySys koreliuoja su darbuotojy jsitraukimu
bei noru likti organizacijoje (,,NHS Leadership Academy*, 2016).
Toliau bus nagrinéjamos talenty jsitraukimo didinimo praktikos inkliuzyviniu ir ekskliuzyviniu

poziiiriais.

2.3.1 Inkliuzyvinis ir ekskliuzyvinis poZiuris

Smarkiai pleCiantis globaliai ekonomikai bei vykstant technologinei pazangai, organizacijoms
darosi vis sunkiau islaikyti talentingiausius darbuotojus, o kartu ir konkurencinj pranasumg. Siekdamos
islikti, organizacijos jsitraukia j ,,kara dél talenty“. Sis fenomenas pirma karta buvo aprasytas autoriaus
Hankin (1997) ir per du desimtmecius vis dar yra ne maziau aktualus. ,Karas dé¢l talenty* - tai
organizacijy konkuravimas dél zmogiskojo kapitalo, labiausiai pasireiskiantis per ,,talenty medziokle*
(Gardner, 2005). Anot autoriy Kwon, Bae ir Lawler (2010), daugiau nei 20% didziausiy pasaulio
kompanijy yra nukentéje nuo konkurenty, jiems perviliojant talentingiausius darbuotojus. Pagrindinés
priezastys, skatinancios $§j kara, yra: (1) i$Sukis iSlaikyti talentus; (2) didziulé konkurencija tarp
organizacijy dél talenty; (3) augantis organizacijy skaicius; (4) nenuspéjama ir sunkiai prognozuojama
rinkos situacija (Fisherman, 1998).

Nagrinéjant moksling literatiirg zmoniy iStekliy valdymo ir talenty valdymo kontekste, galima
pastebéti, jog didelis démesys yra skiriamas inkliuzyviniam (angl. inclusive) arba egalitariniam talenty
valdymo poziiiriui, pagal kurj visos talenty valdymo praktikos yra orientuotos j visus arba daugumag
darbuotojy. Visgi, ,.karo dél talenty* akivaizdoje, didesn¢ pridéting verte kuria tos talenty valdymo
praktikos, kurios yra orientuotos j tiksling darbuotojy auditorijg — talentus (Griffeth ir Hom, 2001;
Hausknecht, Rodda ir Howard, 2009). Sis talenty valdymo poziiiris yra vadinamas ekskliuzyviniu (angl.
exclusive) arba elitistiniu (lles, Chuai ir Preece, 2010). Mokslininkai diskutuoja, jog talenty valdymo
praktikos gali biiti visai nenaudingos, jei jos yra taikomos visiems darbuotojams, nepriklausomai nuo jy
veiklos rezultaty (Hausknecht. 2009); ar siekiant palaikyti nustatyta darbuotojy tekamumo rodiklj, taip
investuojant | neatsiperkant] zmogiskaji kapitalg (Aguinis, 2012). Tuo paiu oponuojama, jog
ekskliuzyvinés praktikos gali buti efektyvios tik trumpuoju laikotarpiu — orientuojantis j maza
darbuotojy grupe kyla rizika neigiamai paveikti darbdavio jvaizdj ir organizacijos kulttrg (Haigh, 2017).

Informacijos apie tai, kokios talenty valdymo praktikos — inkliuzyvinés ar ekskliuzyvinés — turi
buti taikomos siekiant didinti talenty jsitraukima, yra mazai. Viena to priezasCiy yra tai, jog daugelis
Siuolaikiniy organizacijy Vvis dar neturi jdiegto strateginio talenty valdymo, todél pamatuoti ir jvertinti
praktiky naudingumg yra sudétinga. Vis délto, skirtingy organizacijy veikloje galima atpaZinti atskirus
talenty valdymo elementus: kaip organizacijos pritraukia ir identifikuoja talentus; kaip vykdomas

darbuotojy ugdymas ar karjeros valdymas bei kokios darbuotojy iSlaikymo strategijos yra taikomos
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(Swailes, 2014). Nagrin¢jant atskiras talenty valdymo praktikas galima nustatyti, kokia talenty samprata
ir koks talenty valdymo poziliris organizacijoje dominuoja. Taip pat pastebima, jog daugeliui
organizacijy biidingas miSrus pozilris | talenty valdymg, pasireiSkiantis per inkliuzyviniy ir
ekskliuzyviniy praktiky taikyma toje pacioje talenty valdymo srityje (Swailes, 2014; Haigh, 2017;
Bolander, 2017). Autorius Swailes (2014) i$skyré 4 talenty valdymo formas (4 pav.), sudarytas pagal
inkliuzyviniy ir ekliuzyviniy praktiky taikyma:

(1) Dalinai ekskliuzyvinis talenty valdymas. Si talenty valdymo forma yra orientuota j
specifine darbuotojy grupe - vadovus ar pardavimy vadybininkus, kurie uzima kritiskai
svarbias roles organizacijoje arba turi tiesioginés jtakos pelningumui. Dalinai
ekskliuzyviné talenty valdymo strategija dazniausiai néra visiSkai suprantama
darbuotojams, taciau praktikos yra orientuotos ] aiskiai apibrézty tiksling auditorija, taip
derédamos su strateginiais organizacijos tikslais. Dazniausiai dalinai ekskliuzyviné talenty
valdymo forma pasizZymi Siais raktazodziais: atlygis uz rezultatus, specializuotos talenty

valdymo praktikos, efektyvumas.

(2) Dalinai inkliuzyvinis talenty valdymas. Si talenty valdymo forma yra orientuota j talenty
identifikavimg organizacijos mastu, taciau iSskirtinés talenty valdymo praktikos (talenty
ugdymas, karjeros planavimas) yra taikomos tik tiems darbuotojams, kurie atitinka
organizacijos apibrézta talento sampratg. Dalinai inkliuzyviné talenty valdymo strategija
yra susijusi su ateities lyderiy ugdymo skatinimu ir nuolatiniu Zmogiskojo kapitalo
vertinimu. Si strategija yra pakankamai aiski, nors ir ne visuomet komunikuojama
darbuotojams. DaZniausiai dalinai inkliuzyviné talenty valdymo forma pasiZymi Siais

raktazodZiais: lyderiy ugdymas, kompetencijy ugdymas, talenty perzitiros.

(3) Visapusi$kai inkliuzyvinis talenty valdymas. Si talenty valdymo forma yra orientuota j
visy darbuotojy stiprybiy identifikavima bei jy pritaikyma dabartinése rolése. Taip pat Sioje
formoje vadovaujamasi poziiiriu, jog darbuotojams reikia pagalbos ir palaikymo, siekiant
ugdyti jy silpnasias puses. Jei darbuotojas visgi néra tinkamas organizacijai, ji jsipareigoja
padéti surasti kitg darboviet¢ pastarajam darbuotojui. Visapusiskai inkliuzyviné talenty
valdymo strategija yra laikoma brandziausia i$ visy galimy talenty valdymo formy ir ji turi
deréti su ilgalaike organizacijos strategija bei biti aiSkiai komunikuojama darbuotojams.
DaZznai visapusiSkai inkliuzyviné talenty valdymo forma pasiZymi Siais raktazodziais:

lygybés principas, lygios galimybés, darbuotojy gerove.

(4) VisapusiSkai ekskliuzyvinis talenty valdymas. Si talenty valdymo forma yra orientuota

tik 1 auksta potencialg ir aukstus veiklos rezultatus demonstruojanciy darbuotojy — talenty
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— pritraukimg ir i§laikyma. Talenty ugdymui ir pavadavimo planavimui skiriamas sglyginai
mazas démesys, kadangi talenty samprata apima tik patyrusius ir daug pasiekusius savo
srities profesionalus. Visapusiskai ekskliuzyviné talenty valdymo strategija dazniausiai
néra apibréziama organizacijoje, o tuo paciu ir nesidalinama su darbuotojais. Ji taip néra
siejama su ilgalaike organizacijos strategija, o daZzniausiai yra orientuota j trumpajj
laikotarpj, siekiant jgyti konkurencinj pranasuma ar iSlaikyti auks$ta pozicija rinkoje.
Dazniausiai visapusiSkai ekskliuzyvin¢ talenty valdymo forma pasizymi Siais

raktazodziais: ,.talenty medzioklé*, aukStas nasumas, ,,zvaigzdés®.

Ekskliuzyvinis pozitiris

Dalinai ekskliuzyvinis | Visapusiskai ekskliuzyvinis
talenty valdymas |talenty valdymas

Pozicijos Zmoneés

Visapusiskai inkliuzyvinis | Dalinai inkliuzyvinis
talenty valdymas | talenty valdymas

Inkliuzyvinis poZziuris

4 pav. Talenty valdymo perspektyvos (sudaryta pagal lles, Chuai ir Preece, 2010 ir Swailes, 2014).

Svarbu paminéti, jog visos anks¢iau minétos talenty valdymo formos yra lankscios ir gali buti
adaptuojamos keiciantis rinkos ar ekonomikos situacijai. Vis délto, apsibrézus pagrindines inkliuzyvinio
ir ekskliuzyvinio poziiirio formas, galime i§skirti talenty valdymo praktiky modelius ir nagrinéti jy jtaka
talenty jsitraukimui. Autoré Bolander (2017) savo straipsnyje pastebi, jog talenty jsitraukimo klausimas
yra daug greiciau sprendziamas organizacijy lygmenyje, nei tai vyksta akademinéje aplinkoje; vis délto,
nesiremiant patikrintais teoriniais konstruktais kyla rizika klaidingai vertinti taikomy praktiky

veiksminguma bei naudg ilguoju laikotarpiu.

2.3.2 Talenty valdymo praktiky ypatumai inkliuzyviniu ir ekskliuzyviniu
poZiiiriu
Talenty valdymas paprastai yra suprantamas kaip Zmoniy iStekliy valdymo Saka, iSskirtinai
orientuota j auksta potencialg ir aukstus rezultatus demonstruojancius darbuotojus (Dries, 2013). Savo
ruoztu ekskliuzyvinio talenty valdymo diskursas apima darbo jégos diferencijavimg pagal rezultatus ir

potenciala, ,,talenty medziokle“ bei talenty valdymo praktiky — ugdymo, pavadavimo planavimo —
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taikyma tik talentingiausiems darbuotojams (Bjorkman, 2010). Elitistinio talenty valdymo Salininkai
teigia, jog jei talenty valdymas néra apibréziamas kaip i$skirtiniy praktiky taikymas tikslinei auditorijai,
tuomet jis tampa sunkiai atskiriamas nuo jprasto zmoniy iStekliy valdymo (Swailes, 2014). Vis d¢lto,
per pastaruosius kelerius metus mokslin¢je literatiroje aptinkama vis daugiau informacijos apie
inkliuzyvinj talenty valdyma bei jo naudas ilguoju laikotarpiu: kuomet ekskliuzyviniu poziiiriu yra
orientuojamasi | mazos imties, specifinés darbuotojy grupés talentus, inkliuzyvinis pozitris leidzia
orientuotis j visoS organizacijos zmogiskojo kapitalo stiprybes (Swailes, 2014).

Nagringjant talenty valdymo praktiky ypatumus matoma aiski takoskyra tarp inkliuzyviniy ir
ekskliuzyviniy pozitriy. Taip pat sunku nepastebéti, jog inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos yra
Zymiai maziau i§vystytos mokslinéje literatiiroje bei pateikiama maziau praktiniy pavyzdziy. Tuo paciu
ekskliuzyvinés talenty valdymo praktikos yra placiai aprasomos ir pateikiama daug tarptautiniy
organizacijy pavyzdziy. Vienas i§ S§ios situacijos galimy paaiSkinimy yra tai, jog visapusiskai
inkliuzyvinis talenty valdymas yra ganétinai naujas ir retai sutinkamas reiskinys, o ekskliuzyvinis talenty
valdymas gyvuoja daugiau nei du deSimtmecius ir yra lengviau konceptualizuojamas ir jgyvendinamas
(Swailes, 2014). Toliau bus nagrinéjamos atskiros talenty valdymo praktikos inkliuzyviniu ir

ekskliuzyviniu pozitiriais.

2.3.2.1 Talenty pritraukimas

Talenty valdymo kontekste, talenty pritraukimas yra apibréziamas kaip procesas, kurio tikslas -
identifikuoti ir pasamdyti tinkamiausius kandidatus bei uZtikrinti, jog organizacija nesusidurs su
specifiniy Ziniy ar jgidziy trakumu ateityje (Meyers, 2013). Néra abejoniy, jog visoms organizacijoms
tenka vykdyti darbuotojy atrankas, siekiant pritraukti vyresniuosius specialistus, vadovus ar jaunus savo
srities zinovus. Neretai talenty pritraukimo strategijos spragos lemia nes¢kmingas atrankas ir iSaugusius
darbuotojy atranky kastus: naujam darbuotojui neprisitaikius prie organizacijos kultiiros ar nepateisinant
abipusiy lukes¢iy, organizacijai tenka i§ naujo jsitraukti j paieskos procesa ir skirti papildomus resursus
(Cunningham, 2007). Vis délto, talenty pritraukimo strategija yra kritiné dedamoji talenty valdymo
strategijoje, nes bitent nuo jos priklauso, kokiomis taktikomis ir priemonémis organizacija sieks
pritraukti norimus talentus ilguoju laikotarpiu; koks darbdavio jvaizdis bus formuojamas; kam bus
teikiama pirmenybé atrankose — vidaus ar iSorés kandidatams; bei kokio lygio pozicijy atrankoms bus
skiriama daugiausiai resursy ir pastangy (Bolander, 2017).

Atsizvelgiant j talenty pritraukimo svarbg organizacijoje, galima nesunkiai atpazinti, kokia talenty
valdymo forma yra vadovaujamasi. Esant didelei priklausomybei nuo talenty pritraukimo - taikant
ekskliuzyvinj pozilirj - organizacijos yra linkusios ,,pirkti* talentus i§ iSorés jvairiy lygiy pozicijoms,

dazniausiai taikant ,,talenty medzioklés* metodus. Taip pat Sios organizacijos orientuojasi | geriausius
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talentus rinkoje, taip sickdamos jgyti arba iSsaugoti konkurencinj pranasumga (Cappelli, 2014). Svarbu
paminéti, jog elitistinés organizacijos yra linkusios save pozicionuoti kaip konkurencingas ir
lyderiaujancias jmones, turinfias patraukly darbdavio jvaizdj (Meyers, 2013). Ekskliuzyviniam
pozitriui yra priskiriamos ir greitosios ugdymo programos (angl. fast-track programs), kurios suteikia
Sansg jauniesiems talentams sparciai kopti karjeros laiptais tik jgijus iSsilavinimg ar pradéjus profesing
karjera. Vis délto, daugiausiai laiko ir piniginiy investicijy yra skiriama auks$c¢iausio lygio vadovy
pritraukimui, kuomet nuo vienos atrankos sékmés gali priklausyti visos organizacijos rezultatai (Meyers,
2013). Esant mazai priklausomybei arba vadovaujantis inkliuzyviniu pozitiriu, Organizacijos yra
linkusios uzpildyti Zemesnio lygio pozicijas iSorés kandidatais ir auginti darbuotojus aukstesnio lygio
pozicijoms organizacijos viduje (Cappelli, 2008; Collings ir Mellahi, 2009; Stahl ir kt., 2012). Taip pat
Siam pozitriui budinga vadovautis teisingumo ir lygiy galimybiy principais bei siekti darbuotojy
jvairovés (Bolander, 2017).

Ekskliuzyviniu poziliriu paremtas talenty pritraukimas taip pat yra daug subjektyvesnis, nes
»talenty medzioklés* metu atranky vadovai yra linke remtis individualiais Kriterijais ir priimti galutinj
sprendimg savo nuozitira. Autorius Haigh (2017) pastebi, jog ekskliuzyviniu pozitiriu besiremianc¢ios
organizacijos skiria itin didelj démesj talenty pritraukimui — naujausioms taktikoms, profesionaliems
jrankiams, efektyviam procesui — ta¢iau tuo paciu yra labai lankscios ir linkusios daryti iSimtis dél
galimybés samdyti geriausius savo srities Zinovus rinkoje. Tuo tarpu remiantis inkliuzyviniu poZiiriu,
svarbu taikyti objektyvy ir standartizuota atranky procesa, kuris uZztikrinty, jog atrankos metu
pasirenkamas labiausiai pozicijai ir organizacijai tinkantis kandidatas, o visiems atrankos dalyviams
suteikiamos vienodos galimybés (Bolander, 2017).

Apibendrinant galima teigti, jog ekskliuzyvinio pozitrio $alininkai yra smarkiai priklausomi nuo
talenty pritraukimo ir jiems yra budinga: teikti pirmenybe iSorés kandidatams; taikyti ,talenty
medzioklés* metodus; ieSkoti ir samdyti talentus jvairiy lygiy pozicijoms; bei taikyti lanksty atranky
procesa, kuriame sprendimg lemia subjektyvis kriterijai. Inkliuzyvinio poZzitirio $alininkai, savo ruoztu,
yra mazai priklausomi nuo talenty pritraukimo: atranky metu jie teikia pirmenybe vidiniams
kandidatams bei turi auks$tg orientacijg j darbuotojy ugdymag; daugiausiai samdo zemesniy lygiy
darbuotojy; bei taiko standartizuotg procesg ir uztikrina, jog visiems kandidatams taikomi vienodi

Kriterijai.

