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IVADAS

Aktualumas. Dabartiniame, greitai besikei¢ianCiame pasaulyje, spartéjant visuomenés gyvenimo
tempui, intensyvéjant konkurencijai tarp jmoniy, keiciantis vartotojy elgsenai, verslo organizacijy
tikslas islieka toks pats kaip ir anks¢iau — jsitvirtinti ir nugaléti konkurencingje kovoje. Vartotojy
poreikius atliepiancios naujausios technologijos, pritaikomos inovacijos, nuo konkurenty
nukopijuojami ir pagerinami paslaugy teikimo ar gamybos sprendimai $io tikslo siekti padeda,
taiau vienas i§ esminiy jrankiy Sioje kovoje — zmogiskieji iStekliai. Jie unikaliis ir
nenukopijuojami, todél tai tampa pagrindiniu ir neprilygstamu organizacijos Saltiniu. Nors
zmogiskyjy iStekliy valdymas buvo pradétas tyrinéti tik XX a. antrojoje puséje, taCiau jo kaip
vieno i§ pagrindiniy procesy svarba greitai buvo suprasta kiekvienoje Siuolaikinéje organizacijoje.
Kompetentingy darbuotojy Zinios ir gebéjimai padeda veikti efektyviai, rasti savitus metodus
pasiekti uzsibrézty tiksly ir uzimti aukstas pozicijas rinkoje. Svarbu paminéti, kad vien jy
turéjimas konkurencinio prana§umo neuztikrins. Zmogiskieji istekliai reikalauja jy kryptingo
valdymo — biitina suprasti organizacijos tikslus ir juos suderinti su darbuotojy likesc¢iais, todé¢l tai
reikalauja strateginiy sprendimy, démesio ir laiko sgnaudy.

Plétojant zmogisSkyjy istekliy tema, greitai démesj atkreipé unikaliy darbuotojy grupé,
kurie pasizymi isskirtiniais gabumais ir tas pacias uzduotis atlieka greiCiau ir efektyviau nei kiti
jmonés darbuotojai. Taip pradéjo plisti talenty valdymo koncepcija ir jos pritaikymas
organizacijose. Turédamas didele jtaka organizacijy veiklai ir rezultatams, talenty valdymas per
pastargji desimtmetj sulauké ypatingai didelio mokslininky ir praktiky susidoméjimo. Tema
aktuali ir nauja, taciau neretu atveju, sgvoka ,,talenty valdymas* naudojama siekiant patraukti
skaitytojo démesj, o ne tick daug démesio skiriant paciai temai. Dél Sios priezasties vis dar iSlicka
i$samiy tyrimy ir bendry aiskiy apibrézimy trikumas (Thunnissen & Gallardo-Gallardo, 2019).

Analizuojant moksling literatlira, vyrauja nuvilianti pazanga apie talenty valdymo
pritaikyma. Mokslininkai nesutaria ne tik apibréziant, identifikuojant, bet ir iSmatuojant
organizacijos talentus. Viena i§ priezasCiy gali buti dél skirtumy tarp organizacijy dydzio ir
sudétingumo, apibrézimy individo ir grupés lygmeniu, bei SaliSkumo dél skirtingy kalby. Tokie
apibrézimai laikui bégant taip pat gali keistis reaguodami j aplinkos poky¢ius (pvz., darbo pasiiilg),
tod¢l reikSmés priklauso nuo konteksto ir negali biiti universalios (Painter-Morland et al., 2019).
Organizacijos taip pat turi savo supratimg apie talenta, todél nesilaiko jokiy nustatyty apibrézimy
(Jayaraman et al., 2018). Siekiant dar labiau suprasti dabartinj talenty valdyma, bitina atkreipti
démesj ir i $iy laiky organizacijy aplinkg — ji dinamiska, ja veikia esminiai ir daznai nenuspé&jami

technologiniai, politiniai ir ekonominiai pokyciai (Oreg et al., 2018). Atsizvelgiant | tai, vis



daugiau organizacijy vienu ar kitu metu turi transformuotis, kad islikty. Galime daryti iSvada, kad
organizacijos viduje esantys procesai, tarp jy ir talenty valdymas, irgi priversti kisti ir prisitaikyti.

Sioje naujoje, neapibréztumo pilnoje bei kasdien besikei¢iangioje aplinkoje pagrindinis
vaidmuo atitenka talentingiems darbuotojams. Jie nepaisant spar¢iai kintanciy jy pareigy
reikalavimy, veikdami technologiniy pokyciy greicio, geba daryti pazangg ir kurti vertg ne tik
orientuodamiesi j Siandienos aktualijas ir trumpalaikj pelna, bet taip pat i ilgalaike perspektyva.
Tampa aiSku, koks yra talenty valdymo vaidmuo ir kokia jo svarba organizacijose, taciau truksta
ziniy, kaip konkrecios praktikos yra jgyvendinamos realybéje, su kokiais i$Siikiais susiduria
organizacijos valdydamos talentus, o labiausiai kaip talenty valdyma mato pagrindinio vaidmens
atlikéjai — patys talentais identifikuoti darbuotojai, bidami reikSmingiausia zmogiskyjy istekliy
dalis organizacijose. Atsizvelgiant ] tai, magistriniame darbe sistemiskai analizuojama talenty

valdymo problematika, Zvelgiant i§ talentingy darbuotojy perspektyvos.

Darbo problema. Su kokiais i$siikiais organizacijose susiduria talentingi darbuotojai?

Darbo objektas. Talenty valdymas organizacijose

Vv -

darbuotojai.

Darbo uZdaviniai:
1. Atskleisti talento ir talenty valdymo samprata.

2. ISanalizuoti teorinius talenty valdymo aspektus bei jvertinti nagriné¢jamas talenty

valdymo problemas.
3. Atskleisti su kokiais isSuikiais susiduria talentingi darbuotojai organizacijose.

4. Apibendrinus atlikto tyrimo rezultatus, pasitlyti tolimesniy tyrimy kryptis talenty valdymo

v v —



Darbo metodai:
1. Mokslinés literatiiros ir Saltiniy analizé.

2. Kokybinis tyrimas — giluminis interviu apklausiant talentais identifikuotus darbuotojus,
metu.

3. Gauti duomenys susisteminti lyginamosios analizés budu.

Darbo struktiira. Magistro darba sudaro trys dalys. Pirmoje, teorinéje dalyje, atskleidziama
talento bei talenty valdymo samprata, apibréziamos sritys, kuriose talentingi darbuotojai susiduria
su isSikiais bei jvertinama mokslininky nagrinéjama talenty valdymo problematika. Antroje
dalyje pristatomas tyrimo tikslas, uzdaviniai ir pagrindziama pasirinkta tyrimo metodika. Trecioje
dalyje pateikiami atlikto tyrimo rezultatai, jy interpretacija. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais,

darbo pabaigoje yra pateikiamos iSvados, pasitilymai ir tolimesniy tyrimy kryptys.



1. TALENTU VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1.Talento samprata

Norint nagrinéti talenty valdymo problematika, svarbu i$siaiskinti talento savoka. Zodis
,talentas® suvokiamas skirtingai ir naudojamas jvairiuose kontekstuose. Talentais vadinami
zmonés turintys jgimty neeiliniy sugebéjimy, taip pat zmonés, kurie dél savo darbStumo ir
uzsispyrimo yra pasieke auksty rezultaty, o kartais galime iSgirsti, kad visi zmonés yra talentai.

Atsigreziant j anksciausius laikus, terminas ,,talente* turédamas lotyny kalbos etimologini
pagrindg ,talentum® buvo naudojamas iki 1149 m. po Kr. (Ansar, 2018). ,,Talentum* Saknys yra
graiky kalbos ,,tédAavtov (talanton), reiSkiancios balansg arba piniginj vieneta. Babilonieciai ir
asirai taip pat vartojo ta patj terming apibiidindami didelés pinigy sumos piniginj vienetg (suma
gali buti lygi savaités algai). Vadinasi, talentai buvo i$skirtiniai, juos tur¢jo tik turtingi Zmonés
(Gallardo-Gallardo et al., 2013). Biblija taip pat vartojo ta patj terming piniginiam vienetui
apibudinti palyginime pateiktame Evangelijoje pagal Mata (25:14-30), kurioje minima, kad labai
turtingas zmogus atidavé ,.talenta™ savo tarnams, kad jie biity apsaugoti (Ansar, 2018). Talentas
pakeité savo reik§me XIII amziuje, kai jis buvo suprantamas kaip ,,jausmas® arba ,,polinkis“ j ka
nors, arba natiiralus individo jgudis. XV amziuje tai buvo susij¢ su lobiais, turtais, protiniais
gabumais ir prigimtiniais gebéjimais. Viduramziais ,,talentas* siejamas su jvairiy risiy gebéjimais
(aukstesnés kategorijos psichinémis, protinémis galiomis). Devynioliktame amziuje j talenta buvo
ziirima kaip j gaby Zmogy (Ansar, 2018). Zvelgiant j iy laiky Zodynus, talentas sicjamas su
igimtais sugeb¢jimais. Kembridzo, Oksfordo Zodynuose raSoma, kad talentas tai jgimta, natiirali
zmogaus savybé. Lietuviy kalbos Zzodynas talenta apibrézia kaip nepaprasty, dideliy jgimty
gabumy Zmogy.

Girdint Sias savokas, atrodo, kad vieniems zmonés tiesiog pasiseké gimti talentingais ir
mes to pakeisti negalime. Taciau iki Siol néra vieningos nuomonés, kas svarbiau — jgimtos savybés
ar nuoseklus darbas ir praktika. Kiekviena kultiira pateikia savita talento termino interpretacija, o
jos supratimas paaiskina, kaip konkrecios kultiros kalbétojai Zvelgia j talentg. Europos kalbos
(angly, rusy, lenky ir pranciizy) mano, kad talentas yra jgimtas veiksnys, o japony kalba talenta
apibudina kaip pasiekima, kurj dar reikia pasiekti (Ansar, 2018). Tokiame kontekste talentas
Europos kalbose suvokiamas kaip jgimtas veiksnys, o japony kalboje tai yra jgytas pasiekimas
(Ansar, 2018).