2.3.2.2 Talenty identifikavimas

Talenty identifikavimas — tai viena i§ talenty valdymo praktiky, kurios tikslas yra identifikuoti
talentingiausius darbuotojus. Anot autoriaus Meyers (2013), didelés tarptautinés organizacijos yra

linkusios taikyti formalius talenty identifikavimo metodus — talenty perzitras, pavadavimo planavima,
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0 mazos ar augancios organizacijos daznai taiko neformalius metodus, paremtus subjektyviu vertinimu
ar neatsizvelgiant j aiskiai apibréztus kriterijus. Formalus talenty identifikavimo procesas ir rezultatai
padeda jvertinti dabartinio Zmogiskojo kapitalo stiprigsias pusés — konkurencinj pranasuma — bei
kompetencijy, ziniy ir jgidziy poreikj, siekiant iSsaugoti konkurencinj pranasumg ateityje (Fernandez-
Araoz, 2014). Taigi, talenty perzitiros gali bati vykdomos sickiant identifikuoti talentus - ,,A-tipo
zaidéjus* ir ,,B-tipo zaidéjus* (Becker, 2009); arba identifikuoti kiekvieno darbuotojo talentus (Downs,
2013; Swailes, 2014).

Inkliuzyviniu poziariu besivadovaujanios organizacijos dazniausiai integruoja talenty
identifikavimg ] metines darbuotojy perzitiras, kuomet darbuotojai ir vadovai aptaria pra¢jusiy mety
rezultatus, darbuotojo stiprigsias ir silpngsias puses bei ateities galimybes (Bolander, 2017). Svarbu
paminéti, jog inkliuzyviniame talenty identifikavimo procese vertinimas yra grindziamas holistiniu
supratimu apie darbuotojo talentus, o ne aiskiai apibréZztais Kriterijais. Tam tikrais atvejais yra naudojami
papildomi jrankiai (kompetencijy vertinimas ar elgsenos testai), norint kuo tiksliau jvertinti darbuotojo
talentus bei tobulintinas savybes (Meyers, 2013); ar jvertinti darbuotojy tinkamumga jy dabartinéms
pozicijoms (Schuler, 2011). Nemaziau svarby vaidmen;j atlicka darbuotojy vertybés, kurios idealiu
atveju ne tik dera su organizacijos vertybémis, bet tuo paciu padeda jiems save tapatinti su organizacija
bei prisidéti prie organizacijos ilgalaikés strategijos jgyvendinimo (Swailes, 2014). Bene svarbiausia
vaidmenj inkliuzyviniame talenty identifikavimo procese atlieka darbuotojo ir vadovo diskusija, kurios
metu yra aptariami ir uztvirtinami talenty identifikavimo rezultatai (Bolander, 2017). Remiantis
inkliuzyviniu pozitiriu, darbuotojo indélis identifikuojant savo stiprigsias ir silpnasias puses yra vienodai
svarbus ir vertinimas tiek tiesioginio vadovo, tiek visos organizacijos, o geb¢jimas rasti konsensusg ar
kompromisa bendros diskusijos metu yra laikomas aukstos pridétinés vertés israiska (Schuler, 2013).

Remiantis ekskliuzyviniu pozitriu, kasmetinés talenty perziiiros daZniausiai yra rengiamos kaip
atskiras procesas, kurio metu aukstesnio lygio vadovai perzitiri ir aptaria dabartinés organizacijos buklg,
identifikuodami auks$ta potencialg ir auksStus veiklos rezultatus demonstruojancius darbuotojus —
talentus. Sis procesas pasizymi aiskiai apibréZta talento samprata ir kriterijais talentams bei dazniausiai
vyksta i§ apacios j virS§y — pradedant perzitréti Zemiausius organizacijos lygius, talenty identifikavimo
procesas yra baigiamas auksciausio lygio vadovy perzitra (Aguinis, 2012). Svarbu paminéti, jog
formalus talenty identifikavimo procesas taip pat gali buti siejamas su pavadavimo planavimu ar mety
pabaigos darbuotojy vertinimu. Nors $§i talenty valdymo praktika yra struktiiruota ir atrodo objektyvi,
prieSingai nei vadovaujantis inkliuzyviniu poziiriu, ekskliuzyvinis talenty identifikavimas yra paremtas
subjektyviu vadovy vertinimu, ir darbuotojai dazniausiai néra supazindinami su talenty vertinimo

rezultatais (Bjorkman, 2013).
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Apibendrinant galima teigti, jog ekskliuzyvinio poziario $alininkai skiria ypatingai didelj démesj
talenty identifikavimui, vertindami zmogiskaji kapitala pagal potencialg ir veiklos rezultatus. Tik tie
darbuotojai, kurie pasizymi iSskirtiniais veiklos rezultatais ir potencialu, gali bati laikomi talentais. Taip
pat Sis vertinimas yra atlickamas aukStesnio lygio vadovy, o darbuotojai daZniausiai néra net
supazindami su atliktu vertinimu. IS to galima daryti prielaida, jog ekskliuzyvinis talenty identifikavimas
yra subjektyvus. PrieSingg strategija naudoja inkliuzyvinio pozitrio Salininkai — identifikuodami visy
darbuotojy talentus, jie svarby vaidmenj skiria darbuotojo ir vadovo diskusijai, kurios metu ir yra
atlickamas pagrindinis vertinimas. Vadovaujantis inkliuzyviniu pozitiriu darbuotojy talentams néra

keliami jokie reikalavimai, taciau akcentuojama individualiy ir organizaciniy vertybiy dermés svarba.

2.3.2.3 Talenty ugdymas

Darbuotojy mokymosi ir ugdymo praktikos dar niekada nebuvo tokios svarbios kaip Siomis
dienoms, kuomet organizacijos stengiasi maksimizuoti investicing grazg ir patirti kuo maziau su talenty
nutekéjimu susijusiy nuostoliy (Haigh, 2017). Talenty ugdymas — tai viena svarbiausiy talenty valdymo
dedamyjy, teikianti abipuse¢ nauda tiek darbuotojui, tiek organizacijai: darbuotojai nori jaustis vertinami
ir skatinami siekti pazangos, o organizacijos ir darbdaviai savo ruoztu siekia kelti darbuotojy
kompetencijg ir taip gerinti bendrus organizacijos veiklos rezultatus (McDonnel, 2010). Anot autorés
Kaye (2002), talenty ugdymas yra trijy kryp¢iy procesas, kuriame dalyvauja darbuotojas, jo vadovas bei
organizacija. Pastaroji teikia iSteklius, jrankius, vertybes ir organizacing kultiira, o vadovai savo ruoztu
atlieka svarby vaidmen; vertinant darbuotojo poreikius, aptariant keliamus tikslus bei teikiant griztamaji
ry$i. Darbuotojas talenty ugdymo procese yra atsakingas uZ profesiniy ar karjeros tiksly nustatyma,
ugdymosi galimybiy paieska bei jgyvendinima.

Visas talenty ugdymo iniciatyvas ir programas galima skirstyti j keturias pagrindines kategorijas
(Garavan ir kt., 2012): (1) formalios programas; (Il) santykiais gristq ugdymgsi,; (IlI) ugdymgsi darbo
vietoje bei (V) neformalias programas. Formalios ugdymosi programos yra orientuotos j kompetencijy
ugdyma, individualius ugdymosi planus bei mokymus (Conger, 2010). Santykiais gristas ugdymasis yra
orientuotas ] mentorystg, koucingg, karjeros planavimg bei psichosocialing paramg (Friday, 2004).
Ugdymasis darbo vietoje arba ugdymasis per patirtis apima keletg skirtingy dedamyjy, pradedant laikinai
skiriamomis uzduotimis skirtingose funkcijose ar ekspatriacija; baigiant tarptautiniy projekty valdymu
bei poky¢iy jgyvendinimu (Wilson, 2011). Galiausiai neformalios programos apima tas ugdymosi sritis,
kuriose mokymasis vyksta neplanuotai ir neiSsikeliant tiksly; nesgmoningai. (Sadler-Smith, 2006). Labai
daznai santykiais grjstas ugdymasis biina neformalios talenty ugdymo programos pavyzdys.

Kai kurios organizacijos laikosi ekskliuzyvinio pozitirio ir didziajg dalj darbuotojy ugdymui skirty

1¢8y skiria tikslinei grupei - talentams, kuomet kitos organizacijos laikosi inkliuzyvinio pozitrio ir
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suteikia vienodas ugdymosi galimybes visiems darbuotojams. Mokslinéje literatiiroje kyla daug
diskusijy, kuri 1§ $iy praktiky yra veiksmingesné; vis délto, vienareikSmio atsakymo j §j klausimg néra,
kadangi darbuotojy ar talenty ugdymas yra tiek viena i§ Zzmoniy istekliy valdymo praktiky, pirmiausia
turin¢iy deréti su bendra talenty valdymo strategija, ilgalaikiais organizacijos tikslais bei vertybémis
(Cook, 2010). Ekskliuzyviniu pozitriu besivadovaujanéios organizacijos dazniausiai taiko nominacijy
metodu ar kuria specialias ugdymosi programas tikslinei auditorijai (Bolander, 2017). Svarbu paminéti,
jog viena labiausiai vertinamy praktiky tokiose organizacijose yra ugdymasis per patirtis, kuomet per
personalizuotus tarptautinius arbe vietinius paskyrimus yra iSbandomas ,,A-lygio zaidéjy“ potencialas:
patirtis laikoma sékminga, jei darbuotojui pavyksta jveikti klititis ir susidoroti su naujais i$Siikiais, tuo
paciu patirtis laikoma nesékminga, jei darbuotojo rezultatai neatitinka ltkes¢iy ir darbuotojui tenka
palikti organizacija (Haigh, 2017). Talenty valdymo profesionalai §ig praktika vertina kontraversiskai
todel, jog dazniausiai organizacijos indélis | darbuotojy paruoS$img specialiems paskyrimams yra
nepakankamas ir batent dél to didelé dalis patir¢iy tampa nesékmingomis (Kaye, 2002).

Inkliuzyviniu pozitiriu besivadovaujancios organizacijos orientuojasi ] visy arba daugumos
darbuotojy ugdyma, uztikrinant vienodas ugdymosi galimybes visiems. Priesingai nei ekskliuzyvinése
praktikose, $iy organizacijy darbuotojai turi galimybe aplikuoti j norimg ugdymo programg arba yra
paskatinami vadovy (Meyers, 2013). Inkliuzyvinio poZiiirio $alininkams itin svarbu turéti standartizuotg
darbuotojy ugdymo procesa, kuris apimty tiek ugdymosi galimybes per patirtis (pavyzdZiui, rotacija tarp
atlickamy uzduociy, funkcijy ar departamenty ar kity darbuotojy mokyma), tiek formalias mokymy
programas (pavyzdziui, darbuotojy akademijas ar jgidziy lavinimo kursus) (Bolander, 2017).

Apibendrinant galima teigti, jog ekskliuzyvinio pozitrio $alininkai orientuojasi isskirtinai j
tikslinés auditorijos — talenty — ugdyma, kur visos ugdymo programos gali biiti personalizuotos. Taip
pat Siuo poziiiriu besivadovaujancios organizacijos skiria didelj démesj talenty ugdymui per patirtis. Tuo
tarpu inkliuzyvinio pozitirio $alininkai orientuojasi j ugdymo programy taikyma visiems darbuotojams,
kuomet standartizuoto proceso metu darbuotojai gali aplikuoti j norimas ugdymo programas. Sio tipo
organizacijos skiria vienodai didelj démes;j tiek ugdymo programoms per patirtis, tiek per mokymus.

Mokslingje literatiiroje daznai yra iSskiriamos $ios talenty ugdymo praktikos:

o Trumpalaikés bei ilgalaikés tarptautinés uzduotys ir paskyrimai — ekspatriacija;
o Projekty valdymas;

o Kompetencijy ugdymas;

o Mentoryste;

o Rotacija;

o Veiklos valdymas;

o Kity mokymas.
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Sios praktikos padeda uztikrinti, jog talentai turi ne tik reikiamus jgiidZius ir kompetencijas, bet
taip pat yra jsitrauke ir jsipareigoj¢ siekti ne tik asmeniniy, bet ir organizacijos tiksly. Vis délto,
nepriklausomai nuo taikomo poziiirio, organizacijos susiduria su problema, kuomet talenty ugdymo
tiksliné grupé nebiina aiskiai apibrézta arba ugdymosi programos tikslai néra aiskiai suformuluojami ir
todél pasidaro itin sunku pamatuoti ugdymo programy investicing graza (McDonnell, 2010). Norédamos
to iSvengti, organizacijos turi sekti ugdymo programy sékminguma ir imtis adekvaciy veiksmy jam

mazéjant.

2.3.2.4 Talenty karjeros valdymas

Karjera — tai ,,uzsiémimas, trunkantis ilgg individo gyvenimo laikotarpj; paremtas augimo ir
tobuléjimo galimybémis* (,,Oxford* Zodynas). Karjeros valdymas yra viena i$ talenty valdymo praktiky,
kurios déka yra uztikinama, jog darbuotojai turi galimybe pritaikyti savo talentus, zinias ir patirtis jiems
labiausiai tinkanciose rolése (Bolander, 2017). Aukstus veiklos rezultatus ir auksta potencialg
demonstruojantys darbuotojai - talentai, prieSingai nei vidutinius ir zemesnius rezultatus
demonstruojantys darbuotojai, daznai nurodo karjeros galimybes kaip vieng i§ pagrindiniy priezasciy,
lemianciy jy sprendima likti konkrecioje organizacijose (Aguinis, 2012). Nesant karjeros galimybéms,
kyla grésmé ne tik organizacijos, bet ir viso verslo segmento iSlikimui: mokslininky Walsh ir Taylor
(2007) atliktas tyrimas parodé¢, jog turizmo ir pramogy sektoriaus darbuotojai yra linke palikti ne tik
organizacijas, bet ir patj verslo segmentg dél karjeros galimybiy stokos. Svarbu paminéti, jog karjera —
tai ne visuomet tik kylimas aukStyn: Siandien kaip niekuomet anksciau organizacijos turi daugybe
galimybiy skatinti darbuotojy karjeras tiek vertikaliam, tiek horizontaliam augimui (Kaye, 2002).
Kuomet vertikali karjera yra laikoma siekiamybe, horizontalios karjeros galimybés daZnai yra
nepakankamai jvertinamos. Vis délto, vis daugiau organizacijy vykdo darbuotojy rotacijg tarp skirtingy
funkecijy, skiria ilgalaikes tarptautines uzduotis bei skatina jvairiy 3 lygiy darbuotojy karjeros planavima
ir vykdymg (Hausknecht, 2009).

Inkliuzyviniu poziiiriu besivadovaujancios organizacijos daZniausiai praktikuoja tradicinius
karjeros valdymo metodus, pagal kuriuos karjeros valdymas yra nukreiptas j organizacijos ateities
poreikius (Bolander, 2017). Bitent dél to yra rengiami bendriniai karjeros planai, sudaromi pagal darbo
profilj, o ne darbuotojo potenciala. Vis délto, ne maZziau svarby vaidmenj uzima darbuotojo ir tiesioginio
vadovo pokalbis, kurio metu darbuotojas iSsakes savo karjeros liikes¢ius yra padrasinamas aplikuoti j
norimg pozicija (Swailes, 2014). Svarbu paminéti, jog inkliuzyvinj poziiirj taikancios organizacijos
reCiau prioretizuoja pavadavimo planavimg kaip karjeros valdymo biidg: skirdamos didelj démesj
darbuotojy ugdymui ir karjeros troskimams, Sios organizacijos skatina darbuotojus aplikuoti i laisvas

pozicija savo iniciatyva (Dries, 2013; Meyers, 2013). Inkliuzyvinio pozitrio $alininkai vertina tiek
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vertikalius, tiek horizontalius paaukstinimus, ta¢iau pabrézia, jog karjeros tikslas ne visuomet turi biiti
tik vadovaujancios pozicijos sickiamybé.

Ekskliuzyviniu pozitiriu besivadovaujancios organizacijos aktyviai praktikuoja pavadavimo
planavimag ir identifikavus potencialius ateities lyderius, nedelsdamos imasi veiksmy (Bolander, 2017).
Sios organizacijos taip pat skiria i§skirtinj démesj individualiems karjeros planams, sudarytiems pagal
darbuotojo potencialg. Dazniausiai atsakomybe¢ uz talenty karjera prisiima aukstesnio lygio vadovali,
siekdami uztikrinti organizacijos konkurencinj pranaSuma. Auksciausius rezultatus ir auksta potencialg
demonstruojantiems darbuotojams — talentams — yra sudaromos iSskirtinés karjeros galimybeés,
(Meyers, 2013). Ekskliuzyvinio pozitrio Salininkai vertina tik vertikalius paaukstinamus, kuriy déka yra
igalinamas aukstas darbuotojy potencialas (Bolander, 2017).

Apibendrinant galima teigti, jog inkliuzyviniu pozitriu besivadovaujanéios organizacijos yra
linkusios atsizvelgti j visos organizacijos ateities poreikius prie$ priimant karjeros valdymo sprendimus.
Taip pat jos praktikuoja bendrinius karjeros planus ir vienodai palankiai vertina tiek vertikalius, tiek
horizontalius paaukstinimus. Tuo tarpu ekskliuzyvinio poziiirio Salininkams itin svarbi karjeros valdymo
praktika yra pavadavimo planavimas, padedantis operatyviai reaguoti i organizacijos bikle ir imtis
reikiamy veiksmy. Sios organizacijos taip pat praktikuoja personalizuotus karjeros planus ir vertikalius
paaukstinimus, padedancius i$pildyti darbuotojy potencialg.

Mokslinéje literatiiroje, talenty valdymo kontekste, daznai yra i$skiriamos Sios karjeros valdymo
praktikos:

o Pavadavimo planavimas;

o Talenty perzitiros;

o Karjeros planai;

o Paaukstinimo galimybeés;

o Rotacija ar peréjimas j kita funkcija;
o GrjZztamasis rysys.

Savo pobiidziu karjera yra smarkiai susijusi su talenty ugdymu. Biitent dé¢l Sios priezasties, svarby
vaidmen] darbuotojo karjeroje atlieka tiesioginis vadovas, galédamas (1) komunikuoti darbuotojui apie
individualias augimo galimybes organizacijoje; (2) identifikuodamas, kokias kompetencijas darbuotojas
turi ugdytis; (3) nustatydamas, kokiy ugdymosi Zingsniy darbuotojas turi imtis bei iskeldamas ugdymosi
tikslus (Aguinis, 2012). Talenty jsitraukimas didéja, kuomet jy tiesioginiai vadovai padeda pasiekti
individualius karjeros tikslus bei skatina augimg; savo ruoZtu darbuotojai padeda jgyvendinti

organizacijos tikslus (Haigh, 2017).
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2.3.2.5 Talenty iSlaikymas

Strateginiu poziiiriu, darbuotojy iSlaikymas yra laikomas viena pagrindiniy talenty valdymo
dedamyjy, jungian¢iy zmoniy istekliy valdymo praktikas su verslo tikslais. Darbuotojy islaikymo
strategijos dazniausiai yra orientuotos j darbuotojy ugdyma; karjeros galimybes bei organizacing kultiira.
Dauguma organizacijy, siekdamos buti sékmingomis, stengiasi pritraukti ir jdarbinti tinkamus
darbuotojus; véliau jos taiko efektyvias veiklos valdymo sistemas, padedancias didinti darbuotojy
nasumg; taiko darbuotojy ugdymo bei darbuotojy islaikymo praktikas; ir galiausiai kuria tokig
organizacing kultira, kuri padéty didinti darbuotojy isitraukimag ir suteikty prasme prisidedant prie
bendry organizacijos tiksly jgyvendinimo (Leadership Architect, 2015).

Remiantis kelis desimtmecius atlickamais darbuotojy kaitos tyrimais, galima iSskirti Sias
priezastis, lemiancias darbuotojy apsisprendimg likti konkrecioje jmonéje: auksStas pasitenkinimas
kultara (Mitchell, 2001). Galima daryti prielaida, jog jei darbuotojai jauciasi jsitrauke ir jsipareigoje bei
megsta savo darba, o organizacija §ig biiseng skatina ir palaiko, darbuotojai joje lieka. Vis délto,
nagrinéjant darbuotojy i8¢jimo priezastis, vienas dazniausiai sutinkamy atvejy yra darbuotojy
nepasitenkinimas atlygiu bei papildomomis naudomis (Deery, 2015). Taigi, nors darbuotojy atlygio
sistema ir néra pagrindiné priezastis, kodél darbuotojai lieka organizacijoje, ji greitai tampa bene
svarbiausia prieZastimi, lemiancia darbuotojy apsisprendimg iSeiti.

Ekskliuzyviniu pozitriu besivadovaujancios organizacijos daznai sieja darbuotojy iSlaikymag su
stipriu darbdavio jvaizdziu bei prestizu, suteikian¢iu darbuotojams pasididziavimo jausmag (Bolander,
2017). Taip pat didelis démesys skiriamas talenty jsitraukimo didinimui, taikant jvairias talenty ugdymo
ar karjeros valdymo praktikas, orientuotas isskirtinai j talentais identifikuotus darbuotojus (Meyers,
2013). Autoré Bolander (2017) taip pat pabrézia, jog nemaziau svarbi yra ir konkurencingo atlygio
sistema, priklausanti nuo kiekvieno individo indélio ir rezultaty. PrieSingai elgiamasi inkliuzyviniu
pozitiriu besivadovaujanciose organizacijose, kur itin svarbiu laikomas vienodo atlygio uz vienoda darba
principas bei siekiama didinti visy darbuotojy pasitenkinimg darbu (Swailes, 2014). Taip pat
inkliuzyviniu poZiliriu besiremiancios organizacijos siekia kurti inkliuzyving organizacine kultiira,
paremtg darbuotojy ir vadovy abipusiu pasitikeéjimu, grjztamuoju rySiu bei visiSku jsitraukimu.
Analizuojant moksliniy tyrimy rezultatus galima pastebéti, jog aukstu darbuotojy jsitraukimo rodikliu
pasizymi tos organizacijos, kurios taiko inkliuzyvinio pobtdzio praktikos, orientuotas j darbuotojy
ugdyma ir karjeros galimybes bei motyvacijos didinima.

Apibendrinant visas talenty jsitraukimo didinimo praktikas galima daryti iSvada, jog Sios praktikos
yra glaudZziai susijusios su talenty valdymo strategija, o pastaroji turi biiti siejama su organizacijos

kultora, vertybémis bei ilgalaike verslo strategija. Talenty jsitraukimas yra esminis Siuolaikiniy
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organizacijy s€kmés veiksnys, nes tik visiSkai jsitrauke talentai yra linke nuolat virsyti lukescius, siekti
nuolatinio tobuléjimo bei geba jzvelgti prasme savo kasdieniame darbe. Priklausomai nuo organizacijoje
vyraujancio inkliuzyvinio ar ekskliuzyvinio talenty valdymo poziiirio, talenty jsitraukimg didinancios
praktikos gali biiti diferencijuojamos, siekiant taikyti iSskirtines praktikas tik talenty apibréztj
atitinkantiems darbuotojams. Vis délto, moksliniy tyrimy rezultatai rodo, jog didziausig teigiama poveikj
talenty jsitraukimui turi inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos, orientuotos i visus ar dauguma

darbuotojy per organizacing¢ kultiira, nuolatinj griztamajj rysj bei palaikanciy vadovy vaidmen;.

2.4 Talenty valdymo praktiky poveikio talenty jsitraukimui teorinis modelis

Smarkiai pleciantis globaliai ekonomikai bei besitesiant ,,karui dél talenty*, organizacijoms darosi
vis sunkiau iSlaikyti talentingiausius darbuotojus, o kartu ir konkurencinj pranasumg. Nors auksta
potencialg ir aukstus veiklos rezultatus demonstruojantys darbuotojai visais laikais buvo vertinami kaip
didZiausias organizacijos turtas, pastaraisiais deSimtme¢iais itin iSpopuliaréjo talenty valdymo praktikos,
orientuotos isskirtinai j Sig tiksling darbuotojy grupe. Visgi akademinéje aplinkoje vyksta diskusija, ar
efektyvus talenty valdymas turi buti savaime suprantamas kaip iSskirtiniy praktiky taikymas
organizacijos elitui — talentams (Griffeth ir Hom, 2001; Hausknecht, Rodda ir Howard, 2009; Aguinis,
2012; Garavan, 2012; Dries, 2013), ar tai bendriniy praktiky taikymas visiems organizacijoms
darbuotojams, siekiant identifikuoti ir puoseléti kiekvieno individo talentus (lles, Chuai ir Preece, 2010;
Swailes, 2014; Meyers, 2016; Haigh, 2017).

Nemaziau svarbi dedamoji talenty valdymo klausime yra jsitraukimo rodiklis, nuo kurio priklauso,
ar talentingiausi darbuotojai norés virSyti likesCius, siekti nuolatinio tobuléjimo bei gebés jzvelgti
prasme savo kasdieniame darbe. Aukstu jsitraukimu pasizymintys darbuotojai yra daug maziau linke
palikti organizacijas, tad talenty jsitraukimas turi bati laikomas svarbia talenty iSlaikymo sglyga.
Moksliniai tyrimai rodo, jog talenty valdymo strategija turi didele jtaka talenty jsitraukimui, kadangi ji
veikia kaip komunikacinis mechanizmas, informuojantis darbuotojus ir apie organizacijos likescius jy
atzvilgiu, ir apie organizacijos jsipareigojimus jiems (Sonnenberg, 2013). Vis délto, formuodamos
talenty valdymo strategijg, organizacijos pirmiausia turi apsibrézti, kas jy kontekste yra laikoma talentu:
ar tai individy ypatybés; didZiausig jtakg pelnui turincios pozicijos; ar aukStu potencialu ir aukStais
veiklos rezultatais pasizyminti individy grupé (Tansley 2011; Gallardo-Gallardo, Dries ir Gonzalez-
Cruz, 2013).

Apsibrézus, kas organizaciniame kontekste turi buti laikoma talentu (Tansley, 2011),
organizacijos gali pradéti taikyti talenty jsitraukimo didinimo praktikas, orientuotas j organizacijos
ateities poreikius (KPMG International, 2013). Ivertinus perspektyvas ,,kare dél talenty™, organizacijos

taip pat turi apsispresti, kuria kryptimi bus nukreipta talenty valdymo strategija: ar talentais bus laikomi
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visi organizacijos darbuotojai — taikomas inkliuzyvinis pozitris, ar zmogiSkasis kapitalas bus
diferencijuojamas pagal kuriama pridétine verte, taikant ekskliuzyvinj pozitrj.

Remiantis autoriy B. ir B. Davies (2010); Downs (2015); Korn Ferry (2016) apibrézta talenty
tipologija ir jos poreikiais, Aguirre ir Hewlett (2009); Campbell ir Smith (2016) apraSytomis talenty
jsitraukimo didinimo praktikomis bei Meyers (2016) ir Bolander (2017) iSgrynintomis talenty valdymo
formomis inkliuzyviniu ir ekskliuzyviniu poziiiriu, buvo sudarytas talenty valdymo praktiky ir talenty
jsitraukimo teorinis modelis (5 pav.).

Siuo teoriniu modeliu yra siekiama atspindéti pagrindines talenty valdymo praktikas —
talenty pritraukima, talenty identifikavimg, talenty ugdyma, karjeros valdymg bei talenty

iSlaikyma — inkliuzyviniu ir ekskliuzyviniu pozitiriu bei jy poveiki talenty jsitraukimui.

Talenty jsitraukimas

Talenty valdymo praktikos

Ekskliuzyviniu pozitiriu Inkliuzyviniu pozitiriu

A

Orientacija | ,,talenty

» N . Orientacija | zemesni
medzioklg™ jvairiuose lygiuose®$—  Talenty pritraukimas | > Jalz 4

lygiy talenty pritraukima

Orientacija | maza

) <« . . . IR Orientacija j visy
darbuotojy grupe Talenty identifikavimas darbuotojy talentus
Orientacija ] ugdymosi Orientaciia i uedymosi
priemoniy personalizavimg ' Talenty ugdymas ' Jalugty

priemoniy unifikavimag

- »  Orientacija j organizacijos

Orientacija j individa <€ C1] il
ateities poreikius

Karjeros valdymas

Orientacija j iskirtiniy ¢ o _,  Orientacija j unifikuoty
priemoniy taikymg talentams Talenty iSlaikymas priemoniy taikyma visiems
darbuotojams

5 pav. Talenty valdymo praktiky poveikio talenty jsitraukimui teorinis modelis (sudaryta pagal B. ir B.
Davies, 2010; Downs, 2015; Aguirre ir Hewlett, 2009; Campbell ir Smith, 2016; Meyers, 2016; Bolander,
2017)

Sudarytas talenty valdymo praktiky poveikio talenty jsitraukimui teorinis modelis iliustruoja, jog

talenty valdymo praktikos didina talenty jsitraukimg. Taip pat modelyje pateikiamas trumpas kiekvienos
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i§ praktiky apra$ymas, atsizvelgiant j inkliuzyvinj ir ekskliuzyvinj poZiiirius. Zemiau pateiktoje teorinio

modelio operacionalizavimo lenteléje iSskiriami pagrindiniai talenty valdymo praktiky bruozai, budingi

inkliuzyviniu ir ekskliuzyviniu pozitiriu besivadovaujanc¢ioms organizacijoms.

3 lentelé. Teorinio modelio operacionalizavimo lentelé

Ekskliuzyviniu poZiiiriu

Inkliuzyviniu poZiiiriu

Talenty pritraukimas

Atrankose teikiama pirmenybé iSorés kandidatams
(,,talenty medzioklé*)

Atrankose teikiama pirmenybé vidiniams
kandidatams

Lankstus procesas bei subjektyvis kriterijai

Standartizuotas procesas bei aiskiis atrankos
kriterijai

Atrankos vykdomos jvairiuose lygiuose

Atrankos vykdomos Zemesniuose lygiuose

Talenty identifikavimas

Darbuotojai yra diferencijuojami pagal
rezultatyvuma ir potencialg

Neéra kriterijy talentams; svarbiausia - vertybés

Talenty perziiiras vykdo vadovai

Visi darbuotojai identifikuoja savo stiprigsias puses

Vertinimas yra subjektyvus

Vertinimas paremtas vadovo ir darbuotojo diskusija

Talenty ugdymas

Ugdymosi galimybés orientuotos j talentus

Visiems darbuotojams yra suteikiamos vienodos
ugdymosi galimybés

Ugdymaosi praktikos yra personalizuotos

Standartizuotas ugdymosi procesas

Orientacija j ugdyma per patirtis

Orientacija j ugdyma per mokymus ir per patirtis

Karjeros valdymas

Karjeros planavimas paremtas individo potencialu

Karjeros planavimas paremtas organizacijos ateities

poreikiais

Bendriniai karjeros planai pagal darbo profilj
Rengiami ir horizontalis, ir vertikaltis karjeros
planai

Personalizuoti karjeros planai
Dominuoja vertikaltis karjeros planai

Talenty islaikymas

Didelis démesys darbo ir asmeninio gyvenimo
balansui

Vienodo atlygio uz vienodg darbg sistema
Didelis démesys pasitenkinimo darbu didinimui

Didelis démesys darbdavio jvaizdzio formavimui

Atlygio ir priedy sistema, priklausanti nuo rezultaty
Didelis démesys talenty jsitraukimo didinimui

Susisteminti talenty valdymo praktiky bruozai inkliuzyviniu ir ekskliuzyviniu poziiriu leidzia
nesunkiai identifikuoti organizacijos pozicija talenty atzvilgiu bei jvertinti, kuri talenty valdymo forma
yra vyraujanti. Si informacija yra itin naudinga analizuojant talenty jsitraukimo didinimo praktiky
efektyvuma tiek trumpuoju, tiek ilguoju laikotarpiu. Organizacijos, taikydamos jvairias talenty valdymo
praktikas, turi gebéti pamatuoti jy naudinguma, o talenty jsitraukimo rodiklis Siuo atveju yra puikus
atspirties taskas.

Parengus ir aptarus talenty valdymo praktiky poveikio talenty jsitraukimui modelj, kitoje darbo
dalyje bus pristatoma empirinio tyrimo metodika.
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3. TALENTU VALDYMO PRAKTIKU POVEIKIO TALENTU ISITRAUKIMUI
TYRIMO METODIKA

Siekiant patikrinti teorinéje darbo dalyje sudarytg talenty valdymo praktiky poveikio talenty
jsitraukimui modelj (5 pav.) buvo atliktas dviejy daliy empirinis tyrimas, kurio tikslas, uzdaviniai ir

dizainas yra apraSomi Sioje tyrimo metodikos dalyje.

3.1 Tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Tyrimo tikslas - empiriskai patikrinti pateikta talenty valdymo praktiky poveikio talenty
jsitraukimui teorinj modelj.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Identifikuoti organizacijoje taikomas talenty valdymo praktikas.

2. [Istirti talenty valdymo profesionaly ir darbuotojy poziiirj j organizacijoje taikomas talenty
valdymo praktikas.

3. Nustatyti, kurios talenty valdymo praktikos turi didZiausig poveikj talenty jsitraukimui.

Tyrimo objektas — talenty valdymo praktiky poveikis talenty jsitraukimui.

Iskeltas tyrimo tikslas ir uzdaviniai padeda identifikuoti tiksling tyrimo auditorijg (talenty valdymo
profesionalus bei darbuotojus - talentus) ir pasirinkti tinkamiausiag empirinio tyrimo metoda. Siekiant
pagristi tyrimo rezultatus jvairiais duomeny $altiniais, buvo pasirinkta mis§riy metody strategija, pagal
kurig tyrimg sudaré dvi dalys: kokybinis tyrimas (interviu su talenty valdymo profesionalais) ir
kiekybinis tyrimas (anketiné talentais identifikuoty darbuotojy apklausa). Sios strategijos 3alininky
teigimu, kokybinio ir kiekybinio tyrimy derinimas padeda gauti iSsamesnius duomenis apie tyrimo
objekta bei papildo, praturtina ir patikrina surinktus ir iSanalizuotus duomenis. Taip pat tyrimo tikslui
pasiekti buvo pasirinkta atvejo analizés forma, kuomet yra nagrinéjamas vienos organizacijos atvejis.
Sios formos déka buvo galima pazvelgti j tyrimo objekta tiek i$ talenty valdymo profesionaly, tiek i3
paciy talenty pusés, bei pateikti tyrimo iSvadas su konkreciais pasitilymais tiriamajai organizacijai.