Taip pat, reikia nepamirsti, kad ,,talentas* néra vienintelis literatiiroje randamas terminas,
apibiidinantis zmones, turincius iSskirtiniy sugebéjimy. ,,Talentas darbo pasaulyje néra
standartizuotai apibréziamas, todé¢l dél aiskaus apibrézimo triikumo yra sunku atskirti skirtingus

terminus, tokius kaip: gebéjimai, jsipareigojimas, jgiidziai, kompetencija, patirtis, Zinios,



nasumas, potencialas, kurie daZnai naudojami ar painiojami su Zodziu ,,talentas* (Ansar, 2018).
Autoriaus nuomone, ,talentas® vis dar yra evoliucijos stadijose ir dar turi biti jtvirtintas kaip
atskiras konstruktas literatiroje, kad vietoj jo nebiity vartojami kiti terminai ir atvirksciai.
Nattraliai kyla abejoniy, kaip organizacija turi identifikuoti talentingus darbuotojus, jei néra
aiskaus jy apibrézimo. Sig tema vysto De La Calle-Duran et al. (2021), kurie siilo, jog

organizacijos norédamos nustatyti talentus, turi atsakyti j keturis klausimus (1 pav.).

1 paveikslas

Keturi klausimai, pagal kuriuos nustatomas talentas organizacijoje

Talentas
f T $ f
1. Zmogus ar ' " - 3. Asmenybé ar 4. Keli darbuotojai
Ny it 2. Jgimtas ar jgytas? Sl . o
savybés? pozicija’ ar visa organizacija?

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis De La Calle-Duran et al., 2021.

Pirmame klausime, remdamiesi ankstesniy mety mokslininky darbais, de La Calle-Duran
et al., (2021) isskiria, kad talentams konceptualizuoti yra naudojami du skirtingi pozitriai —
objektyvus ir subjektyvus. Pagal objektyvy pozitir talentas apibréziamas kaip zmogaus savybés.
Tokiu atveju, talentu laikomos isskirtinés zmogaus savybés — gebéjimai, zinios, specifiniai
jglidziai, potencialas, motyvacija, susidoméjimas. Subjektyvus pozilris teigia, kad talentu
laikomas Zmogus: kitaip tariant, darbuotojas, turintis ypatingy gebéjimy, kurie atsispindi jo
veikloje ir gali turéti jtakos organizacijos veiklai.

Antruoju klausimu keliama diskusija, ar talentas yra jgimtas, ar tai yra mokymosi proceso
rezultatas? Mokslininkai talentus skirsto j tris grupes. Pirmoji teigia, kad zmonés gimsta talentais
ir nepaisant vienodo mokymo, jy rezultatai visada yra geresni dél jgimty charakteristiky, kurios
negali biiti iSmoktos. Antrosios grupés poziiiriu, talentas yra pusiau jgimtas ir pusiau jgytas, t. y.,
be nuoseklaus jdirbio, jgimtas talentas nepasieks geriausiy rezultaty. Trecioji grupé talentg laiko
mokymosi proceso rezultatu, teigiancia, kad kiekvienas, kuris jdeda pastangy, praktikos ir laiko
mokymuisi gali tapti nepaprastai gabiu.

Treciuoju klausimu skirta nustatyti, ar talentas susietas su konkrecia pozicija. Vyrauja du
pozilriai: vienas iSimtinai pagristas zmonémis, o kitas — i§skirtinai pagristas jy padétimi ir darbu.
Pirmasis pozitiris apima ribota zmoniy grupe (talenty grupe), kurios pasiekimai geba reikSmingai

pakeisti organizacijos veiklg. Atsizvelgiant j tai, talentas néra susij¢s su darbuotojo uzimamomis



pareigomis. PrieSingai, pozicijomis pagrjstas poziliris mano, kad talentas turi uzimti pagrindines
pareigas organizacijoje; kitaip tariant, strateging verte turin¢iose pozicijose, kai talentams gali biti
priskirti tik tokias pareigas uzimantys darbuotojai.

Ketvirtuoju klausimu siekiama identifikuoti talento vieta — siejama su dviem poziriais.
Pirmasis teigia, kad visi darbuotojai yra talentai, t. y., bet kuris darbuotojas gali buti laikomas
strateginiu turtu, galin€iu generuoti verte ir pasiekti konkurencinj pranasuma, todél jam turéty biti
suteikta galimybé mokytis, tobuléti ir tai jrodyti. Antruoju — talentais identifikuojami tik
darbuotojai, kurie pasizymi aukstais rezultatais ir potencialu. Potencialas apibréziamas kaip
gebéjimas grei¢iau mokytis ir prisitaikyti prie biisimy jmonés poreikiy. Apibrézus tokius
darbuotojus, sukuriama talenty grupé, kurioje yra asmenys sugebantys efektyviai atlikti skirtingus,
placius vaidmenis organizacijose.

Remiantis de La Calle-Duran et al. (2021) galima teigti, jog visi Sie pozitiriai yra tinkami
talento identifikavimui. Svarbu, jog organizacija savo strategijy kontekste atsakyty j Siuos keturis
klausimus, taip apsibrézdama, ka ji laiko talentu, o tada jau identifikuoty darbuotojus, kurie
atitinka nustatytus kriterijus. Nors gali skirtis, ar talentas jgytas, ar jgimtas, tai konkretus zmogus
ar savybiy rinkinys, specifiné pozicija ar zmonés, visa organizacija ar atrinkta darbuotojy grupé,

talentai pasizymi skiriamaisiais bruozais (pav. 2).

2 paveikslas

Talento skiriamieji bruozZai

Auksti darbo rezultatai

Intelektualinés savybés

—— Zmonés pasiZymintys
aukstais rezultatais
organizacijoje

Zmonés turintys
idskirtinius gebéjimus,
iglidZius, Zinias

»| l+
Talentas
Emocinés savybés Ateities potencialas
Zmonés pasiZymintys Zmonés gebantys greitai
jsipareigojimu, p—= mokytis ir prisitaikyti
vertybémis, poZiliriu ir prie bilisimy
motyvacija organizacijos poreikiy

Saltinis: De La Calle-Duran et al., 2021.

Be ziniy, jgidziy ir auksSty darbo rezultaty, talentai turi pasizyméti gebéjimu mokiytis,
tobuléti, progresuoti ir gebéti susidoroti su naujais i$Stkiais, pritaikyti prie pokyciy, daryti jtaka

jmonei (blti ambicingi) ir biiti lankstiis atsizvelgiant j busimus jmonés poreikius.



1.2.Talenty valdymo samprata

Talenty valdymo sgvoka 1998 m. pristaté McKinsey&Company knygoje ,,The War for
Talent* (Pagan-Castafio et al., 2021). Si knyga pabrézé talenty valdymo svarbg ir sukélé didelj
susidom¢jima $ia tema. Véliau savoka buvo iSplétota ir papildyta 2004 m. darbe ,, Talenty valdymo
sistemos®. I§ pradziy terminas ,talenty valdymas“ buvo naudojamas apibréziant pokycius
zmogiskyjy istekliy srityje, daugiausia démesio skiriant ,,zmogaus potencialo valdymui‘
(Borisova 2017). Kaip aprasyta ankstesniame skyriuje, sgvoka ,.talentas* turi jvairiy apibrézimy,
todél gana sunku suformuoti nuosekly pozitirj j talenty valdyma. Talenty valdymas pasizyméjo
apibrézimy ir teoriniy prielaidy misiniu, dél kurio atsirado nenuosekliy ,,istorijy*. Dél susitarimo
trikumo beveik kiekvienas paskelbtas straipsnis prasidédavo sakiniu, panasiu j ,,nerima keliantis
aiSkumo triikumas dél talenty valdymo apibrézimo, apimties ir bendry tiksly“ (Borisova 2017).
Nors akademikai nepasieké bendro sutarimo dél vieno talenty valdymo apibrézimo,
Collings&Mellahi (2009) apibrézimas yra plaiausiai priimtas mokslingje literatiiroje. Pagal §j
apibrézimg, talenty valdymas yra ,,veikla ir procesai, apimantys sisteminga svarbiy pozicijy
identifikavima, kurios jvairiapusiSkai prisideda prie organizacijos tvaraus konkurencinio
pranasumo, didelio potencialo ir demonstruojanciy aukstus veiklos rezultatus darbuotojy grupés
kiirima, kuri tas pozicijas galéty uzpildyti, bei diferencijuotos zmogiskyjy istekliy architekttros
plétojima, siekiant turimas pozicijas uzpildyti kompetentingais darbuotojais ir uztikrinti jy
isipareigojima organizacijai* (Jarvi&Khoreva, 2020). Sis apibréZimas labiau pasisako uz i§skirtinj
poziiir] ] talenty valdyma, daugiausia démesio skiriant tam tikriems darbo jégos segmentams. Tai
priestarauja labiau jtraukiamiems pozitiriams, kai visi darbuotojai laikomi vienodai vertingais
organizacijai (Jarvi&Khoreva, 2020).

Ivairiy pozitriy taikymas apibréziant talenty valdyma ir Sio apibrézimo vaidmuo
formuojant mokslininky ir vadovy poziiirj bei praktikg talenty valdymo atzvilgiu rodo, kad tai néra
atskira sritis. Ji turi tvirtg verslo tiksla, todél turi biiti suderinta su rinkos poreikiais (Ansar, 2018).
Nors talenty valdymo tyrimy sritis sulauké didelio akademinio ir praktiky susidoméjimo (Collings
et al., 2019; De Boeck et al., 2018; Krishnan&Scullion, 2017; Mcdonnell et al., 2017; Meyers et
al., 2020; Vaiman et al., 2017), Thunnissen & Gallardo-Gallardo (2019) atlikto tyrimo metu
nustaté, kad bendras supratimas apie talenty valdyma i§ esmés pageréjo, taciau isleistuose
straipsniuose talenty valdymo terminologija kartais vartojama tik pagrindinése rankrascio dalyse
(pvz., antrastéje, santraukoje, rekomendacijose tolimesniems tyrimams), kad patraukty skaitytojo
démes;j, taciau visiskai nekreipiant démesio ir nesigilinant j talenty valdymo tema. Atrodo, kad Sie
mokslininkai talenty valdyma naudoja kaip zmogiskyjy iStekliy valdymo arba lyderystés ugdymo

sinonima.