Vykdant tyrimg buvo pradéta nuo kokybinio tyrimo — interviu su talenty valdymo profesionalais,
siekiant identifikuoti organizacijoje taikomas talenty valdymo praktikas ir jy pagrindu sudaryti
kiekybinio tyrimo klausimyng, o véliau buvo atlickamas Kiekybinis tyrimas — anketiné talentais
identifikuoty darbuotojy apklausa, kurios déka buvo siekiama nustatyti didZiausig poveikj talenty
jsitraukimui turincias talenty valdymo praktikas bei darbuotojy poziiirj j jas. Atsizvelgiant | tai tyrimas
buvo suskirstytas j 5 etapus (6 pav.).

Kokybinio tyrimo tikslas - identifikuoti organizacijoje taikomas talenty valdymo praktikas bei

nustatyti vyraujantj inkliuzyvinj ar ekskliuzyvinj talenty valdymo pozitirj.
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Kiekybinio tyrimo tikslas - nustatyti, kurios kokybiniame tyrime iSgrynintos talenty ugdymo,

karjeros valdymo ir talenty iSlaikymo praktikos turi didziausig poveikij talenty jsitraukimui.

Kokybinio tyrimo — interviu su
talenty valdymo profesionalais -
planavimas ir vykdymas
N=3

v

Gauty rezultaty apdorojimas. Jy
pagrindu ruosiamas kiekybinio
tyrimo instrumentas.

v

Kiekybinio tyrimo — anketinés
apklausos su darbuotojais —
planavimas ir vykdymas
N=87

v

Gauti rezultatai ir apibendrintos
iSvados

6 pav. Empirinio tyrimo organizavimo schema

Toliau bus aprasomas kokybinio ir kiekybinio tyrimy dizainas, duomeny rinkimo ir analizés

metodai bei kiekybinio tyrimo klausimyno tinkamumo pripaZinimo rezultatai.

3.2 Kokybinio tyrimo dizainas

Dazniausiai kokybiniai tyrimai moksliniuose tyrimuose yra taikomi siekiant nustatyti tam tikry
reiSkiniy priezastis, motyvus ar problemas (Silverman, 2011). Taip pat Sis metodas padeda sudaryti
gaires ar hipotezes tolimesniems kiekybiniams tyrimams. Siame darbe kokybiniu tyrimu buvo siekiama
identifikuoti organizacijoje taikomas talenty valdymo praktikas, kuriy pagrindu biity sudarytas
kiekybinio tyrimo instrumentas, bei nustatyti vyraujant] talenty valdymo pozitirj. Kaip ir minéta
anksciau, siekiant jgyvendinti visas §ias dedamasias, buvo pasirinkta atvejo analizés forma.

Kokybiniam tyrimui buvo pasirinkta fenomenologinio tyrimo strategija, kuria siekiama
i§siaiskinti ir aprasyti, kokios talenty valdymo praktikos yra taikomos organizacijoje, koks pozitris j
talentus vyrauja organizacijoje bei koks yra $iy dedamyjy poveikis (fenomenas) talenty jsitraukimui.
Atliekant §j tyrimg démesio centre yra ne atskiri individai - talentai, o talenty jsitraukimo reiskinys ir tai,

kokij poveikij jam turi atskiros talenty valdymo praktikos.
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Atsizvelgiant j kokybinio tyrimo strategija, tyrimo metodu buvo pasirinktas pusiau struktiiruotas
interviu, kuris gali bati apibréztas kaip pokalbis pagal i§ anksto paruostus atvirus klausimus. Sis
metodas taip pat padeda surinkti didelius kiekius apdorojimui ir interpretacijai tinkamy duomeny,
kadangi tyréjas turi galimybe improvizuoti ir uzduoti papildomus klausimus (May, 2003). Vis délto,
pusiau struktiiruotas interviu reikalauja ir didelio tyréjo pasiruoSimo, pasireiSkiancio per kKlausimyno
struktiirg, klausimus ir konteksto iSmanyma (Silverman, 2011). Tyrimo respondentai savo ruoztu gali
iSsakyti prakting pozicija apie organizacijoje taikomas talenty valdymo praktikas bei vyraujantj
inkliuzyvinj ar ekskliuzyvinj pozitirj j talentus. Gautos informacijos apdorojimas ir interpretacija padeda
sudaryti kiekybinio tyrimo struktiirg ir klausimus, kuriais siekiama iSsiaiskinti, kokios talenty valdymo
praktikos turi didziausig poveik] talenty jsitraukimui.

Siekiant iSpildyti kokybiniam tyrimui iskeltg tiksla — identifikuoti organizacijoje taikomas talenty
valdymo praktikas bei nustatyti vyraujantj talenty valdymo pozitrj — buvo sudarytas trijy pagrindiniy
daliy tyrimo instrumentas, apimantis:

(1) Jvadinius Klausimus — susijusius su tyrimo tema, mokslinio darbo problema bei talenty
samprata;

(2) Talenty valdymo praktiky klausimus — susijusius su konkre¢iomis talenty valdymo
praktikomis — talenty pritraukimu, talenty identifikavimu, talenty ugdymu, karjeros
valdymu bei talenty iSlaikymu - ir jy taikymu organizacijoje.

(3) Vyraujancio talenty valdymo poziiirio klausimus — susijusius su poziiriu j talentus bei
talenty valdymo formos nustatymu;

Kokybinio tyrimo instrumento struktiira buvo sudaryta remiantis teorinio modelio pavyzdziu,
apimant talenty pritraukima, talenty identifikavimg, talenty ugdyma, karjeros valdyma bei talenty
iSlaikyma. Be $iy i§vardyty kokybinio tyrimo daliy dar buvo paruosti gilinantys klausimai, kuriais buvo
siekiama gauti detalesne informacijg apie vyraujantj pozilrj | talentus bei talenty valdymo forma.
Kokybinio tyrimo instrumentas buvo parengtas ir naudotas angly kalba, o duomeny apdorojimui ir
analizei buvo naudojamas gautos informacijos vertimas. Nors pokalbis su respondentais nebuvo grieztai
formalizuotas, vis délto buvo laikomasi sudarytos klausimyno struktiiros - tai padéjo geriau identifikuoti,
kokios talenty valdymo praktikos yra taikomos organizacijoje bei nustatyti, kokiu poziliriu yra

vadovaujamasi identifikuojant tiksline auditorijg minétoms talenty valdymo praktikoms.

3.3 Kiekybinio tyrimo dizainas

Kiekybiniai tyrimai placiaja prasme padeda identifikuoti iSmatuojamus tyrimo objekto pozymius
bei nustatyti reiskiniy priezastinius rySius (Goertzen ir Melissa, 2015). Taip pat $is metodas padeda

patikrinti sudarytus teorinius konstruktus, iskeltas hipotezes ar rysius su kitais tyrimais. Siame darbe
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kiekybiniu tyrimu buvo sickiama nustatyti, kurios kokybiniame tyrime iSgrynintos talenty ugdymo,
karjeros valdymo ir talenty i$laikymo praktikos turi didziausia poveikj talenty jsitraukimui.

Kiekybinio tyrimo metodu buvo pasirinkta anketiné apklausa, placiai taikoma sociologiniy ir
socialiniy moksly tyrimuose. Anketinés apklausos metodas numato duomeny rinkimg naudojant
suformuluotus ir tam tikrg struktiirg atspindincius klausimus, kuriais siekiama iSsiaiSkinti respondenty
demografinius duomenis, jy pozitirj j tam tikrus reiskinius bei elgesio motyvus (Creswell, 2005).
Anketiné apklausa padeda surinkti ir apdoroti itin didelius kiekius informacijos, kadangi kiekybiniuose
tyrimuose itin svarby vaidmenj atlicka didelis reprezentatyviy atvejy skai¢ius. Svarbu paminéti, jog
siekiant auksto kiekybinio tyrimo reprezentatyvumo, didelis démesys turi bati skiriamas ir tyrimo
respondentams arba tikslinei auditorijai - reprezentatyvi imtis sudaro prielaidg tinkamai interpretuoti
tyrimo rezultatus ir pateikti iSvadas (Goertzen ir Melissa, 2015). Siekiant i$pildyti kiekybiniam tyrimui
keliama tiksla - nustatyti, kurios kokybiniame tyrime i§grynintos talenty ugdymo, karjeros valdymo ir
talenty iSlaikymo praktikos turi didZiausig poveikj talenty jsitraukimui — buvo sudarytas keturiy daliy
instrumentas, apimantis:

() Demografinius klausimus — susijusius su respondenty talenty identifikacija, atsakomybés
lygiu bei geografine padétimi.

(1) Talenty valdymo praktiky svarbos klausimus — susijusius su kiekviena i§ talenty ugdymo,
karjeros valdymo bei talenty iSlaikymo dedamaja.

(1) Talenty valdymo praktiky jgyvendinimo klausimus — susijusius su kiekviena i$ talenty
ugdymo, karjeros valdymo bei talenty iSlaikymo dedamaja.

(IV) Talenty jsitraukimo vertinimo klausimus — susijusius su talenty jsitraukimo vertinimu,
sudarytu ir licencijuotu ,,HayGroup* (2013).

Instrumento struktiira buvo sudaryta teorinio talenty valdymo praktiky poveikio talenty
jsitraukimui modelio pavyzdziu, apimant tris talenty valdymo praktiky sritis: talenty ugdyma, karjeros
valdyma ir talenty i§laikyma bei papildomai jtraukiant talenty jsitraukimg. Talenty pritraukimo ir talenty
identifikavimo praktikos nebuvo jtrauktos j anketinge apklausg dél galimai mazo tyrimo respondenty
susidarimo su jomis. Kiekviena i§ anketinés apklausos instrumento daliy turéjo po 5-6 teiginius, kuriuos
respondentai galéjo jvertinti pagal Likerto 6 lygiy skale, kurioje 1 reiské ,,visiskai nesutinku®, o 6 —
,»visiS$kai sutinku®. Svarbu paminéti, jog anketiné apklausa buvo parengta ir naudota angly kalba, o

duomeny apdorojimo ir analizavimo etape buvo naudojamas vertimas.

3.4 Tyrimo duomeny rinkimo ir analizés metodai

Tyrimui atlikti buvo pasirinkta tarptautiné organizacija, atitikusi pagrindinj tyrimo poZymj —
talenty valdymo praktiky taikyma. Sios organizacijos veikla — elektronikos komponenty kiirimas ir

gamyba - yra vykdoma trijuose Zemynuose: Siaurés Amerikoje, Europoje ir Azijoje, 0 bendras
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darbuotojy skaicius siekia kiek daugiau nei 10.000. Organizacijos centrin¢ bustiné yra jsikiirusi
Jungtinése Amerikos Valstijose, o zmoniy istekliy valdymo centrai yra perkelti i Europg ir Azija.
Tyrimui pasirinktoje organizacijoje talenty valdymas yra i$skiriamas kaip savarankiska zmoniy istekliy
valdymo funkcija, atsakinga uz talenty identifikavimo, darbuotojy ugdymo ir Kkarjeros valdymo
praktikas. Svarbu paminéti, jog 50% visy darbuotojy sudaro gamybos darbuotojai, kuriems talenty
valdymo praktikos néra taikomos. IS viso talenty valdymo funkcijoje dirba 7 darbuotojai, atsakingi uz

talenty valdyma visuose regionuose (7 pav.).

Talenty valdymo
funkcijos vadovas (1)

v v v
Talenty ngdyn.lo Talenty valdymo Talentq_ ve_lldymo
vadovas Siaurés vadovas Azijai (2) specialistas

Amerikai (2) J Europai (2)

7 pav. Talenty valdymo funkcijos organizaciné struktiira

Prie§ pradedant tyrimg buvo Zinoma, jog organizacija atlieka kasmeting talenty perzitrg ir
identifikuoja aukstu potencialu ir aukstais veiklos rezultatais pasizymingius darbuotojus — talentus. Sios
zinios padéjo sudaryti ir jgyvendinti miSriy metody tyrimo strategija, kurig sudaro kokybinis tyrimas —
pusiau struktiruotas interviu — su talenty valdymo profesionalais bei kiekybinis tyrimas — anketiné
apklausa — skirta talentais identifikuotiems darbuotojams.

Pusiau strukttruoto interviu respondentais buvo pasirinkti trys talenty valdymo profesionalai,
atstovaujantys Azijos, Europos ir Siaurés Amerikos regionus. Interviu buvo atliekami gyvo susitikimo
metu 2018 m. balandzio ménesio pradzioje angly kalba, jrasant pokalbj diktofonu. Siekiant mokslino
korektiSkumo, transkribuojant pokalbiy jraSus tiriamyjy vardai buvo uzkoduoti pirmosiomis abécelés
raidémis. Analizuojant interviu medziagg buvo ieSkoma prasminiy vienety, susijusiy su pozilriu ]
talentus, konkre¢iomis talenty valdymo praktikomis pagal sritj (pritraukimas, identifikavimas, ugdymas,
iSlaikymas) bei talenty jsitraukimo didinimo praktikomis. Remiantis struktiiruoto interviu rezultatais
buvo jvertintas vyraujantis organizacijos pozilris | talentus, iSskirtos taikomos talenty valdymo
praktikos bei sudarytos trys kiekybinio tyrimo instrumento dalys.

Anketinés apklausos respondentais buvo pasirinkti 126 globaliu mastu talentais identifikuoti
darbuotojai, dirbantys ir gyvenantys Siaurés Amerikoje, Europoje ir Azijoje bei uzimantys jvairiy

atsakomybés lygiy ir jvairiy funkcijy pozicijas. Tiriamoje organizacijoje talenty identifikavimas yra
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vykdomas kiekvienais metais, tad buvo remiamasi 2017 m. talenty identifikavimo rezultatais. Su
kiekvienu i§ respondenty buvo susiekiama per socialinj tinklg ,,.LinkedIn* arba elektroniniu pastu angly
kalba, nurodant tyrimo tema bei nuoroda i anoniming elektroning apklausa. Kiekybiniam tyrimui atlikti
buvo skiriamos dvi kalendorinés savaités. Surinkus pakankama uzpildyty ankety kiekj, tyrimo rezultatai
buvo apdorojami ,,MS Excel® ir ,,SPSS Statistics* programomis. I§ viso tyrimo grjztamumas sieké 70%
(87 uzpildytos anketos). Atliekant kiekybiniy duomeny analiz¢ buvo taikytas apraSomosios statistikos
metodas. Sudarytas talenty valdymo praktiky poveikio talenty jsitraukimui teorinis modelis buvo
analizuojamas pasitelkus daugialypés tiesinés regresijos (ANOVA) modelj. Kiekybinio tyrimo rezultaty
déka buvo nustatyta, kurios talenty valdymo praktikos turi didziausig poveikj talenty jsitraukimui bei

patikrintas teorinis talenty valdymo praktiky poveikio talenty jsitraukimui modelis.

3.5 Kiekybinio tyrimo klausimyno tinkamumo pripaZinimas

Atlikus kokybinj tyrimg buvo identifikuoti atskiri talenty valdymo praktiky elementai, kuriy
pagrindu buvo sudarytas kiekybinio tyrimo instrumentas. Surinkus pakankama kiekj respondenty,
kiekybinis tyrimas buvo baigtas ir pradétas klausimyno tinkamumo pripazinimas. Siekiant patikrinti, ar
sudarytas klausimynas yra patikimas naudoti, buvo pasitelkti faktoriy analizés ir vidinio suderintumo
metodai. Faktoriy analizé padeda surasti maziausia faktoriy skaiciy, kurie tyrimo metu néra tiesiogiai
matuojami, ta¢iau nustatomi naudojantis tyrimo metu surinktais duomenimis (Pakalniskiené, 2012). I8
viso kiekybiniame tyrime buvo i$skirti 4 faktoriai (8 pav.). Atlikus faktoriy analiz¢ buvo analizuojamas
Bartleto sferiSkumo kriterijus (angl. Bartlett’s test of sphericity), parodantis ar tarp kintamyjy yra
statistiSkai reikSmingos koreliacijos, ir KMO (angl. Keiser—-Meyer—Olkin measure) koeficientas,
parodantis ar kintamyjy pory koreliacijos yra paaiskinamos kitais kintamaisiais. Moksliniuose tyrimuose
KMO gali svyruoti nuo 0 iki 1, taiau statistiSkai reik§Smingu §j koeficientg galima laikyti tik jei
KMO=>0,6. Vidinis suderintumas daznai pristatomas kaip Cronbacho alfa (angl. Cronbach’s alpha)
koeficientas (Pakalniskiené, 2012), kurio reik§Smingumas taip pat didéja artéjant prie vieneto. Siekiant
skalg ar klausimy grupe laikyti pilnai suderinta, Cronbacho alfa turi biti lygi 0,6 ir daugiau. Tikrinant
atskiras klausimy grupes teko iSimti po vieng teiginj 1§ talenty ugdymo, karjeros valdymo ir talenty
iSlaikymo faktoriy, siekiant pasilikti statistiSkai suderintus klausimus ir tinkamas analizei klausimy
grupes. Galutinio klausimyno Cronbacho alfa svyravo nuo 0,649 iki 0,747, priklausomai nuo klausimy
grupés — faktoriaus. Atlikus kiekybinio tyrimo klausimyno tinkamumo pripazinimg paaiskéjo, jog
klausimynas yra tinkamas naudoti ir jo rezultatai gali buti naudojimai tolimesnei analizei ir

interpretacijai.
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Talenty
isitraukimas
KMO=0,727

Talenty

Elementas

Tarptautiniai paskyrimai
Darbo rotacija
Kompetencijy ugdymas

Mentorysté

0,819
0,530
0,555
0,689

ugdymas
KMO=0,604

Elementas

AS jauc¢iuosi motyvuotas atlikti daugiau, nei formaliai
reikalauja mano darbo pareigos

Darbe galiu pilnai panaudoti savo gebéjimus ir jguidzius

AS esu patenkintas savo atlygiu ir papildomomis naudomis

Suprantu ry$i tarp savo indélio ir organizacijos tiksly

As rekomenduociau savo organizacija kaip darbdavi Seimos

nariams ar draugams

0,838

0,771
0,667
0,668

0,514

Karjeros
Talenty valdymo J Elementas L
praktikos ¥alitymas Pavadavimo planavimas 0,942
KMO=0,607 ’

Karjeros planai 0,948

Talenty Talenty perziaros 0,621
iSlaikymas Karjeros diskusijos 0,466

KMO=0,652
Elementas | |

I58ukius keliantis ir 0,751
prasmingas darbas

Atlygio ir papildomy 0,466
naudy sistema

Organizaciné kultara 0,814
Palaikantys vadovai 0,842

8 pav. Galutinio kiekybinio tyrimo klausimyno tinkamumo pripaZinimas
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4. TALENTU VALDYMO PRAKTIKU POVEIKIO TALENTU ISITRAUKIMUI
TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

Talenty valdymo praktiky poveikio talenty jsitraukimui modelio tyrimo analizé buvo vykdyta jau

minétais pusiau struktiiruoto interviu ir anketinés apklausos metodais. Siekiant kuo geriau atskleisti

tyrimo rezultatus, analizuojamas tekstas buvo grupuojamas pagal empirinio tyrimo struktiira.

4.1 Organizacijoje taikomy talenty valdymo praktiky analizé

Vykdant kokybinj tyrima buvo siekiama identifikuoti organizacijoje taikomas talenty valdymo
praktikas, kuriy pagrindu biity sudarytas kiekybinio tyrimo instrumentas, bei nustatyti vyraujantj talenty
valdymo pozitirj. Atlikus kokybinj tyrimg ir jo turinio analiz¢ paaiS$kéjo, jog tiriamajai organizacijai
budingas misrus pozitris ] talenty valdyma, kadangi skirtingose talenty valdymo praktikose dominuoja
skirtingas pozitiris. Zemiau esancioje lenteléje (4 lentelé) pateikiamos talenty valdymo praktikos pagal

interviu su talenty valdymo profesionalais metu identifikuotg vyraujantj pozitrj.

4 lentelé. Talenty valdymo praktikos pagal vyraujantj talenty valdymo poziirj

Talenty valdymo poZiiiris

Tal(;)I:‘taqk;fiéllj;igmo Inkliuzyvinis poziuris Ekskliuzyvinis pozitiris
- Darbuotojy skirstymas j talentus ir ne
Talenty talentus;
samprata i - Darbuotojy diferencijavimas pagal
rezultatyvuma ir potenciala.
- Vis daugiau démesio skiriama vidinéms - Didelis démesys skiriamas darbdavio
Talenty augimo galimybés. vaizdziui;
pritraukimas - Daugiau talenty pritraukiama i$ iSorés

nei auginama organizacijos viduje.

- Kasmetinése talenty perzitirose yra
Talenty perzitrimi Visi organizacijos darbuotojai;
identifikavimas - Talenty perzitiros yra kalibruojamos,
siekiant kuo tiksliau identifikuoti talentus.

- Didelis démesys skiriamas tiek ugdymui - ] mokymy programas talentai dazniau
per mokymus, tiek ugdymui per patirtis; yra nominuojami nei gali aplikuoti patys.
Talenty .
- Dauguma talenty ugdymo praktiky yra
ugdymas . . S
taikomos visiems organizacljos
darbuotojams.
- Karjeros galimybés yra vienodos visiems - Pavadavimo planai yra sudaromi tik
. darbuotojams, neatsizvelgiant j talenty auksciausio lygio vadovams
Karjeros . . o
valdvmas identifikacija,
y - Rengiami bendriniai karjeros planai pagal
darbo profilj.
- Orientacija j karjeros ir ugdymo - Taikoma atlygio ir papildomy naudy
galimybes; sistema, priklausanti nuo rezultaty.
Talenty . Ceynr L
o - Prasmingas ir isStukius keliantis darbas;
iSlaikymas

- Organizaciné kultiira ir palaikantys
organizacijos lyderiai.
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Vienu pagrindiniy miSraus talenty valdymo pozitrio rodikliu galima laikyti tyrimo metu
uzfiksuotus raktazodzius, atspindinCius sKirtingus poziiirio taSkus. Nors talenty samprata tiriamoje
organizacijoje yra paremta isskirtinai ekskliuzyviniu pozitriu — ,,<..> talentas - tai aukstq potencialg ir
aukstus veiklos rezultatus demonstruojantis darbuotojas <...> arba aukstq potencialg ateityje galintis
turéti darbuotojas ““ (A), vis délto pati talenty valdymo idéja yra labiau inkliuzyviné ir nukreipta j visus
darbuotojus: ,,<...> tai viena iS pagrindiniy Zmoniy istekliy valdymo funkcijy, kurios tikslas yra
darbuotojy ugdymas, talenty identifikavimas, veiklos valdymas ir <...> darbuotojy augimas placigja
prasme “ (A). Ganétinai aiSkiai tyrimo metu jvardytas ir talenty identifikavimo procesas, kurio metu yra
perziiirimi visi darbuotojai ,, <...> vertinant veiklos rezultatus ir potencialg ar gebéjimqg greitai mokytis “
(C) ir talentais yra jvardijami tik tie darbuotojai, kurie atitinka apibrézta talenty sampratg. Ganétinai
nenuosekliai buvo vertinamos talenty pritraukimo praktikos, kadangi ,,<..> norima pritraukti
patyrusius kandidatus, kuriy patirtis prisidéty prie organizacijos augimo* (B), bet tuo paciu
deklaruojama, jog skiriamas vis didesnis démesys vidinéms augimo galimybéms.

Kitas misraus poziirio poZzymis yra talenty valdymo praktiky diferencijavimas. Pavyzdziui,
apibuidinant j kokius darbuotojus yra orientuotos talenty ugdymo praktikos, buvo jvardytos dvi tikslinés
grupes: ,,visi darbuotojai yra skatinami turéti ugdymosi planus, ugdyti kompetencijas bei uZsiimti
mentoryste, <...>, bet dazniausiai talentai yra nominuojami vadovy konkrecioms ugdymo programoms *
(A). Taigi, net jei yra deklaruojama, jog visi darbuotojai yra skatinami ugdytis, i$skirtinés ugdymosi
praktikos — talenty ugdymo programos - yra orientuotos tik j tam tikrg darbuotojy grupe - talentus.
Priesingai nei su ugdymosi galimybémis, vieno i$ tyrimo respondenty nuomone, karjeros galimybés yra
orientuotos j visus darbuotojus, nepriklausomai nuo jy talenty identifikacijos ,, <...> kriterijy néra —
visiems darbuotojams gali biti taikomos karjeros valdymo praktikos* (A), kai tuo tarpu like
respondentai (B, C) jvardijo kriterijus ir atskiras tikslines grupes skirtingoms karjeros valdymo
praktikoms. Sis priestaravimas puikiai atspindi vieningo talenty valdymo poZiiirio nebuvimga
organizacijos mastu bei leidzia daryti prielaida, jog kol kas talenty valdymo strategija, apimanti atskiras
talenty valdymo praktikas, néra visiskai iSgryninta. Remiantis 4 lentele ir teorinéje dalyje apraSytais
inkliuzyviniais ir ekskliuzyviniais talenty valdymo bruozais (2.3.1 dalis) galima teigti, jog tiriamajai
organizacijai biidingas dalinai inkliuzyvinis poZiiiris, pasiZymintis talenty identifikavimu organizacijos
mastu bei isskirtiniy talenty valdymo praktiky (talenty ugdymo, karjeros valdymo, talenty iSlaikymo)
taikymu tik tiems darbuotojams, kurie atitinka organizacijos apibrézta talento samprata (Swailes, 2014).

Siekiant identifikuoti konkrecias talenty valdymo praktikas buvo orientuojamasi j talenty ugdymo,
karjeros valdymo bei talenty i§laikymo sritis. Sios talenty valdymo sritys buvo pasirinktos dé¢l galimai
auksto jy atpazjstamumo tarp darbuotojy. Interviu metu talenty valdymo profesionalai pateiké tiek
inkliuzyviniam, tiek ekskliuzyviniam pozitiriui priskiriamy pavyzdziy, kuriy pagrindu buvo sudarytos
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trys kiekybinio tyrimo instrumento dalys. Zemiau (5 lentel¢) pateikiamos kokybinio tyrimo metu
identifikuotos talenty ugdymo, karjeros valdymo ir talenty islaikymo praktikos. Lenteléje pateikiamos

tik iSgrynintos ir daugumos respondenty nuomong atspindincios praktikos.

5 lentelé. Identifikuotos talenty valdymo praktikos

Talenty valdymo sritis Identifikuotos talenty valdymo praktikos
- Kompetencijy ugdymas;
- Ugdymo planai;
- Tarptautiniai paskyrimai — ekspatriacija;
Talenty ugdymas _ Mentorysté;

- Darbo rotacija;
- Mokymai ir mokymy programos.
- Pavadavimo planavimas;
- Talenty perziiiros;
- Karjeros diskusijos;
- Paaukstinimai;
- Karjeros planai;
- Darbuotojy ir vadovy pokalbiai (angl. One-on-ones).
- Orientacija j karjeros ir ugdymo galimybes;
- Orientacija j i88tkius keliant] ir prasmingg darba,
Talenty iSlaikymas - Orientacija | konkurencingg atlygio sistema,
- Orientacija j organizacing kultiira;
- Orientacija j palaikanc¢ius vadovus.

Karjeros valdymas

Nagrin¢jant identifikuotas talenty valdymo praktikas galima pastebéti, jog tyrimo respondenty
nuomoné daugeliu atvejy sutapo, nors ir pavyko identifikuoti keleta unikaliy talenty valdymo praktiky
(1 priedas). Vienas i$ tyrimo respondenty, 360 laipsniy grjztamajj ry$j (angl. 360 feedback) jvardijo kaip
talenty ugdymo praktika, kuomet griztamojo rysio reiSkinys placiaja prasme labiausiai buvo siejamas su
karjeros valdymo praktikomis. Taip pat vienu pagrindiniy talenty iSlaikymo elementu buvo jvardytos
karjeros ir ugdymo galimybés, apimancios tiek talenty ugdymo, tiek Kkarjeros valdymo praktikas.
Sudarant kiekybinio tyrimo klausimyna buvo stengiamasi kuo labiau iSgryninti kiekvienos talenty
valdymo srities klausimus, siekiant kuo tiksliau sugrupuoti konkreéias talenty valdymo praktikas.
Kokybinio tyrimo metu identifikuotos atskiros talenty valdymo praktikos tiriamoje organizacijoje yra
misrios ir taitkomos tiek visiems darbuotojams (kompetencijy ugdymas, talenty perzitiros, organizaciné
kultara), tiek tikslinei grupei — talentams (tarptautiniai paskyrimai, karjeros planai, konkurencingas
atlygis). Svarbu paminéti, jog interviu metu taip pat buvo klausiama, kaip yra didinamas talenty
jsitraukimas. Analizuojant interviu metu jvardytas talenty jsitraukimo didinimo praktikas, buvo
akcentuojamos saviraiSkos galimybés (,, darbuotojas gali pritaikyti savo stiprybes ir patirti“, (C)),
organizaciné kultiira (|, <...> organizacijos vidinis Siikis yra , Sviesiis protai. Didelé galia®, <...>
darbuotojy indélis yra matomas ir tai juos motyvuoja“, (A)), griztamasis rySys (,,<...> teikiamas
nuolatinis griztamasis rysys* (B)) bei vadovy vaidmuo (,, <..> palaikomas artimas bendradarbiavimas

su organizacijos lyderiais“, (B)). Remiantis 5 lentele bei 2.3 dalyje apraSytomis talenty jsitraukimo
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didinimo praktikomis galima teigti, jog nors tiriamajai organizacijai yra budingas talenty valdymo
praktiky diferencijavimas, vis délto talenty jsitraukimas yra didinamas per orientacija j visus darbuotojus
— organizacing kultiirg.

Apibendrinant organizacijoje taikomy talenty valdymo praktiky analize galima daryti i§vada, jog
organizacijoje vyrauja dalinai inkliuzyvinis talenty valdymo pozitris, pasizymintis talenty
identifikavimu visos organizacijos mastu bei isskirtiniy talenty valdymo praktiky taikymu skirtingoms
tikslinéms grupéms. Taip pat nesunku pastebéti, jog talenty valdymo strategija néra visiskai nuosekli —
iSsiskiria tiek talenty valdymo profesionaly pozitriai, tiek deklaruojami Kriterijai talenty ugdymo bei
karjeros valdymo praktikoms. Vis délto, talenty iSlaikymo praktikos yra labiausiai susijusios su talenty
jsitraukimo didinimo praktikomis ir yra orientuotos j visus darbuotojus per organizacing kulttra,
griztamajj ry§j bei vadovus. Si informacija yra itin naudinga siejant kokybinio ir kiekybinio tyrimy

rezultatus bei tiriant talenty valdymo praktiky poveiki talenty isitraukimui konkrec¢ioje organizacijoje.

4.2 Talenty valdymo praktiky poveikio talenty jsitraukimui analizés rezultatai

Vykdant kiekybinj tyrimg buvo siekiama nustatyti, kurios kokybiniame tyrime i§grynintos talenty
ugdymo, karjeros valdymo ir talenty iSlaikymo praktikos turi didZiausig poveik] talenty isitraukimui.
Anketinés apklausos grjztamumas sieké 70% - buvo surinktos 87 pilnai uzpildytos anketos. I§ viso
kiekybiniame tyrime sudalyvavo 59 vyrai (67%) ir 28 (33%) moterys. Pagal isskiriamus talenty tipus,
tyrime buvo apklausti 17 (20%) aukstu potencialu ir auk$tu rezultatyvumu pasizymintys darbuotojai; 33
(37%) aukstu rezultatyvumu ir vidutiniu potencialu pasizymintys darbuotojai; bei 37 (43%) aukstu

potencialu ir vidutiniu rezultatyvumu pasizymintys darbuotojai. Zemiau esanéiame paveikslélyje (7

pav.) pateikiami demografiniai respondenty duomenys pagal regiong ir vadovavimo lygj.

-

m Azija = FEuropa = Siaurés Amerika
= Specialistai

= Zemiausio lygio
vadovai

= Linijiniai vadovai
= Funkciniai vadovai/

Verslo segmenty
lyderiai

9 pav. Demografiniai kiekybinio tyrimo respondenty duomenys

Remiantis demografiniai respondenty duomenimis galima teigti, jog didziausig dalj respondenty

sudaré vadovaujancias pareigas uzimantys vyriskos lyties talentai, gyvenantys ir dirbantys Europos ir
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Siaurés Amerikos zemynuose. Turint omenyje, jog sudarydami vos 5-10% visy darbuotojy, talentai yra
atsakingi uz kone 80% rezultaty (O’Boyle ir Aguinis, 2012), gauti talenty anketinés apklausos rezultatai
yra itin naudinga informacija, padedanti tiek analizuojant ir interpretuojant kiekybinio tyrimo rezultatus,
tiek formuluojant darbo iSvadas.

Gauti Kiekybinio tyrimo rezultatai pirmiausia leido palyginti talenty valdymo praktiky svarbg ir
jgyvendinimg. Zemiau esanéioje diagramoje (10 pav.) galima matyti, jog talenty valdymo praktiky
svarba ir jgyvendinimas tendencingai didéja skaitant grafika i§ kairés j deSine ir leidzia daryti i§vada,
jog lyginant talenty ugdymo, karjeros valdymo ir talenty iSlaikymo praktiky vertinimo vidurkius,
svarbiausiomis ir geriausiai jgyvendinamomis praktikomis yra laikomos talenty iSlaikymo praktikos.
Tam jtaka gali turéti talenty iSlaikymo praktiky pobudis: orientacija j darbuotojy gerove, motyvacija bei
jsitraukimg. Tuo tarpu talenty ugdymo ir karjeros valdymo praktikos vertinamos kiek prasciau galimai

dél organizacijos neteikiamos pirmenybés Sioms praktikoms.