Pagan-Castafio et al. (2021) remdamiesi kity autoriy darbais, iSskiria keturias mastymo
mokyklas apie talenty valdyma. Pirmoje démesys sutelkiamas j konkrecias zmogiskyjy istekliy
praktikas, tokias kaip jdarbinimas, lyderystés ugdymas, karjeros planavimas ir pan. — tai lyg
naujas zmogiskyjy iStekliy valdymas arba pastangos geriau jj atlikti. Antroje aiskiai atskiriamas
talenty valdymas nuo zmogiskyjy istekliy valdymo — démesys skiriamas darbuotojy planavimui
ir jy pazangos valdymui per darbo vietas. Treciuoju pozitriu iSskiriami talentingi darbuotojai.
Teigiama, kad pozicijas turéty uzimti ,,A lygio zaidéjai®, ir ypatingg démesj skirti ,,C zaid&jy™,
kurie nuolat prasciau atliecka uzduotis, valdymui. Galiausiai, ketvirtoji mokykla pabrézia
pagrindiniy pozicijy, galinéiy turéti jtakos konkurenciniam prana$umui, nustatyma. Sis poZiiris
labiau orientuotas j pagrindiniy pareigy nustatyma, o maziau j asmeny talentg (Pagan-Castafio
etal. (2021).

Panasy skaidyma atliko ir Ansar (2018) remdamasis Schuler et al. (2012). Autorius
sudaré talenty valdymo apibrézimy, randamy literatiiroje, santrauka, o pagrindiniai Siy
apibrézimy akcentai yra Sie:

e Talenty valdymas yra tik Zmogiskyjy iStekliy funkcijy iSplétimas ir Sis terminas
naudojamaspakaitomis su zmogiskyjy istekliy valdymu.

e Talenty valdymas yra labiau strateginio pobiidzio ir orientuojasi | busimus darbuotojy
gebéjimy reikalavimus, kurie atitiks bisimus verslo poreikius.

e Talenty valdymas yra selektyvus ir orientuojasi j pagrindines pozicijas, kurias
vadovybé suvokia kaip gyvybiskai svarbias kuriant ilgalaikj konkurencinj pranaSuma
bet kokiam verslui.

e Talenty valdymas yra pagristas geb¢jimy ir jy ugdymo poziiiriu j strateginj zmogiskyjy
iStekliy valdyma.

Su pirmuoju teiginiu sutinka ne visi autoriai. Literatliros apzvalga atskleidzia, kad
dabartingje literatiiroje nepavyko aiskiai atskirti talenty valdymo ir kity zmogiskyjy istekliy
valdymo funkcijy (Ansar, 2018). Vyrauja nuomoné, kad talenty valdymas santykinai daugiau
démesio skiria zmogiskajai darbo pusei ir gabius darbuotojus laiko organizacijy konkurenciniu
pranasumu. Talenty valdymas yra Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijy dalis, skirta pagerinti ir
palaikyti organizacijos veikla, o talentai gali bati laikomi strateginiu iStekliu konkurenciniam
pranaSumui sukurti (Warraich&Ahmed, 2020). Tuo tarpu Zmogiskyjy istekliy valdymas
atsizvelgia | visas organizacines funkcijas. Talenty valdymas siekia ugdyti organizacijos
zmogiSkuosius talentus, o zmogiskyjy istekliy valdymas yra labiau techninis. Iliustruodamas

$ig mintj, (Ansar, 2018) remiasi Blass (2009) talenty valdymo teoriniu modeliu (pav. 3).



3 paveikslas

Talenty valdymo teorinis modelis

Strategija

[8]aikymas

Talenty
valdymas

Planavimas Zmogiskyjy

iStekliy valdymas

Saltinis: Ansar, 2018.

Norint geriau suprasti talenty valdyma ir jo procesa, biitina iSanalizuoti, kokie
komponentai jeina j $ig sistemg. Pagal Gallardo-Gallardo et al. (2020) taikomg talenty valdymo
apibrézimg, galima isskirti, jog procesai apima talenty pritraukima, identifikavima, ugdyma,
jtraukimg, iSlaikymg. Tepayakul&Rinthaisong (2016) literatiros apzvalgos metu identifikavo
kiek daugiau — aStuonis komponentus, kurie sudaro talenty valdymo sistemg. Tai talenty
identifikavimas, talenty pritraukimas, talenty atranka, talenty ugdymas, talenty islaikymas, talenty
atlygio ir motyvaciniy sistemy valdymas, talenty veiklos valdymas ir talenty karjeros planavimas.
Kiti talenty valdymo tyrinétojai laikési panaSios nuomongés ir jtrauké darbo jégos pritraukima,
identifikavima, diegima, plétra ir jtraukimg kaip pagrindinius strateginio talenty valdymo
elementus (Ansar, 2018).

Talenty valdymo procesas yra platus procesas, tod¢l nederéty pamirsti, jog jis gali bati

valdomas skirtingais lygiais (1 lentelé).

1 lentelé

Talenty valdymo lygiai

Pakeitimo planavimas Karjeros planavimas Talenty valdymas

UZduotis Rizikos valdymas Strateginis personalas ir plétra Karjeros planavimas ir plétra

Pagrindinés vadovaujancios

Objektas Visa organizacija

pozicijos Auksta potencialg turintys darbuotojai

Ivertinimas Profesinis potencialas ir Veiklos pazangos irvadovavimo Visi gebéjimai ir rezultatai
aktyvumas kompetencijy vertinimas svarbiis




1 lentelés tesinys

Karjera Linijing, i§ esmés Tarpfunkciné,tarpregioning, Lanksti, tarpfunkciné
funkcionali tarpskyriné rotaciné geografiskai ir dalykiskai
Daznis Metinis jvertinimas . . Nuolatinis, susij¢s su kitais
Metinis su vystymosi planu Zmogiskyjy istekliy procesais

Darbuotojai, zmogiskyjy

Dalyviai Administracija Vadovai igtekliy specialistai
administracija
Darbuotojo
v s Sutinkantis Pritariantis Dalyvaujantis
poZitiris

Saltinis: Borisova, 2017.

Borisova (2017) apibrézia tris talenty valdymo lygius, kur vidutinés organizacijos

dazniausiai talentus valdo pirmuoju lygiu, pirmaujancios — antruoju ar treciuoju.

1.3.Talenty valdymo isSakiai

Thunnissen&Gallardo-Gallardo (2019) apZzvelgdami empiring literatiirg nustaté, kad nors
talenty valdymo srities tyrimai buvo atlikti jvairiuose kontekstuose (Salyse ir organizacijose),
kontekstiniy veiksniy poveikis ir veikéjy vaidmuo konkreCiame talenty  valdymo
konceptualizavimo ir jgyvendinimo kontekste buvo i§ esmés apleistas. Nepaisant augancio
sutarimo dél talenty valdymo svarbos, triksta empiriniy tyrimy, fiksuojant talenty valdymo
dazniausiai nagrin¢ja pavienius talenty valdymo aspektus, tokius kaip identifikavimas, i§laikymas,
atranka ir pan., tadiau triiksta supratimo apie konkreCiy §iy sriCiy strategijy ir priemoniy
jgyvendinimg organizacijose ir jy rezultatus. Taip pat, nepavyko rasti nei vieno tyrimo, kuris
kompleksiskai apibrézty problemines sritis talenty valdymo proceso metu. Remiantis autoriy
(Aguinis, 2021; Allal-Cherif, 2021; Ansar, 2018; Borisova, 2017; Collings, 2021; Daubner-Siva,
2018; Gallardo-Gallardo, 2020; Huffman, 2020; Kostanek, 2018; La Calle-Duran, 2021; Meyers
2020; Pandita, 2018; Tepayakul, 2016; Thakur, 2017; Vaiman, 2017) atliktais tyrimais,

iSskiriamos $ios sritys, kuriose talentai susiduria su jvairiais i$Siikiais:
1) ISorinés aplinkos veiksniy jtaka talenty valdymo procesui;
2) Technologijy naudojimas talenty atpazinimo ir pritraukimo etape;

3) Talentais identifikuoty darbuotojy reakcija;



4) Vadovo vaidmuo talenty valdymo procese;

5) Talenty jtaka organizacijos veiklai ir rezultatams;
6) Talenty veiklos valdymo ir vertinimo procesas;
7) Talenty kompetencijy ir jgiidziy ugdymas;

8) Talenty islaikymas.

1.3.1. ISorinés aplinkos veiksniy jtaka talenty valdymo procesui

Dél demografinés, socialinés ir ekonominés situacijos Europoje darbo rinkoje jau dabar
pastebimas kokybisky zmogiskyjy iStekliy triikumas, o tai daro jtaka didelj potencialg turinciy,
t. y., gabiy darbuotojy valdymui (Bostjancic&Slana, 2018). Nuolatiné¢ organizacijy kova su
konkurentais, siekiant gauti ir i§laikyti talenty kokybe ir kiekj, reikalinga jy strateginiams tikslams
igyvendinti, inirtingai vyksta pastarajj deSimtmetj, veikiant laipsniskai lét¢janciai pasaulinei
ekonomikai, taip pat nematyti jokiems geréjancio klimato zenklams (Vaiman et al., 2017).

Zvelgiant j §iy dieny situacija, negalime ignoruoti COVID-19 pandemijos jtakos. Pirmasis
ir esminis pokytis paliet¢ darbo vieta — dauguma darbuotojy persikelé dirbti | namus. Labai
tikétina, kad daugelis darbdaviy i§ naujo turés perzitréti savo jmonés vidinius nuostatus bei
taisykles ir suteikti galimybe darbuotojams dalj darbo laiko dirbti i§ jiems patogios vietos, o ne
ofiso, ir praéjus pandemijai (Vaiman et al., 2017). Kaip neseniai pastebé&jo ,,KPMG* vyriausiasis
vadovas: ,,Jmonés visame pasaulyje beveik per naktj jgalino nuotoling darbo jéga, o tai, kas atrodé
kaip nepaprastoji padétis, dabar laikoma nuolatiniu daugelio organizacijy veiklos modeliu*
(Huffman, 2020). Zvelgiant i§ talenty perspektyvos, toks pokytis atveria galimybes lankstesniam
darbo modeliui ir galimybei pasiekti talentus i§ jvairiy geografiniy vietoviy, taciau pagrindiniu
(Caligiuri et al., 2020).

Be grieztesnés sieny kontrolés, kurig sukélé COVID-19 pandemija ir kurios labai apribojo
pasaulinius talenty srautus, kuriy darbo specifikai darbas i§ namy néra pritaikomas, didziyjy Saliy
vyriausybés i§ naujo jvertina savo pozitrj j atvykstancius talentus (Vaiman et al., 2017).
Pavyzdziui, naujausi imigracijos programy pakeitimai, tokie kaip H1-B vizy programa JAV,
priverté tokias organizacijas kaip ,,Microsoft* i§ naujo jvertinti savo talenty strategijas. Tai jrodo
palydovinio biuro jkiirimas Vankuveryje, Kanadoje, siekiant pasinaudoti palankesne aplinka,

jskaitant Kanados imigracijos politikg talentams pritraukti (Horak et al., 2019). Panasiai



Jungtinéje Karalystéje jvykes balsavimas dél ,,Brexit* paveiké tarptautiniy talentingy kandidaty
darbo paraisky skaic¢iy (Vaiman et al., 2021).

Vadovai pabrézia, kad be efektyvaus talenty valdymo, nerimg jiems kelia ir teisés aktai bei
ju reglamentavimas (Vaiman et al., 2017). Vis labiau pastebint ne tik darbuotojy, bet ir tinkamy
igiidziy trikuma, organizacijos lyderiai akcentuoja gebéjimy neatitikimo jtaka tiesioginiam Salies
bendrajam vidaus produktui (BVP), pajamoms ir socialinio saugumo tinklo saskaitoms.
Neturédamos talentingy darbuotojy, organizacijos tampa maziau produktyvios, o prekyba
generuoja maziau pajamy (PwC, 2019).

Be ekonominiy, ekologiniy, demografiniy aplinkybiy, didelj nerimg talentams kelia ir
ketvirtoji pramonés revoliucija ir su ja susijes technologinés paZzangos sprogimas, apimantis
robotika, virtualig realybg, didelius duomenis, 3D spausdinimg ir kt. Kyla nedaug abejoniy, kad
technologijos apskritai, o ypa¢ automatizavimas, turés didelj poveikj darbui. McKinsey Global
Institute duomenimis, iki 2030 m. 30—40 % darbuotojy i8sivysciusiose Salyse gali tekti pereiti |
naujas pozicijas arba gerokai patobulinti savo jgidzius, nes jy dabartinés darbo funkcijos bus
automatizuotos (Hancock, Lazaroff-Puck&Rutherford, 2020).

Tai tik keletas pavyzdziy, taCiau tampa aiSku, jog iSorinés aplinkos veiksniai
(demografiniai, ekonominiai, politiniai ir pan.) daro jtaka talenty valdymui ir gali tapti problemine
sritimi.

1.3.2. Technologiju naudojimas talenty atpaZinimo ir pritraukimo etape

Zmogiskyjy istekliy specialistai informacines sistemas ilga laika naudojo tik
administracinéms reikmeémis, tokiomis kaip darbo sutar¢iy valdymas, grafiky sudarymas ir darbo
uzmokescio apskaiciavimas (Allal-Chérif et al., 2021). Elektroniné personalo atrankos sritis
sparciai vystosi, o atranky specialistai turi jgyti naujy jrankiy lavinti naujus jgidzius ir gerokai
pakeisti poziirj j savo profesija. Organizacijoms, veikianCioms su ribotais iStekliais ir
bandanc¢ioms jdarbinti talentus, svarbu pereiti nuo administracinio, statinio ir reaguojancio talenty
valdymo prie judraus, dinamisko ir iniciatyvaus (Allal-Chérif et al., 2021).

Socialiniai tinklai, zaidimai, pokalbiy robotai ir dideliy duomeny analizés sistemos yra
skirtingos ir viena kita papildancios skaitmeniniy technologijy formos, kurios Zymiai pagerina
talenty atpazinima, atrankg ir i$saugojima, ypac socialinio verslo atveju. Autoriy Allal-Chérif
etal. (2021) nuomone, Sios naujos technologijos leidzia masiskai pritaikyti ZzmogiSkuosius
iSteklius ir sumazinti biurokratinj jdarbinimo procesg. Socialiniai tinklai suteikia prieiga prie
daugybés talentingy asmeny visame pasaulyje ir leidzia tiesiogiai su jais bendrauti. Sie tinklai
teikia papildomos ir lemiamos informacijos apie potencialius kandidatus ir taip pat leidzia ieskoti

pasyviy talenty, kurie neiesko darbo, bet yra atviri galimybéms. Zaidimai talpina talentingus



asmenis ] jtraukiancias virtualias visatas, kurios leidzia jvertinti jgiidZius, kompetencijas — taip
sukuriant platesnj pozitirj kandidato atzvilgiu. Pokalbiy robotai skatina rinkti informacija,
atsakyti j klausimus, planuoti atrankos procesg ir atlikti 100 % kandidaty, jskaitant tuos, kurie
nebus atrinkti, steb¢jima. Suderinimo sistemos, kurios remiasi didziuliy duomeny analize, leidzia
susieti kandidaty profilius su laisvomis pozicijomis, remiantis objektyviais kriterijais (Allal-Chérif
et al., 2021).

Organizacijos nori identifikuoti ir jdarbinti kuo daugiau talentingy Zzmoniy, todél
jdarbinimas uZztrunka, o iSlaidos yra gana didelés. Nebeuztenka patikrinti, ar kandidatai turi
igtidziy tam tikru momentu uzimti pareigas. Be jy ziniy ir praktinés patirties, biitina jvertinti jy
kompetencijas ir nustatyti, kokiu karjeros keliu jie gali ir nori eiti. Siam tikslui pasiekti biitina
taikyti naujus metodus ir technologijas. Jos leidzia nustatyti kandidato asmenybés ir vertybiy
suderinamumg su organizacijos sitiloma darbo aplinka (Allal-Chérif et al., 2021). Atsizvelgiant |
ypatingai konkurencing §iy dieny aplinka, pagrindinis visy technologijy tikslas — biiti greitomis,
tiek talentams, ieSkantiems darbo, tieck jmonéms, norin¢ioms juos jdarbinti: talentingi asmenys
nenori, kad kitiems pavykty gauti geriausia darbo pasiiilyma, o jmonés nenori leisti talentams
dirbti kitur (Allal-Chérif et al., 2021).

Atsizvelgiant | technologijy paplitima, jauni talentai yra randami ir pasiekiami virtualioje
erdvéje, 1 kurias atranky specialistai vangiai investuoja (Allal-Chérif et al., 2021) ir vis dar
naudojasi pasenusiais metodais. Iprastai perzitirint gyvenimo apraSyma, démesys sutelkiamas
1 ,,kietuosius“ jgudzius, kurie yra gana prieinami ir lengvai jvertinami, o ne j ,,minksStuosius*
jgiidzius, kuriuos daug sunkiau i$matuoti. Sis metodas duoda labai jprastus rezultatus,
neleidziancius iSsiskirti, biiti judresniems, atnaujinti mastymo biidy, skatinti naujoviy. Socialiniai
tinklai suteikia papildomos ir kartais net lemiamos informacijos, kurig pokalbiy robotai ir
duomeny analizés technologijos gali rinkti, kaupti ir istirti. Zaidimy naudojamas sukuria naujus
specifinius duomenis, kuriuos lengva integruoti j atrankos procesg. Iprastiniai atrankos pokalbiai
paprastai susideda i§ daugybés klausimy, kurie daznai yra nereikalingi ir kuriy atsakymai jau yra
gyvenimo apraSyme; gédingi ir ,nepatogiis“ kandidatui bei nesuteikiantys naudos;
provokuojantys gynybing reakcijg bei jtemptus santykius (Allal-Chérif et al., 2021). Tokie
standartizuoti interviu neduoda rezultaty ir neleidzia nustatyti tikrai talentingo darbuotojo (Allal-
Chérif et al., 2021). Skaidresnés ir interaktyvesnés technologijos, tokios kaip socialiniai tinklai,
jitraukiancios sistemos, zaidimai leidzia taikyti daug kokybiskesnj pozitrj i elgesj, jausmus ir
vertybes (Allal-Chérif & Makhlouf, 2016). Kandidatai pripazjstami tokie, kokie jie yra, o jy
tapatybé vertinama daug iSsamiau ir naudingiau. Trumpai tariant, tai sukuria lygias galimybes
visiems kandidatams, nepaisant jy lyties, amziaus, kulttros, etninés priklausomybés ir pan. Taip

pat, bitina nepamirsti ir pasyviy (darbuotojy, kurie patys neiesko naujy darbo) kandidaty.



Pavyzdziui, anksCiau pasyviis kandidatai buvo dazniausiai identifikuojami ir pasiekiami tik per
personalo paieskos agentiiras. Si pasyviy kandidaty identifikavimo sritis apsiribojo tik agentiiry
duomeny baziy pasiekiamumu, o tai i§ esmés izoliavo §ig kandidaty kategorija nuo konkurencijos
(Black&van Esch, 2021). Naudodamos darbuotojy paieskos jrankius su dirbtiniu intelektu,
organizacijos gali iSvengti personalo paieskos agentiiry paslaugy ir patys pasiekti Simtus milijony
pasyviy kandidaty, turingiy profilius socialingje erdvéje (van Esch&Mente, 2018). Zinoma, biitina
paminéti, jog nors dirbtinio intelekto jgalinti darbuotojy paieskos jrankiai padeda sékmingai
pasiekti pasyvius kandidatus, jie i$ dalies skatina ,,karg dél talenty* — perviliojant darbuotojus nuo
dabartiniy darbdaviy ir sudarant salygas patenkinti talentingy darbuotojy poreikius (Palacios-
Marqués et al., 2021).

Turint galimybe ,,prieiti* prie daugybés kandidaty, bitina rasti inovatyviy biidy, atrinkti
geriausius kandidatus j tam tikrg pozicija. Tam galima i$naudoti duomeny analize. Si sistema
optimizuoja rezultatus pagal parametrus, atitinkancius organizacijos poreikius, iSvengiant atranky
specialisto SaliSkumo. Dideli duomenys skatina jvairove¢ ir objektyvuma, o e-atranka reiSkia
kitokig zmogiskyjy istekliy vizijg: atviresne, socialesne, zmogiSkesne ir Zvelgiancia j ateitj. Kaip
teigia Black&van Esch (2021) tai nebéra tiesioginiy poreikiy tenkinimo, tai — ateities poreikiy
numatymo klausimas. Tai ne talenty atranka, o jy radimas ir lojalumo uztikrinimas, o tai labai
svarbu socialinio verslo stabilumui ir ilgalaikei vizijai (Allal-Chérif et al., 2021).