4,85 4,96
I I

Talenty ugdymo Karjeros valdymo Talenty iSlaikymo
praktikos praktikos praktikos

B Jgyvendinimas M Svarba

10 pav. Talenty valdymo praktiky svarbos ir jgyvendinimo vidurkiy palyginimas

Analizuojant atskirus tyrimo faktorius pagal demografinius rodiklius — talenty identifikacija, darbo
staza, regiong ar vadovavimo lygj - didziausi skirtumai iSrySkéjo lyginant rezultatus pagal skirtingy
talenty tipy identifikacijg. Tai galéjo lemti tarptauting, elito darbuotojy tyrimo imtis, turinti nemazg
globalios darbo aplinkos patirtj ir atstovaujanti skirtingas funkcijas ir pozicijas. Atlikus trijy faktoriy —
talenty ugdymo, karjeros valdymo ir talenty islaikymo praktiky - vidurkiy lyginamaja analiz¢ pagal
skirtingus talenty tipus paaiSkéjo, jog labiausiai i$siskyré aukStu potencialu ir aukStu rezultatyvumu
pasizyminc¢iy darbuotojy — ,,nuolatiniy zvaigzdziy“ vertinimas. Nors $io tipo darbuotojai sudaré vos 20%
visy respondenty, jy nuomoné daznai skyrési nuo likusiy respondenty nuo 0,1 iki 1,3 punkty.

Analizuojant talenty ugdymo praktiky svarbg ir jgyvendinimg (11 pav.) galima pastebéti, jog
svarbiausia ugdymo praktika buvo identifikuota mentorysté (x=5,24), o maziausiai svarbia — darbo

rotacija (x=4,46). Lyginant Siuos rezultatus su talenty ugdymo praktiky jgyvendinimu iSkart matomas
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rySkus vidurkiy mazéjimas. Darbo rotacija vertinama ne tik kaip prasCiausiai jgyvendinama talenty
ugdymo praktika (Xx=2,84), bet ir kaip prasCiausia visy talenty valdymo praktiky dedamoji. Tuo tarpu
kompetencijy ugdymas (X=4,55) yra palankiausiai vertinama ir talenty ugdymo, ir visy talenty valdymo
praktiky kontekste. Kaip ir minéta anks¢iau, vertinimo skirtumai pastebimi ir tarp skirtingy respondenty
grupiy: ,,nuolatinés zvaigzdés* daugumos talenty ugdymo praktiky jgyvendinimg vertino palankiau nei
likusios respondenty grupés dél galimai didesnés jy patirties. Pavyzdziui, tarptautiniai paskyrimai
dazniausiai yra orientuoti j geriausius savo srities darbuotojus, galin¢ius perduoti savo Zinias ir patirtj
sveCioje Salyje. PanaSiai yra ir su mentoryste, kadangi ,,nuolatinés Zzvaigzdés® yra aktyviis Sios
programos dalyviai, biidami tiek ugdytiniais, tiek ugdytojais. Ryskesniy skirtumy tarp likusiy

respondenty grupiy rasti nepavyko.

6
5
4
3
2
1
Kompetencijy Tarptautiniai Mentorysté Darbo rotacijaKompetencijy Tarptautiniai Mentorysté Darbo rotacija
ugdymas  paskyrimai ugdymas  paskyrimai
Svarba Igyvendinimas

=0— A1 - Nuolatinés zvaigzdés ==@=A2 - Dabartinés zvaigzdés ==0=B1 - Ateities zvaigzdés

11 pav. Talenty ugdymo praktiky vertinimas pagal skirtingus talenty tipus

Nagrinéjant karjeros valdymo praktikas (12 pav.) galima pastebéti, jog visos dedamosios buvo
vertinamos kaip svarbios ir jy vidurkiai svyravo nuo 4,82 iki 5,02. Tuo tarpu $iy praktiky jgyvendinimas
buvo vertinamas prieStaringai: ,,ateities zvaigzdziy“ ir ,,dabartinés zvaigzdziy* vertinimas buvo panasus
ir ganétinai teigiamas (x=4,07), o ,,nuolatinés zvaigzdés* vertino pras¢iau (X=3,06). Tokj vertinima
gal¢jo lemti auksti ,,nuolatiniy Zvaigzdziy“ likesciai karjeros atzvilgiu bei nuolatinis siekis kilti karjeros
laiptais. Palankiausiai i§ jgyvendinamy karjeros valdymo praktiky buvo jvertintos talenty perZiiiros
(x=4,25), vykdomos kiekvienais metais organizacijos mastu. Kaip nepalankiausiai jgyvendinama §io

faktoriaus praktika buvo jvertinti karjeros planai, placiausiai naudojami inzinerinio profilio pozicijoms.
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5 O
4
3
2
1
Pavadavimo  Talenty Karjeros Karjeros Pavadavimo  Talenty Karjeros Karjeros
planavimas  perzitiros planai diskusijos | planavimas  perzitiros planai diskusijos
Svarba Igyvendinimas
=@— A1l - Nuolatinés zvaigzdés  ==@= A2 - Dabartinés zvaigzdés o—B]1 - Ateities zvaigzdés

12 pav. Karjeros valdymo praktiky vertinimas pagal skirtingus talenty tipus
Analizuojant talenty iSlaikymo praktikas (13 pav.) galima i$skirti maziausiai skirtumy tarp
respondenty grupiy — tiek atskiry dedamyjy svarba, tiek jgyvendinimas buvo vertinami pakankamai
panasiai. Kaip ir karjeros valdymo praktikos, talenty islaikymo faktoriaus dedamyjy svarba buvo
vertinama tolygiai ir svyravo nuo 5,14 iki 5,57. Praktiky jgyvendinimas savo ruoztu buvo vertinamas
prasCiau ir Cia vélgi iSsiskyré ,nuolatiniy Zzvaigzdziy“ vertinimas: maziau palankiai vertindami
organizacinés kultiros ir atlygio sistemos dedamasias, jy nuomoné visgi sutapo su likusiomis grupémis

vy o=

dél issikius keliancio ir prasmingo darbo bei palaikanciy vadovy. Nagringjant bendruosius vidurkius

Vv —

(x=5,57), ir kaip geriausiai jgyvendinama (X=4,51) talenty i$laikymo praktika, 0 organizaciné kultiira —

kaip maziausiai svarbi (X=5,14) ir kaip prasciausiai jgyvendinama (x=3,89) Sio faktoriaus dedamoji.

R NN W s~ OO

IssGkius  Organizaciné Atlygioir Palaikantys = IsStkius Organizaciné Atlygioir Palaikantys
keliantis ir kultara papildomy  vadovai keliantis ir kultara papildomy  vadovai

prasmingas naudy prasmingas naudy
darbas sistema darbas sistema
Svarba Igyvendinimas

=@— A1 - Nuolatinés zvaigzdés  =@=A2 - Dabartinés zvaigzdés =@=BI - Ateities zvaigzdés

13 pav. Talenty iSlaikymo praktiky vertinimas pagal skirtingus talenty tipus
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Analizuojant talenty jsitraukimo vertinimo rezultatus paaiskéjo, jog jsitraukimo raiska sieké X=4,7.
Pritaikius HayGroup naudojama jsitraukimo klausimy raiSkos raktg paaiskéjo, jog net 89% (77) visy
respondenty yra jsitrauke arba labai jsitrauke - jsipareigoje organizacijai ir jos vertybéms bei noriai
prisideda prie organizacijos tiksly jgyvendinimo. Tokj aukstg talenty jsitraukimo rodiklj galéjo lemti
i§skirtiné respondenty grupé, daznai pasizyminti auks$tos pridétinés vertés kiirimo ir aukstos vidinés
motyvacijos charakteristikoms. Lyginant gautus tyrimo rezultatus su 2016 m. tiriamoje organizacijoje
atlikto darbuotojy jsitraukimo tyrimo rezultatais, kur jsitraukimo rodiklis sieké 72%, pastebimas
akivaizdus skirtumas: talentais identifikuoti darbuotojai yra labiau jsitrauke. Vis délto, net ir tarp
geriausius rezultatus ir didziausig potencialg demonstruojanciy darbuotojy yra 11% (10) nejsitraukusiy
arba visiskai nejsitraukusiy darbuotojy. Tai gali lemti nepakankamos Kkarjeros ar ugdymo galimybeés,
netinkamas darbas ar bet kokios kitos dedamosios talenty ir organizacijos valdyme. Siekiant i$siaiskinti
talenty nejsitraukimo prieZastis, reikéty nagrinéti kiekvieng atvejj atskirai, kadangi kiekvieno talento
situacija yra unikali. Nagrinéjant talenty jsitraukimo raiska pagal skirtingus talenty tipus (13 pav.) galima
pastebéti, jog labiausiai i$siskiria ,,dabartiniy Zvaigzdziy* — auksto rezultatyvumo ir vidutinio potencialo
respondenty grupé. Tai gali lemti Siam talenty tipui biidingos charakteristikos: biidami savo srities
profesionalai jie Zino savo verte ir dazniausiai neturi dideliy karjeros troSkimy uZzimti aukstesnes
vadovaujancias pozicijas — néra linke virSyti likes¢iy. Tuo tarpu likusios grupés pasizymi aukStu
potencialu ir noru nuolatos didinti savo jtaka — virSyti likescius. ISsiaiskinus talenty jsitraukimo lygj
tiriamojo organizacijoje bei iSnagrinéjus talenty valdymo praktiky svarbg ir jgyvendinima, toliau bus
analizuojama, kurios talenty valdymo praktikos turi didZiausig poveik] talenty jsitraukimui.

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Labai jsitrauke Isitrauke Nejsitrauke Visiskai nejsitrauke

=—o— Al - Nuolatinés zvaigzdés =@=A2 - Dabartinés zZvaigzdés =—@=B]1 - Ateities zvaigzde

14 pav. Talenty jsitraukimo raiska

Teorinis talenty valdymo praktiky poveikio talenty jsitraukimui modelis buvo analizuojamas
pasitelkus daugialypés tiesinés regresijos modelj (ANOVA), kur talenty jsitraukimas buvo pasirinktas

kaip priklausomas kintamasis, o talenty valdymo praktikos — talenty ugdymas, karjeros valdymas ir
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talenty i§laikymas — kaip nepriklausomi kintamieji. Sis modelis leidzia su tam tikru patikimumu
prognozuoti priklausomojo Y (talenty jsitraukimo) reikSme pagal nepriklausomy kintamyjy Xi, Xz, X3
(talenty ugdymo, karjeros valdymo, talenty iSlaikymo praktiky) reikSmes (LiDA, mokymy archyvas).
Pries jvertinant kintamyjy poveikj nepraklausomam kintamajam, pirmiausia reikia iSanalizuoti
regresinés analizés tinkamumo rodiklius, nuo kuriy priklauso ar modelis yra tinkamas duomenims (6
lentelé). Daugialypés koreliacijos koeficientas padeda nustatyti rysj tarp priklausomo ir nepriklausomy
kintamyjy. Nagriné¢jamu atveju koreliacija yra vidutinio reik§mingumo (R=0,580). Vienas i$ pagrindiniy
tinkamumo rodikliy yra R kvadratas, kuris padeda atsakyti j klausimg ,kiek procenty Y (talenty
jsitraukimo) reikSmés paaiSkina kintamieji X1, X2, X3 (talenty ugdymo, karjeros valdymo ir talenty
islaikymo praktikos)? Teorijoje akcentuojama, jog R kvadratas turi biiti ne mazesnis nei 0,2 (R>>0,2),
nes prieSingu atveju X neturi poveikio Y, ir todél nagrinéjamas modelis negali biiti tinkamas duomenims.
Remiantis gautu koeficientu R?=0,337 galima teigti, jog minétos talenty valdymo praktikos paaiskina

apie 34% talenty jsitraukimo galutinés reik§més ir todél teorinis modelis yra tinkamas tolimesnei

analizei.
6 lentelé. Regresinés analizés tinkamumo rodikliai
Regresinés analizés tinkamumo rodikliai
Daugialypés ~ Daugialypés regresijos Koreguotas daugialypés Standartiné regresi-
Modelis koreliacijos apibréztumo regresijos apibréztumo jos paklaida
koeficientas koeficientas koeficientas (Std. Error of the
(R) (R Square) (Adjusted R Square) Estimate)
1 0,580° 0,337 0,313 0,52143

a. Priklausomas kintamasis: TALENTU JSITRAUKIMAS
b. Nepriklausomi kintamieji: TALENTUY UGDYMAS, KARJEROS VALDYMAS, TALENTU ISLAIKYMAS

Analizuojant dispersinés analizés rezultatus (7 lentelé) galima matyti, jog nepriklausomi
Kintamieji turi poveikj priklausomam kintamajam, kadangi F(3,83)=12,443, p<0,01. Tai reiskia, jog
nepriklausomi kintamieji — visos talenty valdymo praktikos bendrai — turi poveikj priklausomam
kintamajam - talenty jsitraukimui. Esant statistiniam reikSmingumui dar karta pasitvirtiname, jog

sudarytas teorinis modelis yra tinkamas duomenims analizuoti.

7 lentelé. Dispersinés analizés rezultatai (ANOVA)

Dispersinés analizés rezultatai (ANOVA?)

Nuokrypiy Laisvés Nuokrypiy Fiserio Reik§mingumo
o kvadraty suma laipsniy kvadraty vidurkis statistikos lygmuo
Nuokrypiy Saltinis (Sum of skaidius (df)  (Mean Square)  reiksmé (F) (Sig.)
Squares)
p | Regresija 14,875 3 4,958 12,443 000°

(Regression)
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Atsitiktinai

faktoriali 83
(paklaidos) 33,074 0,398
(Residual)

I$ viso

(Total) 47,949 86

a. Priklausomas kintamasis: TALENTU ISITRAUKIMAS
b. Nepriklausomi kintamieji: TALENTU UGDYMAS, KARJEROS VALDYMAS, TALENTU ISLAIKYMAS

Galiausiai analizuojame, kokj poveikj talenty jsitraukimui turi atskiros talenty valdymo praktikos
— talenty ugdymas, karjeros valdymas bei talenty iSlaikymas. Net jei teorinis modelis yra tinkamas
duomenims analizuoti, atskiri nepriklausomi kintamieji gali turéti skirtingg poveikj priklausomam
kintamajam. Zemiau pateiktoje regresijos funkcijos koeficienty lenteléje (8 lentel¢) galima matyti, jog
statistiSkai reikSmingg poveikj talenty jsitraukimui turi talenty ugdymo (p=0,03) ir talenty islaikymo
(p=0,000) praktikos, kadangi jy reik§mingumo lygmuo yra mazesnis uz 0,05. Tuo tarpu karjeros
valdymas (p=0,782) néra statistiskai reikSmingas ir tuo remiantis galima teigti, jog empiriskai patikrinus
sudarytg teorinj talenty valdymo praktiky poveikio talenty jsitraukimui modelj paaiskéjo, jog karjeros
valdymas neturi poveikio talenty jsitraukimui. Analizuojant koeficienty taskinius jvercius galima
nustatyti, kuri 1§ talenty valdymo praktiky turi didziausig poveiki talenty jsitraukimui: talenty ugdymo
koeficientas (B=0,199) yra mazesnis uz talenty iSlaikymo koeficientg (B=0,338), todél galima daryti

1Svada, jog talenty iSlaikymas turi didesnj poveik] jsitraukimui nei talenty ugdymas.

8 lentelé. Regresijos funkcijos koeficientai

Regresijos funkcijos koeficientai

Standartiniai
Nestandartiniai koeficientai koeficientai
(Unstandardized Coefficients) (Standardized | Stjudento Reikémi
Modelis Coefficients) | statistikos ellsmrgtjg;lmo
Koeficienty | Koeficienty standartinés reikSme )(% )
taskiniai paklaidos (Beta) ) 9.
jverciai (Std. Error)
(B)
(Constant) 2,583 0,4 6,463 0 B
Talenty 0,199 0,066 0,283 3,034 0,003
ugdymas
1 -
Karjeros -0.017 0,06 -0,026 -0,278 0,782
valdymas -
_ Talenty 0,338 0,07 0,444 4,809 0,000
iSlaikymas |

a.Priklausomas kintamasis: TALENTU JSITRAUKIMAS

Remiantis tiesinés regresijos analizés modeliu galima teigti, jog sudarytas talenty valdymo
praktiky poveikio talenty jsitraukimui teorinis modelis yra tinkamas duomenims, kadangi nuo talenty

valdymo praktiky priklauso talenty jsitraukimas (R?=0,337; p<0,05). Vis délto, analizuojant atskirus
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nepriklausomus kintamuosius — talenty ugdymo, karjeros valdymo ir talenty i$laikymo praktikas —
paaiskéjo, jog karjeros valdymas, kaip atskira talenty valdymo praktika, neturi poveikio talenty
jsitraukimui (p=0,782). Tuo tarpu talenty ugdymas (p=0,03) ir talenty iSlaikymas (p=0,000) yra
statistiSkai reikSmingos talenty valdymo praktikos, turin¢ios poveikj talenty jsitraukimui.
Apibendrinant talenty valdymo praktiky poveikio talenty jsitraukimui analizés rezultatus galima
daryti iSvada, jog talenty ugdymeo ir talenty iSlaikymo praktikos turi tiesioginj poveikj talenty
jsitraukimui. Nors tyrimo metu talenty jsitraukimas sieké net 89%, respondenty nuomoné dél talenty
valdymo praktiky jgyvendinimo nebuvo itin palanki: tiek talenty ugdymo (x=3,58), tiek karjeros
valdymo (x=3,87) praktikos buvo vertinamos kiek pras¢iau. Savo ruoztu talenty iSlaikymo dedamosios
buvo identifikuotos ir kaip svarbiausios (X=5,41), ir kaip Siuo metu geriausiai jgyvendinamos (X=4,29)
talenty valdymo praktikos. Analizuojant kiekybinio tyrimo rezultatus taip pat pavyko identifikuoti
skirtumus tarp skirtingy respondenty grupiy — talenty tipy: turédami skirtingg patirtj ir nevienodus
karjeros troskimus, jie skirtingai vertino talenty valdymo praktikas. Si informacija yra itin naudinga

jvertinant tyrimo privalumus ir trikumus bei formuluojant galutines darbo iSvadas.

4.3 Talenty valdymo praktiky poveikio talenty isitraukimui tyrimo rezultaty
diskusija

Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ buvo nustatyta, jog organizacijos, siekdamos augti ir klestéti
greitai besikei¢ianciose rinkos salygose bei islikti ,,karo dél talenty™ akivaizdoje, turi sutelkti savo
talenty valdymo praktikas taip, kad talenty jsitraukimo didinimas tapty pamatine dedamaja, uztikrinancia
organizacijos konkurencingumg dabar ir ateityje (Aguinis, 2012). Ne maziau svarbus ir pacios talenty
sampratos vaidmuo, nuo kurios priklauso, j ka organizacija yra pasirengusi investuoti ir kas taps
organizacijos sékmingumo garantu. Apsibrézus, kas organizacijos kontekste yra talentas - individy
ypatybés; didziausig jtakg pelnui turincios pozicijos; ar auk$tu potencialu ir aukstais veiklos rezultatais
pasizyminti individy grupé — organizacija gali formuoti ir taikyti inkliuzyvines arba ekskliuzyvines
talenty valdymo praktikas, padedancias didinti talenty jsitraukima (Tansley 2011; Gallardo-Gallardo,
Dries ir Gonzalez-Cruz, 2013).

Siame darbe buvo nagrin¢jamas atskiry talenty valdymo praktiky poveikio talenty jsitraukimui
fenomenas, paremtas aiskiai apibrézta talenty samprata ir iSgrynintu inkliuzyviniu / ekskliuzyviniu
talenty valdymo pozitriu. Nors daugelyje moksliniy tyrimy yra akcentuojama talenty jsitraukimo svarba,
tyrimy apie tai, kokias talenty valdymo praktikas organizacijos turi taikyti, siekiant didinti talenty
jsitraukima, néra daug. Biitent tod¢l sudarytame talenty valdymo praktiky poveikio talenty jsitraukimui
modelyje akcentuojamas talenty valdymo praktiky — talenty pritraukimo, talenty identifikavimo, talenty
ugdymo, karjeros valdymo ir talenty i$laikymo — taikymas inkliuzyviniu ir / ar ekskliuzyviniu pozitriu,

siekiant didinti talenty jsitraukimg. Empiriskai patikrinus sudaryto modelio tinkamumg paaiskéjo, jog
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talenty ugdymo, karjeros valdymo ir talenty islaikymo praktikos paaiSkina apie 34% galutinés talenty
jsitraukimo reik§Smés, o sudarytas teorinis modelis yra tinkamas duomenims analizuoti. Vis délto,
detaliau panagrinéjus kiekvieng dedamgja isSaiskéjo, jog nagrin¢jamu atveju identifikuotos karjeros
valdymo praktikos neturi tiesioginio poveikio talenty jsitraukimui.

Sudarytas talenty valdymo praktiky poveikio talenty jsitraukimui modelis gali biiti naudingas toms
organizacijoms, kurios taiko talenty valdymo praktikas, yra apsibrézusios, kas jy kontekste yra laikoma
talentu, bei siekia iSsiaiSkinti, kurios talenty valdymo praktikos turi didziausig poveiki talenty
jsitraukimui. Taip pat Sis modelis padeda nustatyti visoje organizacijoje ar tam tikroje talenty valdymo
srityje taikomg inkliuzyvinj / ekskliuzyvinj talenty valdymo poziiirj. Siekiant subalansuoti talenty
valdymo strategija su ilgalaike verslo strategija, organizacijos turi uztikrinti, jog talenty apibrézimas
dera su taikomu talenty valdymo poziiiriu, prieSingu atveju rizikuojama investuoti j neatsiperkantj
zmogiSkaji kapitalg ir nesulaukti investicinés grazos.

Apibendrinus tyrimo rezultatus buvo patvirtinti $ie mokslinés literatiiros analizéje identifikuoti
rezultatai:

e Nepriklausomai nuo organizacijos veiklos ar dydzio, talentai yra identifikuojami bei
skirstomi j skirtingus tipus atsizvelgiant j dvi pagrindines dimensijas: rezultatyvuma ir
potencialg (B. ir B. Davies, 2010; Williamson, 2011; Bjorkman, 2013; Downs, 2015).

e Sudarydami vos 5-10% visy darbuotojy, talentai yra atsakingi uz kone 80% rezultaty
(O’Boyle ir Aguinis, 2012).

e Talenty jsitraukimo didinimo praktikos yra glaudziai susijusios su talenty valdymo
praktikomis, o pastarosios turi biti siejamos su organizacijos kultiira, vertybémis bei
ilgalaike verslo strategija (Aguinis, 2012; ,,NHS Leadership Academy*, 2016).

e Daugeliui organizacijy budingas miSrus pozilris ] talenty valdyma, pasireiskiantis per
inkliuzyviniy ir ekskliuzyviniy praktiky taikyma toje pacioje talenty valdymo srityje
(Swailes, 2014; Haigh, 2017; Bolander, 2017).

e Talentai pasizymi aukStesniu jsitraukimo rodikliu lyginant juos su visais darbuotojais,
kadangi jie pasizymi aukStesne vidine motyvacija bei yra linke geriau suprasti savo indélj
] bendrus organizacijos rezultatus (Bhatnagar, 2007; Jeswani, 2008; Aguirre ir Hewlett,
2009).

Svarbu suprasti, jog talenty valdymo praktiky taikymo sékmé priklauso nuo daugybés skirtingy
kintamyjy, ne visuomet tiesiogiai susijusiy su talenty valdymo strategija ar taikomu talenty valdymo
pozitiriu. Atlikus talenty valdymo praktiky poveikio talenty jsitraukimui analizg, buvo identifikuotos

naujos modelio izvalgos:
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Ne visos teoriniame modelyje atspindétos talenty valdymo praktikos buvo jtrauktos
tikrinant modelio tinkamuma duomenims. Kadangi talenty valdymo praktiky poveikis
talenty jsitraukimui buvo tiriamas kiekybiniame tyrime, talenty pritraukimo ir talenty
identifikavimo praktikos buvo nejtrauktos dél galimai mazo respondenty susidiirimo su
jomis. Tesiant $io modelio tyringjimg, rekomenduojama jtraukti visas talenty valdymo
praktiky dedamasias, siekiant iSskirti didziausig poveikj talenty jsitraukimui turincius
kintamuosius.

Kokybinio tyrimo metu identifikavus organizacijoje taikomas talenty valdymo praktikas,
ju pagrindu buvo parengtas kiekybinio tyrimo instrumentas. Vykdant sudaryto klausimyno
tinkamumo pripazinimg paaiskéjo, jog kiekviename klausimy faktoriuje yra statistiSkai
nesuderinamy klausimy, kurie turi biiti paSalinti. Tesiant Sio modelio tyringjima,
rekomenduojama anketinés apklausos instrumentg tobulinti.

Nagrinéjamu atveju buvo gauti rezultatai, jog karjeros valdymo praktikos neturi jtakos
talenty jsitraukimui. Tuo tarpu mokslingje literatiiroje neretai sutinkama nuomong¢, jog
talentai, Zinodami apie savo karjeros galimybes organizacijoje, yra labiau linke teigiamai
vertinti organizacijg bei savo vaidmenj joje (,,NHS Leadership Academy*, 2016). Tesiant
§io modelio tyrinéjima, rekomenduojama tobulinti ir pasitikrinti karjeros valdymo
klausimyno tinkamumga su didesne tyrimo respondenty imtimi.

Sudarytas teorinis modelis buvo nagrinéjamas pasitelkus atvejo analizés forma, tad
siekiant jvertinti jo tinkamuma jvairiy organizacijy mastu, rekomenduojama tolimesnius
tyrimus atlikti skirtingose organizacijose, kurioms budingas talenty valdymo praktiky

taikymas bei talenty identifikavimas, atsizvelgiant j talenty sampratos apibréztj.
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ISVADOS

Remiantis mokslinés literatiros analizés rezultatais buvo daroma prielaida, jog talenty sampratos
apibréztj atitinkancios talenty valdymo praktikos didina talenty jsitraukima, 0 empirinio tyrimo
rezultatai patvirtino, jog talenty valdymo praktikos turi tiesioginj poveik] talenty jsitraukimui.

1. Zodis talentas dazniausiai yra apibréZiamas kaip individas, pasiZymintis aukstais veiklos
rezultatais ir aukstu potencialu. Taip pat talentams biuidingas greitas mokymasis, aukstas
isitraukimas, rySio tarp individualiy ir organizaciniy tiksly suvokimas bei nuolatinis siekis
didinti savo jtaka organizacijoje. Talentai iSsiskiria visy darbuotojy kontekste ir yra laikomi
organizacijos turtu, atsakingu uz aukStos pridétinés vertés kiirimg bei konkurencinio
pranaSumo i$saugojima. Kadangi pagrindinés talentus identifikuojancios charakteristikos —
aukstas potencialas ir auksti veiklos rezultatai — yra bendrinio pobiidzio, organizacijos taip pat
turéty identifikuoti konkreCius kriterijus talentams, siekdamos kurti ir taikyti efektyvias
talenty valdymo praktikas.

2. Talenty jsitraukimgq didinancios talenty valdymo praktikos yra glaudzZiai susijusios su talenty
valdymo strategija, o pastaroji turi buti siejama su organizacijos kultiira, vertybémis bei
ilgalaike verslo strategija. Talenty jsitraukimas yra esminis $iuolaikiniy organizacijy sékmés
veiksnys, nes tik visiskai jsitrauke talentai yra linke nuolat virSyti lukeséius, siekti nuolatinio
tobul¢jimo bei geba jzvelgti prasme savo kasdieniame darbe. Priklausomai nuo organizacijoje
vyraujancio inkliuzyvinio ar ekskliuzyvinio talenty valdymo pozZiiirio, talenty jsitraukimag
didinanc¢ios praktikos gali biti diferencijuojamos, siekiant taikyti iSskirtines praktikas tik
talenty apibrézt] atitinkantiems darbuotojams. Vis délto, moksliniy tyrimy rezultatai rodo, jog
didziausig teigiamg poveikj talenty jsitraukimui turi inkliuzyvinés talenty valdymo praktikos,
orientuotos ] visus ar daugumg darbuotojy per organizacing kultlira, nuolatinj griztamajj rysj
bei santykj su vadovais.

3. Parengtas talenty valdymo praktiky poveikio talenty jsitraukimui teorinis modelis iliustruoja,
jog talenty valdymo praktikos — talenty identifikavimas, talenty pritraukimas, talenty
ugdymas, karjeros valdymas bei talenty islaikymas - didina talenty jsitraukimg. Modelis taip
pat apima inkliuzyvinio bei ekskliuzyvinio poziliriy bruoZzus skirtingose talenty valdymo
praktikose ir todél dar gali biiti naudojamas siekiant nustatyti organizacijoje vyraujancig
talenty valdymo forma. Kadangi mokslingje literattroje talenty valdymo praktiky poveikio
talenty jsitraukimui fenomenas néra visiSkai iStirtas, Sis modelis padeda jvertinti, kurios
organizacijoje taikomos talenty valdymo praktikos turi didZiausia poveikj talenty

jsitraukimui.
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4. Empiriskai patikrinus sudaryto talenty valdymo praktiky poveikio talenty jsitraukimui

modelio tinkamumgq paaiskéjo, jog talenty ugdymo, karjeros valdymo ir talenty islaikymo
praktikos paaiskina apie 34% galutinés talenty jsitraukimo reikSmés, o sudarytas teorinis
modelis yra tinkamas duomenims analizuoti. Vis délto, detaliau panagrinéjus kiekvieng
dedamajg iSaiskéjo, jog nagrinéjamu atveju identifikuotos karjeros valdymo praktikos neturi
tiesioginio poveikio talenty jsitraukimui. Atlikus dviejy daliy talenty valdymo praktiky
poveikio talenty jsitraukimui empirinj tyrima, buvo nustatyta:

Remiantis kokybinio tyrimo rezultatais, tiriamoje organizacijoje vyrauja dalinai inkliuzyvinis
talenty valdymo poziiiris, pasizymintis talenty identifikavimu visos organizacijos mastu bei
i$skirtiniy talenty valdymo praktiky taikymu skirtingoms tikslinéms grupéms. Taip pat
nesunku pastebéti, jog talenty valdymo strategija néra visiSkai nuosekli — iSsiskiria tiek talenty
valdymo profesionaly pozitriai, tiek deklaruojami kriterijai talenty ugdymo bei karjeros
valdymo praktikoms.

Remiantis kiekybinio tyrimo rezultatais, talenty jsitraukimas tiriamoje organizacijoje siekia
net 89%. Vis délto, respondenty nuomone dél talenty valdymo praktiky jgyvendinimo néra
itin palanki: tiek talenty ugdymo (X=3,58), tiek karjeros valdymo (x=3,87) praktikos buvo
vertinamos kiek pras¢iau. Savo ruoztu talenty iSlaikymo dedamosios buvo identifikuotos ir
kaip svarbiausios (X=5,41), ir kaip §iuo metu geriausiai jgyvendinamos (Xx=4,29) talenty
valdymo praktikos. Analizuojant kiekybinio tyrimo rezultatus taip pat pavyko identifikuoti
skirtumus tarp skirtingy respondenty grupiy — talenty tipy: pasizymédami unikaliomis
charakteristikomis, turédami skirtingg patirtj ir nevienodus karjeros troskimus, jie skirtingai

vertino talenty valdymo praktikas.
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1 PRIEDAS. Kokybinio tyrimo rezultaty analizé

Resp

Prasminis vienetas

Subkategorija

»<..> tai auks$ta potenciala ir aukStus veiklos rezultatus demonstruojantis
darbuotojas <...> arba auks$ta potenciala ateityje galintis turéti darbuotojas, kuris dar
neturéjo progos biti jvertintas ar iSbandytas ir kol kas nedemonstruoja auksty veiklos
rezultaty

»<...> greitai besimokantis individas, turintis potencialg ir nora uzimti vadovaujancia
pozicija dabar ir/ar ateityje <...> taip pat greitai prisitaiko prie poky¢iu ir supranta
organizacijos poreikius*

»<...> nuolatos aukstus veiklos rezultatus demonstruojanc¢iy darbuotojy grupé, kurie
geba rodyti rezultatus net ir sudétingose situacijose <...> esant neapibréztumui ar
dideliam kriviui. <...> jie geba dirbti ir savarankiskai, ir komandoje bei turi panasiais
vertybes kaip ir organizacija.

Kas yra talentas?

,Darbuotojy poreikis yra planuojamas verslo segmento mastu <.>, taiau talenty
poreikis yra planuojamas nebent identifikavus Kkritines roles.«

»<..=> néra planuojama oficialiai, taCiau atviroms pozicijoms uzpildyti yra
orientuojamasi j geriausius kandidatus, atitinkancius keliamus reikalavimus*

,»<...> kiekvieny mety pradZioje yra numatomas apytikslis darbuotojuy augimo skaicius,
pagal kurj jvertinama, kiek talenty organizacijai reikés <...> taip pat kasmetinés talenty
perziiiros metu identifikuojama, kokiy talenty organizacijai reikia norint pasiekti
iSsikeltus tikslus*

Arjisy
organizacija
planuoja talenty
poreikj?

,<..> tai viena i§ pagrindiniy ZI valdymo funkcijy, kurios tikslas yra darbuotojy
ugdymas, talenty identifikavimas, veiklos valdymas ir <...> darbuotojy augimas
placigja prasme. Talenty valdymo déka yra jgyvendinama <..> talenty valdymo strategija
globaliu mastu.

» <..> uztikrinti, kad organizacija nesusidurs su talenty trukumu ateityje ir turés
paaukstinimui tinkamy darbuotojy <...> bei vykdyti kasmetines talenty perZitiras ir
pavadavimo planavima“

,Pirmiausia tai yra organizacijos vystymas <...>, pasiekiamas per darbuotoju
ugdyma. <...> taip pat padeda jvertinti, kiek ir kokiy talenty organizacija turi ir ko
organizacija imasi siekiant juos jgalinti.*

Koks yra talenty
valdymo vaidmuo
jiisy organizacijoje?

,»<...> akcentuojamas patrauklaus darbdavio jvaizdis bei <...> tarptautinés organizacijos
aplinka. Siekiama pritraukti ir atsirinkti geriausius kandidatus‘

Kokia yra talenty
pritraukimo

Kategorija

Pozitris

Dalinai
inkliuzyvinis

Dalinai
inkliuzyvinis

Dalinai
inkliuzyvinis

Inkliuzyvinis
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»<..> norima pritraukti patyrusius kandidatus, kuriy patirtis prisidéty prie

strategija jusy

organizacijos augimo <...> dazniau orientuojamasi j talentus i$ iSorés‘ organizacijoje? Ekskliuzyvinis

»Akcentuojamos augimo galimybés <..> ilga laikg buvo orientuojamasi i aukstesnio Dalinai

lygio pozicijas, taCiau dabar vienodai svarbiis ir jaunieji talentai <...> taip pat | TR TS

vadovaujancias pozicijas daZniausiai yra paauks$tinami vidiniai darbuotojai“ W

»Abiem praktikoms yra skiriamas vienodas démesys <...> nors visi darbuotojai yra Ar organizacija . .
. . . . . - .o e . oo Ekskliuzyvinis

skatinami ugdytis, kartais <...> reikalavimus atitinka tik iSorés kandidatai teikia pirmenybe

,Priklauso, kokig pozicija norima uzpildyti <..> vis délto, spartus organizacijos | talenty ugdymui . .
. . . e e x e e Ekskliuzyvinis

augimas lemia pirmenybe talenty pritraukimui i§ iSorés viduje ar

»<..> talenty ugdymas viduje yra prioritetas ir siekiamybé <..> jei jmanoma, pritraukimui i$ . -

) . . S . iy o Inkliuzyvinis

pirmenybé atrankose yra skiriama vidiniams kandidatams iSorés?