Be daugybés teigiamy apsekty, bitina jvertinti ir Siy technologijy neigiamas puses.
Zaidimy pozicionuojamas Zaismingumas ar kiti dirbtinio intelekto jrankiai, kurie pristatomi kaip
naujoviski ir artimi jauny darbuotojy lukesc¢iams, gali diskredituoti organizacijg ir neigiamai
paveikti jos reputacija bei darbdavio prekinj zenkla. Zaidimai profesiniame kontekste kai kuriems
talentingiems darbuotojams gali pasirodyti visiSkai nepriimtini. Organizacijos sitilydamos tokiems
kandidatams §j atrankos etapg, gali atitolinti savo organizacijg nuo Siy potencialiy darbuotojy. Ta
pati reakcija gali jvykti su dirbtine pokalbiy roboty situacija, kai asmeninio rySio nebuvimas
kandidatus atgrasyty (Allal-Chérif et al., 2021). Todél organizacijoms bitina jvertinti savo padétj
rinkoje, naudojamas technologijas ir jy (ne)atitikimg su talentingy darbuotojy naudojamomis.
pagerinti savo skaitmeninés brandos lygj visose srityse, jskaitant talenty valdymg ir atranka (Mas
&Gomez, 2021).

Nors 1§ atliktos literatiiros analizés yra aiSku, kad norint suderinti talentingy darbuotojy
paklausa su pasiila, dirbtinio intelekto jrankiai ir technologijos leisty tai padaryti efektyviau ir
paprasciau, realybéje skaitmeninimas yra pagrindinis lyderiy riipestis ir darbuotojy nerimo Saltinis
(Pwc, 2021). PwC 2021 m. organizuotoje apklausoje apie ateities darba, organizacijy vadovai,

klausimuose, apie konkrecius veiksmus, kurie jy manymu, yra svarbiis organizacijose, bet, kurie



jie nesiéme, yra susije su skaitmeninimu arba automatizavimu. Trys pagrindiniai trukdziai,
trukdantys pazangai sprendziant Siuos iSSukius, buvo islaidos, lyderystés gebéjimy ir
organizacinés kultiiros trikumas. Sios klifitys pabrézia, kaip svarbu stiprinti tiek finansinius, tiek

zmogiskojo kapitalo elementus technologijy lygtyje.

1.3.3. Talentais identifikuoty darbuotoju reakcija

Fiksuojant kylant] susidoméjima talenty tema, atrodo, kad Sis deSimtmetis dedikuotas
talenty valdymui. Daugiausiai $is procesas buvo tiriamas vadybiniu ar personalo poziiiriu ir deja,
gana mazai zZinoma apie talenty valdymga i$ paciy talenty perspektyvos.

Pagrindiné prielaida, kurig daznas turi iSgirdes apie talenty valdyma, yra, kad darbuotojy
reakcijg 1 jy, kaip talenty, valdyma yra teigiama. Manoma, kad darbuotoja identifikavus talentu,
jis jausis pripaZintu, pakylétu, labiau motyvuotu ir jsitraukusiu j organizacija. De Boeck et al.
(2018) sistemingai ir kritiskai palygino prielaidas apie darbuotojy reakcija i talenty valdyma,
aptinkamas empirinéje ir neempirinéje literatiiroje. Pagal numatytus kriterijus, autoriai atrinko, o
tada apzvelge 43 mokslinius straipsnius, kuriuose atskleidziama darbuotojy reakcija, juos atrinkus
talentais bei skirtumai tarp talentingo darbuotojo ir ne. Empiriniai jrodymai apie rysj tarp talenty
valdymo ir teigiamy emociniy reakcijy buvo nevienodi, taciau jie linke rodyti nedidelj teigiamag
poveikj. Tuo tarpu, neigiamos emocinés reakcijos tarp talenty buvo gautos tik i§ kokybiniy tyrimy,
t. y., atlikty interviu (De Boeck et al., 2018). Siuose tyrimuose atsiskleidé, kad talentai kasdien
patiria didelj stresg. Patirtis, kai esi stebimas ir skatinamas nuolat tobuléti ir rodyti lankstuma,
buvo akcentuojama kaip perdegimo rizikos veiksnys. Sig problema dar labiau padidino
dviprasmiskai suvokiamos talento identifikavimo pasekmés, kurios sukelia nerimg ir nesauguma,
nezinant, ko i$ jy yra tikimasi. Skaidrios komunikacijos apie talenty valdyma nebuvimas buvo
vienas i§ pagrindiniy nusivylimo ir nepasitenkinimo Saltiniy. Talento statusas turéjo didelés jtakos
asmens savivokai; talenty tapatybés kova sukelia noras isliktas savimi, kita vertus, atitikti
nustatyta darbo tapatybe (De Boeck et al., 2018). Kituose atrinktuose tyrimuose talentai kalb¢jo
apie pasekmes, kai tenka aukoti privaty laikg ir santykius.

Autorius Kirk (2021) placiau analizuoja talenty jausmus, paskelbus juos globaliais
talentais, ir kokios pasekmés tenka, kai prie talento jvardinimo organizacijoje, prisideda ir
mobilumo poreikis. Keliaujan¢iy darbuotojy paklausa visame pasaulyje auga — tikimasi, kad jie
dalinsis geriausia patirtimi jmoniy padaliniuose visame pasaulyje ir taip padés pasiekti strateginius
tarptautinius jmoniy tikslus. Autoriaus atliktame interviu, buvo nustatyti pirmosios eilés kodai,
kurie atskleidzia patirtj, kurig apibadino isSrinktieji talentai. Tai buvo: ,,géda®, ,,pazeminimas®,

»apgailestavimas®, ,,galios suvokimas®, ,atsisakymas biiti talentu® ir ,,suvokiamos alternatyvos*.



Apklausus talentus, juos buvo galima sugrupuoti j dvi dalis: tuos, kurie atsisako ir tie, kurie
prisitaiko ir ieSko alternatyvy. Pirmajai grupei reikalavimas biti mobiliems, buvo suvokiamas
kaip per didelis ir nejgyvendinimas — talentai mané, kad Sis ,statusas® turés per didelés
neigiamos jtakos asmeniniam gyvenimui. Kai kurie reagavo su baimés ir pykCio elementu,
atmesdami varda ir su juo susijusig tapatybe, kuri, jy manymu, buvo jiems primesta. Tokiu atveju,
pasaulinio talento vardo atsisakymas gali turéti neigiamos jtakos tolimesnei karjerai. Tokie
pasirinkimai sekina tiek fiziSkai, tiek emociskai ir gali i$Saukti stipresn¢ reakcijg, ypac, kai
pasekmés jauciamos ne vien paciam talentui. Pasirinke turéti globalaus talento varda, darbuotojai
bandydami suSvelninti neigiamg poveikj savo Seimoms, rinkosi vazinéti j verslo keliones pirmyn
ir atgal, o ne emigruoti, taciau susidiré su kitomis problemomis, pvz., susvetim¢jimu — grjztant
pas Seimg ir jauciantis tarsi sveCiu. Taip pat, daznas iS$ jy jautési kaltu ir apgailestavo nesugebantis
palaikyti darbo-Seimos balanso ir nerimavo dél ateities (Kirk, 2021). Tyrime atskleidziamos ir
tapatybés kovos, j, kurias jsitraukia talentai, sickdami pakelti jtampa, btudinga tokiai karjerai.
Talentai nuolat konstruoja ir perkuria savo tapatybe, susijusig su pasauliniu mobilumu — $i kova
dél tapatybés turi jtakos ne tik darbui, bet ir asmeniniam gyvenimui. Globaliis talentai ne tik
atspindi $ig tapatybe, bet dél jos derinasi, ar priesinasi per darbo procesg ar net atmeta nuolatiniy
nesukuriama erdvé pasireiksti ,,priestaringiems” jausmams. Tyrimo iS§vados rodo, kad vardy
suteikimas, siekiant paveikti tapatybés darbg ir elgesj, organizacijoms gali turéti didelj neigiama
poveikj (Kirk, 2021). Tai ypac aktualu tada, kai manoma, kad jvardijimas apima pasekmes ne tik
darbe, bet ir uz jos riby. Tiesg sakant, tai gali sukelti Siy asmeny (ne tik vardo nesiotojo) tapatybés
taisymg, o tai anksCiau nebuvo pabrézta tyrimuose. PasiprieSinimas svyruoja nuo visisko
atstimimo arba nesusitapatinimo su susijusiomis pyk¢io, gédos emocijomis iki depresijos,
skyryby ir net savizudybés. Be to, kaip rodo Sio tyrimo iSvados, talento vardo neSiotojai ir
naudotojai gali teikti pirmenybe¢ kitiems vardams (vyras, Zzmona, dukra ir kt.), o ne darbdavio
priskirtam vardui. Tokiais atvejais, darbuotojai atsisaké biiti talentais ir (arba) i$éjo i8S
organizacijos. Pasyvesni, bet vis délto konfliktiski rezultatai pasireiskia pastangomis derétis dél
alternatyviy mobilumo formy. Tai parodo, kaip vardai nebiitinai atspindi tapatyb¢ — tiems
darbuotojams, kurie suvokia, kad yra jvardijami kaip pasauliniai talentai prievarta, pasaulinio
mobilumo pasirinkimy priémimo procesai sukelia intensyvias tapatybés kovas ir emocinius
nuopuolius (Kirk, 2021).

Nors zodis ,.talentas® turi teigiamg asociatyvine reikSme, vardo nesiotojas gali skirtingai
interpretuoti su vardu susijusias tapatybes nei vardo davéjas. Si jzvalga prisideda prie diskusijy
apie tai, kokiu mastu ,,talento* jvardijimas gali biiti vertinamas kaip palaima, apie kurig atskleidzia

Daubner-Siva et al. (2018) autoetnografijos metodu. Remiantis autorés asmenine patirtimi, kuri



dideléje tarptautinéje organizacijoje buvo pripazinta talentinga pagal viding talenty nustatymo
tvarka, patirtimi, atskleidziamas talenty paradoksas — dviprasmiski jausmai: jgalinimas ir kartu
bejégiskumas. Pripazinimas talentu atveria duris naujiems projektams ir prieigai prie
auksciausiyjy vadovy, taciau kartu suteikia ir nesaugumo bei bejégiskumo jausma, taip pat talento
etiketé kuria nuolatinj spaudimg ,,elgtis kaip talentui”. Prates biiti ambicingu, kurti organizacinius
poky¢ius, asmuo priverstas pakeisti savo stiliy ir paklusti auksStesnio rango asmenims, taip blésta
igalinimo jausmas, apima bejégiskumas, atsiranda priklausomybé nuo aukstesnés vadovybés ir
netikrumas dél ateities karjeros galimybiy (Daubner-Siva et al., 2018). Tokia situacija kelia
abejoniy dél talenty valdymo abipusés naudos, kai teigiama, kad talenty valdymas naudingas tiek
darbdaviui, tieck darbuotojui. Zinoma, norint suprasti talenty valdyma, biitina jvertinti ir jmonés
organizacing kultirg. Autorés atveju, talenty valdymas yra naudojamas kaip priemoné motyvuoti
zmones pagerinti savo veiklg. Darbuotoja jvardinus talentu, tai gali padéti jam siekti karjeros,
jaustis pripaZzintu, taciau jmonés atzvilgiu, darbuotojas tampa priklausomas nuo jmongs finansiniy
rezultaty ir vadovo palankumo. Tuo metu, kai darbuotojas tampa talentu, tikimasi, kad jis pasieks
gery rezultaty ir pateisins vadovybés liikesCius. Talentas naudingas tiek, kiek padeda didinti
organizacijos pelng ir individualius vadovy interesus (Daubner-Siva et al., 2018). Tyrimas
atskleidé, kad talenty valdymas nepaiso neigiamy pusiy ir dviprasmybiy, susijusiy su nustatyta
talenty patirtimi. Skirtingai nuo literatiiroje vyraujancios pozityvios talenty valdymo sampratos,
buvo identifikuota, kad ji gali biiti teigiama ir neigiama vienu metu. Nors remiantis pirmaja
prielaida, talenty valdymas siejamas su teigiamomis emocijomis (pasitenkinimu darbu ir
isipareigojimu organizacijai) bei elgsena (didesnis naSumas, mazesné tikimybe palikti darbovietg),
atlikti kokybiniai tyrimai priverté abejoti Sia prielaida. Talentingi darbuotojai ne tik patyré
teigiamg poveiki, identifikavus jji kaip talenta, bet ir rodé daugiau neigiamy emocijy, tokiy kaip
stresas ar nesaugumo jausmas (Daubner-Siva et al., 2018).

Sias i$vadas sunku paaiskinti dabartiniais teoriniais samprotavimais, vyraujanciais
literatiiroje apie darbuotojy reakcijg j talenty valdyma, pagal kuriuos galime tikétis, kad talentai
atsilieps palankiu pozitriu ir elgesiu savo organizacijos atzvilgiu, kai bus identifikuojami kaip
talentai ir (arba) jiems leidziama dalyvauti talenty valdyme. Norint suprasti $ig situacija, svarbu
atkreipti démesj, kad teigiamos ir neigiamos talenty emocinés reakcijos néra tarpusavyje
nesuderinamos. Pavyzdziui, zmogus gali bati labai jsipareigojes ir tuo paciu metu patirti didelj
stresg. Taciau iSvados apie neigiamas emocines talenty reakcijas neturéty biiti nuvertintos.
Padidéjusia perdegimo rizika ir talenty ,klaidingo saves® sukiirimg vargu, ar gali panaikinti
padidéjes organizacinio jsipareigojimo ar pasitenkinimo darbu lygis, ir tai gali turéti daug
rimtesniy pasekmiy nei teigiamos emocinés reakcijos (Daubner-Siva et al., 2018). Todél Sie

veiksniai reikalauja kruopsciy tolimesniy tyrimy tiek darbuotojo, tiek organizacijos lygmeniu,



siekiant iSvengti klaidingy iSvady apie darbuotojy reakcijg tick moksliniame, tiek praktiniame

pasauliuose.

1.3.4. Vadovo vaidmuo talenty valdymo procese

Vienas i$ pagrindiniy vaidmeny talenty valdymo procese atitenka vadovams, taciau ne
visada §i jy atsakomybé yra laikoma prioritetu. Whysall et al. (2019) tyrimo metu apklausus
organizacijy vadovus, jie nurodé, kad paprastai pirmenybe teikia jprasty projekty jgyvendinimui,
o ne ilgalaikiam talenty ugdymui. Respondentai pabréze¢, jog norint pokyciy, biitina keisti
organizacijos poziiirj j talenty valdyma. Siuo metu orientuotis tik j kasdieniy uzduociy atlikima
skatina mokamos premijos. Siai nuomonei antrino ir Bostjan¢i¢&Slana (2018) tirtos organizacijos.
Jos stebé¢josi, kaip reikia suderinti talenty valdymo proceso sudétingumg ir laikg, kurj | ji turi
investuoti vadovai. Kaip nurodo Bratton&Waton (2018), galima organizacijoje turéti geriausiai
pritaikyta ir adaptuotg talenty valdymo politikos modelj, taciau, jeigu vadovai nebus nusiteike jos
jgyvendinti, tai bus tik ZodZiai uzrasyti popieriuje. Biitina suprasti, kad tiesioginiai vadovai turi
biti visapusiskai jsitrauke j talenty ugdymo procesg ir buiti apmokyti, siekiant jgyvendinti talenty
valdyma, tobuléjimg ir karjeros planavima. Be to, akivaizdu, kad organizacijoms biitina nepamirsti
apdovanoti vadovy uz aktyvy dalyvavima talenty perziiiros ir tobul¢jimo planavimo procesuose,
siekiant atgrasyti nuo talenty ,,kaupimo* arba trukdymo darbuotojy karjeros zingsniams (Whysall
etal., 2019).

Kitas aspektas, kurj biitina jvertinti — vadovai turi skirtingus jsitikinimus apie talento
prigimtj, verte ir svarba. Atsizvelgiant j kognityvine psichologija, talenty filosofijos yra panasios
1 mentalinius modelius, kurie daro jtaka vadovy interpretavimui ir taikymui talenty valdymo
praktikoje organizacijose (Meyers et al., 2020). Talenty filosofija atspindi kaip vadovai apibrézia
talentus, kg laiko talentingais darbuotojais, ir kokia kryptimi, jy nuomone, talentingi darbuotojai
turéty biti valdomi, siekiant maksimaliai padidinti nasumg (Meyers et al., 2020). NeiSvengiamai
talenty valdymo strategijos formulavimo ir konceptualizavimo procesui jtaka daro vadovy
ribotumas. Pavyzdziui, vadovy ankstesné patirtis, prisiminimai, jsitikinimai, likesciai gali sukelti
individualy SaliSkuma jy sprendimuose ir pasirinkimuose, taip atsirandant diferencijuotoms
talenty valdymo sistemoms. Kad ir kokia bty jtakos kryptis, paklausus vadovy apie jy
organizacijos talento apibrézima, jy atsakymai visada bus persmelkti jy paciy jausmy formavimo
procesy. Taigi, vadovai, manantys, kad talentingi yra tik keli Zmonés, yra linke parodyti, kad
organizacijos talenty valdymo metodai taip pat yra skirti tik tiems keletui darbuotojy. Tuo paciu,
vadovai, manantys, kad visi darbuotojai yra talentingi, parodys, kad organizacijos talento

apibrézimas atspindi visg apimantj talento pobudj (Meyers et al., 2020). Tada natiiraliai kyla



klausimas, ar sutampa vadovo ir organizacijos pozilris ] talenty valdyma, ir jei sutampa, kaip. Yra
jvairiy biidy, kaip paaiskinti rysj tarp vadovo turimo talento apibrézimo ir ,,0ficialaus* talento
apibrézimo, kurj naudoja organizacija, kurioje jis dirba. Vadovai gali biiti pasamdyti dél to, kad
i§ pradziy jy paciy jsitikinimai apie talenta ir organizacijos jsitikinimai sutapo, taip pat,
socializacijos proceso metu jie gali pritaikyti savo jsitikinimus, kad atspindéty organizacijos
priimtus jsitikinimus, arba jie gali palaipsniui pakeisti organizacinius jsitikinimus apie talenta, kad
atitikty jy paciy talenty filosofija (Meyers et al., 2020).

Atsizvelgiant | autoriy poziiirj, neskiriant pakankamai démesio vadovy supratimui ir
ugdymui, rizikuojama netinkamai valdyti talentus ar juos i§ viso ignoruoti. Uzmegzdami
gyvybiskai svarby ry$j tarp strateginio mgstymo ir planavimo bei jgyvendinimo, vadovai yra
pagrindiniai veiksniai, lemiantys veiksmingus organizacijos pokyc¢ius, darbuotojy jsitraukimg ir
tobuléjima. Tiesioginiai vadovai gali padidinti darbuotojy jsipareigojimg, dirbdami kaip mentoriai
ir suteikdami darbuotojams galimybes bei skatindami asmeninj tobuléjimg. Tai ne tik suteikia
darbuotojams jausma, kad jie yra vertinami, bet ir motyvuoja bei jgalina panaudoti savo jgiidzius
ir dirbti geriau (Ott et al., 2018). Kaip pagrindiniai pokycCiy agentai ir jgalintojai, tiesioginiai
vadovai turi buti visapusiskai jsitrauke j talenty ugdymo procesg. Nors daznai vadovai yra tie
asmenys, kurie turi atsizvelgti | problemas, kurias reikia jveikti, ir jvertinti i§Stikius su kuriais
susiduriama talenty valdymo metu, bitina atkreipti démesj ir | pacio vadovo vaidmenj Siame

procese.