»<..> kasmetinés talenty perziiros metu atlickant visy darbuotojy potencialo Dalinai

vertinima <...> vadovai identifikuoja talentus jy organizacijoje. <...> Darbuotojams A .

. . . . . inkliuzyvinis

§io vertinimo rezultatai néra pristatomi.

»Vadovai turi jvertinti savo darbuotojy veiklos rezultatus ir potencialg <...>, tuomet .

. . . . X ; R : Kaip yra vykdomas Amef
vyksta vadovy diskusija — kalibravimas — kurios metu yra identifikuojami talentai <...>. formalus talent Dalinai
Z1 valdymo padalinys uztikrina, jog S$is procesas yra vykdomas visos organizacijos ormahs ta enty inkliuzyvinis
mastu identifikavimo

: - . . — - - - procesas?
»<..> talentai yra vertinami kasmet, perzitrint visus darbuotojus. Talentai yra
identifikuojami pagal talenty matricos vertinimg <..>, kurj sudaro veiklos rezultatai ir Dalinai
potencialas. <...> vertinimas vyksta i§ apa¢ios i vir§y, kur nuo Zemiausiy organizacijos inkliuzyvinis
lygiy yra prieinama iki auk$¢iausiy <...> vadovy.* Talenty
,»<...> dabartinés zvaigzdés, ateities Zvaigzdés ir nuolatinés zvaigzdés, <...> vertinant identifika-
veiklos rezultatus ir potenciala / gebéjima greitai mokytis. Kiekvienas talenty tipas vimas Dalinai
atitinka skirtingas charakteristikas ir <...> pagal tai galima formuoti darbuotojo inkliuzyvinis
ugdymo veiksmus.* Kaip yra
,» <..> pagal rezultatus ir potencialg. Ypa¢ didelis démesys skiriamas potencialo | diferencijuojami Dalinai
vertinimui, kadangi tai yra <...> sunkiai pamatuojama.* talentai? inkliuzyvinis
»lalentai gali turéti ,,gily* arba ,,platy® potencialg, <..> kuris atsispindi talenty Dalinai
matricoje. Pagal tai <...> talentai yra skirstomi j savo srities profesionalus arba plataus inkliuzvvinis
profilio profesionalus. W
»sunku jvardyti <...> greiiausiai apie 10%0 visy darbuotoju. Talenty skaicius kol kas Kokig dalj visy -
. .. ) . . . Dalinai
nebuvo sekamas, <...> kadangi tik neseniai buvo pradéta naudoti <...> duomeny sistema, | darbuotojy sudaro A .
ST . inkliuzyvinis
o pats skaicius greitai Kinta. talentai?
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,»Ne daugiau ketvirtadalio <...> nes talentai yra laikomi talentais dar du metus po

pirminio jvertinimo <..>, nors ir nebuvo identifikuoti kaip talentai paskutiniame . E?allna_l .
L inkliuzyvinis
vertinime.
»Labal maza dalj <..> 5-10%, nes esant didesniam talenty skaiCiui <.> talenty . .
e . S o Ekskliuzyvinis
identifikavimo procesas gali biiti atlickamas neteisingai.
,Kompetenciju ugdymas ir ugdymosi planai <...>, jvairiis mokymai <...> mokymu A
X A o .y . Dalinai
programos vadovams, mentorysté, tarptautiniai paskyrimai <...> 360 griZtamasis . S -
rydys Kokios talenty inkliuzyvinis
»<..=> mokymai, kompetenciju ugdymas <..> darbo rotacija, tarptautiniai ugs}tl:;lgoﬂitt.'gss Dalinai
paskyrimai arba jsigyty organizacijy integracija <...> projektiné veikla. ygr anizaci'oj'e’)q inkliuzyvinis
»<...> kompetencijy ugdymas, kursai ir mokymai, mentorysté <...>, darbo rotacija, g J0Je Dalinai
trumpalaikeé ir ilgalaiké ekspatriacija, <...> specialios uzduotys ir paskyrimai. inkliuzyvinis
»Placigja prasme <..> talenty ugdymas vykdomas per patirtis, nors taip pat Dalinai
organizuojama daug mokymy. <...> mokymy programos yra taikomos reciausiai.* inkliuzyvinis
= —J > - . Kuo paremtos
»Geriausiai veikia ugdymas per patirtis, <...> nors daugiausiai investuojama j L Aok
. . . ugdymo praktikos: Dalinai
mokymus ir mokymy programas. <...> Talenty ugdymui per patirtis svarbus vadovo . (T A
. e s : . mokymais, ugdymo inkliuzyvinis
vaidmuo <...>, bet ne visi vadovai i§mano kaip ugdyti talentus. FOQramomis ar
»dvarbu vykdyti <..>ugdymo programas, nes jy déka pasiekiama tiksliné auditorija. P p%ti rtimis? Talenty Dalinai
Ugdymui per patirtis reikia <...> laiko. <...> ugdymas yra paremtas mokymais ir ' ugdymas inkliuzwvinis
mokymy programomis.“ W
»,Dazniausiai talentai yra nominuojami vadovy <..> arba aukstesnio lygio vadovy Dalinai
ugdymo programoms <...>, taciau Vvisi darbuotojai yra skatinami turéti ugdymosi ekskliuzvvinis
planus, ugdyti kompetencijas bei uzsiimti mentoryste.* Kaip yra W
,Direktoriai arba tiesioginiai vadovai rekomenduoja <...> darbuotojus ugdymo identifikuojama
programoms arba <...> yra nurodoma tiksliné auditorija ir darbuotojai patys sprendZia | tikslin¢ auditorija Dalinai
ar nori prisijungti. Ugdyti kompetencijas bei vykti j norimus mokymus gali visi ugdymo ekskliuzyvinis
darbuotojai“ programoms;
,»<...>darbuotojai yra nominuojami <...>, ta¢iau jie priima galutinj sprendimg dalyvauti kitoms ugdymo
ar ne. <..> nominavimas nurodo organizacijos liikestj darbuotojy atzvilgiu ir norg praktikoms? Dalinai
investuoti j juos. Visos talenty ugdymo praktikos <...> yra orientuotos j tam tikras ekskliuzyvinis
darbuotoju grupes - vadovus, talentus ar kitas grupes.*
~Pavadavimo planavimas ir talenty perZiaros, vertikalis ir horizontalis | Kokios karjeros Dalinai
paaukStinimai, <...> karjeros planai bei kasmetinés karjeros diskusijos.* valdymo praktikos Karjeros inkliuzyvinis
»~Pavadavimo planavimas, karjeros diskusijos <..> , darbuotoju ir vadovy | yra taikomos jlsy valdymas Dalinai
pokalbiai (one-on-ones) <...>, talenty perZziiiros ir karjeros planai.“ organizacijoje? inkliuzyvinis
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,»Talenty perzitiros, vertikaliis paaukstinimai, sudaromi inzinieriy karjeros planai

<..>, pavadavimo planavimas vadovaujan¢ioms pozicijoms, <..> vadovy ir . D_allna_l .
. . inkliuzyvinis
darbuotoju pokalbiai.
,»<...> yra i$skirtos 250 poziciju organizacijos mastu, kurios turi pavadavimo planus. Dalinai
<...> talenty perZzituros metu yra identifikuojami potencialtis pavaduotojai <...>, kurie R R
taip pat yra laikomai talentais.* Kaib vra vwkdomas W
»<...>kartu su talenty perZziiira, <...> pavaduotojais identifikuojami auksta potenciala pg(/a d\g/imo Dalinai
turintys darbuotojai <...>, o patj vertinimg atlieka tiesioginis vadovas‘ planavimas’? ekskliuzyvinis
»Kiekvienais metais talenty perZiiros metu yra identifikuojami auksciausiy P ' Dalinai
organizacijos lyderiy pavaduotojai <...>. Potencialiis pavaduotojai yra iSreiSke nora ekskliuzvvinis
Kilti karjero laiptais <...> karjeros diskusijy metu.“ W
»<..> kriterijy néra — visiems darbuotojams gali biti taikomos Sios praktikos.
Diferencijavimas atsiranda §iy procesy metu, kuomet yra atlickamas darbuotoju Dalinai
vertinimas. Pavaduotojais identifikuojami ir tie, kurie turi auksta potenciala, ir tie, Kaip yra inkliuzyvinis
kuriy rezultatyvumas yra aukstas.* identifikuojama
,»<...> pavadavimo planai yra sudaromi tik auks$¢iausio lygio vadovams <..>, 0 | tiksliné auditorija
pavaduotojais gali bati identifikuojami visi darbuotojai. <...> karjeros keliai yra pavadavimo Dalinai
sudaromi inzinerinio profilio darbuotojams, bet karjeros diskusijos yra skatinamos | planavimui; kitoms inkliuzyvinis
visuose lygiuose ir funkcijose. Tiksliné auditorija priklauso nuo verslo poreikiy.“ karjeros valdymo
»Talenty perzitros metu — identifikuoti talentai taip pat yra identifikuojami kaip praktikoms? Dalinai
pavaduotojai. <...> paaukstinimai taikomi ne tik talentams, <..> pla¢iaja prasme inkliuzvvinis
tiksling auditorija priklauso nuo verslo tiksluy — ko $ia akimirka organizacijai reikia.* w
»Karjeros ir augimo galimybés, <...> konkurencingas atlygis, idomus ir prasmingas Dalinai
darbas, palaikantys ir supratingi organizacijos lyderiai* . inkliuzyvinis
P — FRP—— Y . Kokios talenty

»Organizacijos kultiira <...> ir i§§iikius keliantis darbas <...> arba konkurencingumas | ... . : . .
: ) i I . . L e iSlaikymo praktikos Ekskliuzyvinis
ir noras pirmauti. Taip pat atlygio sistema, karjeros galimybés. : -

- : - . . . PR PR yra taikomos jiisy
,Démesys ugdymui <...> ir karjeros galimybés <...>, i§§ukius keliantis ir jdomus organizacijoje? Dalinai
darbas, organizaciné kultiira, atlygio sistema <...>, démesys griZtamajam rySiui ir ' Talenty T
palaikantys vadovai.* iSlaikymas W
,Karjeros ir augimo galimybés yra orientuotos pirmiausia j talentus bei darbuotojus, Kaip yra Dalinai
iSreiSkianéius nora augti <...> atlygis priklauso nuo rezultaty <...>. identifikuojama ekskliuzyvinis
,Pirmiausia tai yra auksCiausiu rezultatyvumu pasiZymintys darbuotojai <...>, j | tikslin¢ auditorija .

. . L . . . ) . . ot Dalinai
kuriuos yra orientuota atlygio sistema ir karjeros galimybés. <..> kitos praktikos | talenty iSlaikymo inkliuzyvinis

taikomos visiems darbuotojams, siekiant palaikyti organizacijos kultiirg.*

praktikoms?
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,Visus darbuotojus siekiama islaikyti <..>, tadiau iSskirtinis démesys skiriamas
didziausig pridétine verte kuriantiems darbuotojams — talentams.

,Per jvairias savirai§kos galimybes ir projektine veikla <...>, darbuotojy indélis yra
matomas ir tai juos motyvuoja. Organizacijos vidinis prekinis Zenklas yra ,,Sviesis
protai. Didelé galia“ — tai puikiai atspindi darbuotojy jsitraukimo koncepta
organizacijoje.”

,» Teikiamas nuolatinis grjZtamasis rysys <...>, palaikomas artimas bendradarbiavimas
su organizacijos lyderiais <...>, atsizvelgiama j darbuotojy Karjeros siekius.

»Sudarant sglygas prasmingam darbui <...>, kuriame darbuotojas gali pritaikyti savo
stiprybes ir patirtj. <...> teikiant ir siekiant griZtamojo rysio.*

Kaip yra didinamas
talenty jsitraukimas
jiisy organizacijoje?

Dalinai
inkliuzyvinis

Dalinai
inkliuzyvinis

Dalinai
inkliuzyvinis

Inkliuzyvinis
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2 PRIEDAS. Kiekybinio tyrimo klausimyno tinkamumo pripaZinimo rodikliai

Scales Subscales L i/tt a r (mean) | r (min) | r (max) % KMO
TALENTU VALDYMO PRAKTIKOS

Tarptautiniai paskyrimai - ekspatriacija 0,819 0,670

TALENTU Darbo rotacija 0,630 0,381
0,649 | 3,578 2,839 4,552 43,349 | 0,604

UGDYMAS Kompetencijy ugdymas 0,655 0,409

Mentorysté 0,689 0,474

Pavadavimo planavimas 0,942 0,888

KARJEROS Karjeros planai 0,948 0,898
VALDYMAS Talenty perZitros 0.621 0,385 0,747 | 3,874 3,736 4,253 59,721 | 0,607

Karjeros diskusijos 0,466 0,317

I$siikius keliantis ir prasmingas darbas 0,751 0,564

TALENTU Atlygio ir papildomy naudy sistema 0,466 0,382
ISLAIKYMAS | Organizaciné kultara 0814 | 0663 | 2083 | 4290 3885 14506 152930 | 0,65

TALENTU
ISITRAUKIMAS

AS jauciuosi motyvuotas atlikti daugiau, nei formaliai 0,838 0,702
reikalauja mano darbo pareigos

Darbe galiu pilnai panaudoti savo gebéjimus ir jgiidZius 0,771 0,594
AS esu patenkintas savo atlygiu ir papildomomis 0,667 0,459
naudomis

Suprantu ry§j tarp savo indélio ir organizacijos tiksly 0,668 0,264
AS rekomenduociau savo organizacija kaip darbdavij 0,514 0,446

Seimos nariams ar draugams

0,734

4,678

4,264

4,862

49,288

Palaikantys vadovai 0,842 0,709
TALENTU ISITRAUKIMAS

0,727
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Survey on Talent Management Practices

. *How long have you worked at the company?

Less than 2 years

2-5 years

5-10 years

More

. *What is your management level?
Individual Contributor
First level leader
Manager of managers
Functional/Business Unit leader/Executive
. What is your gender?
Female

Male

. *What is your age?

<25

26-40

41-60

>61

. *Where are you located?
Asia

Europe

North or Central America
South America

. *What is your function?

R&D

3 PRIEDAS. Kokybinio tyrimo instrumentas
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Sales
Finance

IT

HR

Global Ops

Other (please specify)

Importance of Talent Management Practices

7. *Please indicate how strongly you agree about importance of the following
development methods:

Strongly
Disagree

Disagree

Slightly
Disagree

Slightly
Agree

Agree

Strongly
Agree

Various training

Competencies development

Long-term international
assignments

Mentoring

Job rotation

8. *Please indicate how strongly you agree about importance of the following career
management methods:

Strongly Disagree

Disagree

Slightly
Disagree

Slightly
Agree

Agree

Strongly
Agree

Succession planning

Talent Reviews

Career Paths

Promotions

Career Discussions

9. *Please indicate how strongly you agree about importance of the following

retention management elements:

Strongly
Disagree

Disagree

Slightly
Disagree

Slightly
Agree

Agree

Strongly
Agree
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Challenging and interesting work

Organization's culture

Pay and benefits

Decent career and development

opportunities

Leadership

Application of Talent Management Practices in Your Organization

10. *Please indicate how strongly you agree about the following statements about your
company’s development methods:

Strongly
Disagree

Disagree

Slightly
Disagree

Slightly
Agree

Agree

Strongly
Agree

My company offers a various
of different training
(technical, leadership, etc.)

My company emphasizes
competencies development

My company offers long-
term international
assignments

My company promotes
mentoring & coaching

My company promotes job
rotation

11. *Please indicate how strongly you agree about the following statements about your
company’s career management methods:

Strongly
Disagree

Disagree

Slightly
Disagree

Slightly
Agree

Agree

Strongly
Agree

My company promotes
succession planning

My company is executing
annual Talent Reviews

My company encourages to
have Career Paths

My company promotes
associates

My company is executing
Career Discussions

12. *Please indicate how strongly you agree about the following statements about your
company’s retention management elements:

Strongly
Disagree

Disagree

Slightly
Disagree

Slightly
Agree

Agree

Strongly
Agree
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My company creates
challenging and interesting
work

My company has a great
culture

My company offers
reasonable pay and benefits

My company offers me
decent career and
development opportunities

My company has supportive
leadership

Engagement

13. *Please indicate how strongly you agree about the following statements:

Strongly
Disagree

Disagree

Slightly
Disagree

Slightly
Agree

Agree

Strongly
Agree

| feel motivated to contribute more than
is required

I have the opportunities to apply my
talents and expertise

I am satisfied with my overall
compensation and benefits

I understand the relationship between my
job and the organization's strategy and
goals

I would recommend my organization to
others
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