1.3.5. Talenty jtaka organizacijos veiklai ir rezultatams

Nors talenty valdymas turi teigiama nuostatg organizacijos kontekste, retai jvertinamos ne
tokios pozityvios pasekmés. Organizacijos viduje identifikavus talentus, darbuotojams, kurie
nebuvo atrinkti, zmogisSkyjy iStekliy valdymo praktika gali atrodyti diskriminaciné. Tokios
aplinkybés sukuria Zzemo pasitikéjimo atmosferg ir didina viding konkurencijg (Son et al., 2020).
Talenty valdymas per daug pabrézia nedidelj atrinkta talentingy asmeny birj, taigi netalentingi
asmenys gali lyginti save su savo talentingesniais kolegomis, kuriems organizacija teikia
pirmenybe. Zvelgiant j labai konkurencingg talenty aplinka, didelj potencialg turintys ir gerai
dirbantys jmonés darbuotojai yra maziau linke dalytis savo ziniomis ir informacija su savo
kolegomis. Prastai jgyvendintas talenty valdymas trukdo socialinei sgveikai ir darbuotojy
bendradarbiavimui dél iSaugusios konkurencijos organizacijose. Tokiu biidu, talenty valdymas
sukuria naujas zinias, bet blokuoja ziniy perdavima ir derinimg, o tai neigiamai veikia
organizacijos veiklos rezultatus (Son et al., 2020). Atsizvelgiant | tai, pastebéta, jog talenty
valdymas didina savanoriskos kaitos rodiklj (Son et al., 2020). Organizacijy personalo praktika,

nukreipta ] pasirinktg talentingy darbuotojy grupe, sukuria neteisingg, nebendradarbiaujancia ir



neharmoningg atmosfera, be to, sustiprina viding konkurencija organizacijose. Esant tokiai
konkurencijai ir mazai bendradarbiaujanciai aplinkai, vidutinio amziaus arba prastai dirbantys
darbuotojai greiciausiai ieSkos kity darbo galimybiy ir savo noru paliks organizacija (Son et
al., 2020). Padidé¢jusj kaitos rodiklj galima uzfiksuoti ir iSskiriant talenty grupg, kai darbuotojai,
turintys aukstos kokybés ziniy ir jgiidziy, gali lengviau rasti jsidarbinimo galimybiy iSorinéje
darbo rinkoje ir tuo pasinaudoti. Be to, diegdami talenty valdymg, darbdaviai gabiems
darbuotojams suteikia lengvatines jdarbinimo salygas. Tod¢l darbuotojai, kurie néra laikomi
talentingais, talenty valdyma gali suvokti kaip psichologinés sutarties pazeidimg. Kai darbuotojai
atpazjsta tokius pazeidimus, jie linke demonstruoti neigiamg elgesj, pavyzdziui, zema
pilietiskumo, jsipareigojimo ir pasitenkinimo lygj. Darbuotojai deda mazZiau pastangy, kad
prisidéty prie organizacijos veiklos, nes mano, kad jy darbdavys prisideda prie jy Zymiai maziau
(Son et al., 2020).

Siais laikais ypa¢ akcentuojama globaliy talenty nauda. Mokslininkai pripaZjsta, kad itin
svarbu atpazinti, pritraukti, ugdyti, valdyti ir iSlaikyti talentus, galin¢ius susidoroti su pasauliniu
sudétingumu, biidingu aplinkai, kurioje veikia tarptautinés jmonés (Horak et al., 2019).
Tarptautinis talenty valdymas buvo nustatytas kaip potencialus konkurencinio pranaSumo Saltinis
siekiant veiksmingai jveikti §j sudétingumg. Taciau nei teoriSkai, nei empiriskai rySis tarp
tarptautinio talenty valdymo ir tarptautinés organizacijos nasumo nebuvo tirtas (Collings et al.,
2019). Bitina atkreipti démesj, kad veiksmingas pasaulinis talenty valdymas vienoje tarptautinéje
organizacijoje gali biiti ne toks veiksmingas kitoje. Tiksliau, pasaulinis talenty valdymo
igyvendinimo efektyvumas priklauso nuo tarptautinés jmones strategijos (Collings et al., 2019).

Kalbant tiek apie jprastus, tiek apie tarptautinius talentus, biitina atkreipti démesj ir i jy
identifikavimo procesg. Daznu atveju, identifikavus talentingg darbuotoja, jis dazniausiai yra
perkeliamas j aukstesne pozicijg, arba jam suteikiama daugiau atsakomybiy, taciau néra aisku, ar
talentui pavyks pasiekti norimy rezultaty naujoje srityje. Svarstant paaukstinimo galimybe,
didziausig jtaka sprendimo priémimui daro praeities veiklos rezultatai, tac¢iau akivaizdu, kad tuo,
kuo talentas turés uzsiimti, greiiausiai skirsis nuo dabartiniy reikalavimy (Day&O’Connor,
2017). Taigi pagal savo pobudj dabartiniai veiklos rezultatai gali biiti ne geriausias biisimos
veiklos prognozavimo rodiklis, taip pat, jis neturéty biiti laikomas pagrindiniu matu (Jooss et al.,
2021). Atsizvelgiant i tai, butina visapusiskai jvertinti talenty valdyma organizacijoje bei kritiskai

ziuréti j rezultatus, kurie ne visada gali pateisinti pradinius lukescius.



1.3.6. Talenty veiklos valdymo ir vertinimo procesas

Nors talenty veiklos vertinimas ir veiklos valdymas yra temos, kurios daznu atveju
literatliroje eina greta, jas biitina atskirti ir suprasti kiekvieng i$ jy. Pirma, veiklos valdymas yra
nuolatinis ir nenutriikstamas procesas, o veiklos vertinimas paprastai apima tik karta per metus
atlickama darbuotojo rezultaty jvertinimg. Veiklos vertinimas yra nuolatinis pokalbis apie
darbuotojo veikla, elgesi ir rezultatus ir tai, kaip vadovai ir organizacija prireikus gali suteikti
papildomg paramg darbuotojui. Tiesg sakant, veiklos valdymg vertiname kaip etisko, humanisko
ir atsakingo vadovavimo jrankj, nes nuolatiniai pokalbiai apie veiklos rezultatus taip pat svarbiis
vadovams, siekiant suzinoti, ar darbuotojai turi darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra bei
jvertinti aplinkybes, kurios gali trukdyti atlikti darbg (Aguinis&Burgi-Tian, 2021). Antra, veiklos
valdymas apima darbuotojy veiklos ir rezultaty derinimg su organizacijos strateginiais tikslais ir
todél aiskiai parodo darbuotojo indélj j organizacija. Taigi veiklos valdymas, priesingai nei veiklos
vertinimas, atitinka raginimus jtraukti talenty valdymo praktika | platesnj konteksta
(Thunnissen&Gallardo-Gallardo, 2019) ir atsizvelgti j talenty sistemy mikro ir makro lygiy
saveikg (King&Vaiman, 2019). Trecia, veiklos valdymas orientuojasi tiek j praeitj (veiklos
vertinimg), tiek j veiklos rezultatus ateityje, naudojant asmeninius ugdymo planus, siekiant
suderinti individualius, komandos ir organizacijos tikslus. Deja, daugelis organizacijy taiko tik
veiklos vertinima, o ne veiklos valdyma (Aguinis&Burgi-Tian, 2021), t. y., vadovai jvertina
jvairius darbuotojy veiklos aspektus ir pateikia jiems griztamajj rysj (Denisi&Murphy, 2017).

Dideliy ir vidutiniy organizacijy atstovai mini turintys sunkumy talenty valdymo proceso
efektyvumo matavimo srityje (BoStjanc¢i¢&Slana, 2018). Nors 83 % jmoniy visame pasaulyje
reikalauja, kad darbuotojai nusistatyty pagrindinius veiklos tikslus kasmet, daugiau nei pusé tiksly
keliami ,,i$ reikalo®, nesukuriant konkreciy sgsajy su darbuotojo komandos ir organizacijos misija
bei vizija apskritai, o tai riboja darbuotojy supratima apie tai, kaip jie prisideda prie verslo
(Mercer, 2019). Be to, tik 2 % jmoniy darbuotojai mano, kad jy jmonés kultiira jkvepia dazna,
iSsamy ir kokybiska griztamajj rysj. Dél to vadovai ir darbuotojai veiklos vertinimo procese mato
mazai vertés. Sie jsitikinimai néra visiskai nepagristi, nes sunku patikimai, pagrjstai ir teisingai
jvertinti naSuma (Murphy, 2020). Be to, net ir jvertinus naSumg, grjZztamasis rySys daznai néra
konkretus ir naudingas (Murphy, 2020). Matuojant darbo efektyvuma, dauguma organizacijy
vertina pasiekimus naudodamos pagrindinius veiklos rodiklius. Deja, bet talenty kompetencijy
jvertinimas daznu atveju nebiina jtrauktas i §] procesg ir lieka nepamatuotas (Bostjan¢ic&Slana,
2018). Schleicher et al. (2018) atlikta literatiiros apzvalga i§ viso neparodé¢ jokiy konkreciy
skirtumy vertinant efektyvuma tarp darbuotojy ir didelj potencialg turinCiy, t. y., talentingy

darbuotojy. NepamirStant pastaryjy mety pandemijos konteksto, veiklos vertinimo verte ypac



suabejojama Siuo krizés metu. Kadangi visiems darbuotojams priskiriamas didesnis darby
spektras, laikas tampa vienu vertingiausiy iStekliy. Iprastomis aplinkybémis veiklos vertinimo
uzduociy atlikimas uztrunka daug laiko, o tai daznai laikoma papildoma nasta darbuotojams ir
vadovams be daugelio esamy jsipareigojimy (Aguinis&Burgi-Tian, 2021). Krizés metu, kai laiko
stinga, daugelis jmoniy nusprendé¢ sumazinti, atidéti ar net atsisakyti veiklos vertinimo.
Pavyzdziui, organizacija ,,Marygrove Awning“, Jungtinése Amerikos valstijose, atmeté
daugumg savo veiklos jvertinimo komponenty, nes, kaip saké jos generalinis direktorius M.
Falahee: ,,Galy gale, kaip galime jvertinti asmenj, kuris negali atlikti savo darbo taip, kaip buvo
iprates tai daryti?* (O'Connell, 2020). Kitos jmonés Siuo metu nusprendé supaprastinti veiklos
vertinimo sistema. Pavyzdziui, ,,Facebook™ paskelbé, kad 2020 m. pirmojo ketvirCio veiklos
apzvalgoje visi 45 000 visg darbo dieng dirbanc¢iy darbuotojy gaus ta patj jvertinimg (Seetharaman,
2020).

Norint ne tik formaliai jvertinti darbuotojus, bet 1§ tikryjy uzmegzti rysj tarp individualiy
veiklos irorganizacijos rezultaty gerinimo, biitina atsizvelgti j veiklos vertinima, kaip tik i vieng
i§ vykdomy praktiky, kurios apima personalo, veiklos griZztamojo rySio, skatinimo derinimg su
strateginiais organizacijy tikslais. Uzuot tik nurodant budus, kaip organizacijos naudoja veiklos
vertinimo informacija, sieckdamos pagerinti naSuma, veiklos valdymas biity apibréziamas kaip
platesnis zmogiskyjy iStekliy veiklos rinkinys (Denisi&Murphy, 2017). Norint tinkamai iSnaudoti
veiklos valdyma, reikia prisiminti jo tikslus (Aguinis, 2019). Be jprasty administraciniy tiksly
(pvz., paaukstinimo, atlyginimo perzitiros), veiklos valdymas taip pat tarnauja ir kitiems svarbiems
organizacijos tikslams: 1) strateginiy prioritety perdavimui ir stiprinimui; 2) darbuotojy ugdymo
ir tobuléjimo rémimui; 3) darbo jégos planavimui; 4) informacijos rinkimui, padedanc¢iam priimti

sprendimus ateityje. Taigi, jei jis ijgyvendinamas pagal pagrista praktika, veiklos valdymas puikiai
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klestéti ir pasibaigus krizei (Aguinis&Burgi-Tian, 2021).

1.3.7. Talenty kompetenciju ir jgiidziy ugdymas

Dabartiniais laikais talenty poreikis tapo pasauline problema. Be ekonomikos augimo,
dazna $alis susiduria su sparciai senstancia visuomene, migracija, did¢janciu absolventy skai¢iumi
ir specialisty trikumu. Tinkamy jgidziy trikumas, kuris varzo jmonés augima, kelia susirtipinima
74 % vadovy (PwC, 2019). D¢l santykinai dideliy specializuoty sric¢iy darbuotojy paieskos
sanaudy, jmonés renkasi sukurti talenty ugdymo sistemas (Whysall et al., 2019). Apklausy



duomenys rodo, kad praktikai dabar tikisi labiau pasikliauti talenty ugdymu ,.i$ vidaus”, t. y.,
mokymo sistemas jtraukti j savo talenty valdymo strategija (CIPD, 2017). Kaip H. Fordas yra
pasakes: ,,Vienintelis blogesnis dalykas uz darbuotojo apmokymag ir jo praradima, yra darbuotojo
neugdymas ir jo laikymas®. Taciau Wang&Sun (2018) atliktame tyrime nustaté, kad nepaisant
didelio poreikio aukstg potencialg turincius darbuotojus apmokyti, organizacijos susiduria su
sistemingo talenty ugdymo planavimo ir jgyvenimo isStkiais, taip pat vyrauja talenty ugdymo
politikos ir praktikos vykdymo atotriikis, sparCios ekonomikos plétros ir ugdymo pasiilos
neatitikimas, aukStojo mokslo sistemos nesuderinamumas su rinkos talenty poreikiais.
Nepavykstant tinkamai jgyvendinti talentingy darbuotojy ugdymo, organizacijos neiSvengia
talenty praradimo (Borisova, 2017).

Mokymy ir jgiidziy tobulinimo suteikimas leidzia talentingiems darbuotojams pasijausti
ugdyti asmens kompetencijas ir biity orientuotos j darba (Borisova, 2017). Vieno plano
pritaikymas visai talentingy darbuotojy grupei nebus efektyvus, todél pirmiausia reikia
iSanalizuoti talenta — jo patirtj, zinias, jgiidZius ir savybes, o tada, atsiZvelgiant j jo stiprigsias ir
silpngsias puses bei norimas kompetencijas konkrecioje pozicijoje arba apskritai organizacijoje,
sudaryti karjeros bei mokymosi plang.

Be vienodo ugdymo plano pritaikymo visiems talentingiems darbuotojams, organizacijos
pasizymi ribotu ugdymo metody spektru. Reikia nepamirsti, jog be specialiy kursy, talentingy
darbuotojy jgiidzius tobulina ir darbo funkcijy ir (ar) viety rotacija, dalyvavimas projektuose,
jgalinimas sprendimy priémime, dalyvavimas aukstyjy mokykly grupése, diskusijose, sesijos su
aukstesnio lygio vadovais, mentorysté, seminarai, e-mokymasis (Bostjan¢ic&Slana, 2018).

Collings et al. (2021) teigimu, COVID-19 pandemija meté i$SGkj organizacijoms
perzvelgti savo pagrindines talenty ugdymo programas. Tai 1émé, jog anksCiau pagrindiniu
mokymy programos elementu buvo laikomas tiesioginis bendravimas ir bendradarbiavimas, kuris
pandemijos metu buvo perkeltas j virtualig erdve. Taciau nepaisant buvusios tvarkos pokycio, tai
leido mokymo programos iSplisti — tradiciSkai jos buvo teikiamos vietiniu mastu, dabar —
pasauliniu mastu. Kitos organizacijos priémé krize kaip galimybg¢ panaudoti pagrindinius
projektus, kylancius i§ krizés, kaip mokymosi galimybes geriausiems talentams (Collings et al.,
programoms, kurios sieja tarptauting patirtj su geriausiy talenty karjeros pazanga (Caligiuri et al.,
2020). COVID-19 poveikis talenty valdymui neapsiriboja $iais keliais pavyzdziais ir grei¢iausiai
per ateinancius metus atsiskleis tokiais buidais, kuriy dar nejsivaizduojame (Vaiman et al., 2021).

Siekiant patenkinti organizacijos ir talentingy darbuotojy liikesCius, biitina atkreipti démesj |



talenty ugdymo strategijas ir jy tinkamg pritaikyma organizacijose, todél galima iSskirti talenty

ugdyma kaip vieng i$ talenty valdymo probleminiy sri¢iy.

1.3.8. Talenty iSlaikymas

Siuo metu vyksta intensyvus ,karas dél talenty”, kurj i§ dalies lemia maZéjanti talenty
pasitla visame pasaulyje. Jauciama, jog artéja pasaulinis talenty trikumas, o jo finansinis
poveikis, kaip prognozuojama, iki 2030 m. sieks daugiau nei 8 mird. JAV doleriy (Korn Ferry
institutas, 2017). Kad Sis i$Siikis opi problema akcentuoja ir Willis Towers Watson
organizuojamos apklausos 2021 m. rezultatai. Joje $esi i§ deSimt respondenty (61 %) nurod¢, jog
jiems sunku iSlaikyti darbuotojus, o panasus procentas mano, jog problema bus aktuali ir kitais
metais. Talenty iSlaikymas — tai visa veikla ir praktika, kurig organizacija naudoja sickdama
uzkirsti kelig talenty pasitraukimui. Praradus talents, padidéja organizacijos iSlaidos, jskaitant
tiesiogines, pvz., idarbinimg ir mokyma, ir netiesiogines islaidas, pvz., specializuoty jgiidziy,
organizaciniy ziniy ir darbuotojy tinklo praradima jiems is¢jus (Ott et al., 2018). Kai talentingi
darbuotojai palieka organizacija, tai neigiamai veikia ne tik organizacijos gaunamas pajamas, bet
ir likusiy darbuotojy biiseng (Pandita&Ray, 2018). D¢l to organizacijoms sunku jgyti ir iSlaikyti
konkurencinj pranaSuma nepajégiant iSlaikyti savo talenty (Ott et al., 2018).

Yra keletas veiksniy, turin€iy jtakos organizacijy gebéjimui iSlaikyti talentingiausius
darbuotojus. Siuo metu, sparéiai tobuléjanéiy technologijy pagalba darbuotojai yra ne tik lengviau
pasiekiami, bet ir patys turi daugiau galimybiy pazinti rinka. Tokiu biidu jie tampa smalsesni ir
atviresni naujiems pasiiilymams, net jy aktyviai ir neieSkant (Ott et al., 2018). Organizacijoms
prisitaikant prie rinkos neapibréztumo ir aplinkos poky¢iy, karjeros laiptai tampa vis plokStesni, o
organizacijos maziau strukttirizuotos, todel darbuotojai priversti patys imtis iniciatyvos planuoti
savo karjera (Ott et al., 2018). Didele jtaka talenty iSlaikymui turi ir skirtingy karty bei tauty darbo
jégos augimas. Jei organizacija | talenty islaikyma turi bendrg pozitrj, jis greiiausiai nepateisins
kardinaliai skirtingos jvairiy darbuotojy grupés poreikiy (Kostanek&Khor, 2018). Jauno amziaus
darbuotojams prioritetas yra darbo vietos lankstumas, gebéjimas prisitaikyti prie savo vaidmeny
ir patiriamo pasitenkinimo dél savo darbo. Dar véliau darbuotojai savo karjeroje siekia didesnio
saugumo, lojalumo ir abipusés naudos (Pandita&Ray, 2018). Zinoma, yra ir individualiy veiksniy,
skatinanciy talentus iSeiti i§ darbo. Jie labiau pasitiki savo jégomis susirasti darbg kitur dél savo
ziniy ir jgudziy, todel, kai jiems suteikiamos ribotos galimybés pritaikyti ir tobulinti savo
gebéjimus, jie vis labiau linke organizacija palikti. Nors konkurencingas atlygis ir motyvavimo

sistemos yra svarbi zinuté talentams, kuria organizacijos pranesa apie savo jsipareigojimg juos



islaikyti, tai néra pats veiksmingiausias btidas (Ott et al., 2018). Realybéje tai dazniausiai visuma
kity veiksniy, galinCiy prisidéti prie talenty iSlaikymo, tokiy kaip pasitenkinimas darbu, tobuléjimo
galimybés, karjeros valdymo efektyvumas, aplinka, socialiné parama, darbo ir asmeninio
gyvenimo pusiausvyra ir pan. (Kostanek&Khor, 2018).

Remiantis Ott et al. (2018), yra i§skiriamos keturios priemonés, kuriomis galima efektyviai

pagerinti talenty iSsaugojimg (4 pav.).

4 paveikslas

Talenty islaikymo bidai

S S - Suteikti tinkamas ir dinamiskas
Stiprinti organizacijos kultiirg ir vertybes mokymosi galimybes

Aiskiai informuoti apie karj
Kurti patrauklig darbo aplinka . ‘;;‘;;g;;b;fw i

Saltinis: Ott et al. (2018).

Darbuotojai vis labiau domisi savo organizacijos kultiira. Socialinio tinklo LinkedIn
duomenimis, 70 proc. darbuotojy palikty organizacija, net, jei ji buty pirmaujanti rinkoje, tac¢iau
joje tvyroty ,,bloga” atmosfera. Darbuotojai mieliau susitaikys su mazesniu atlyginimu (65 %) ir
atsisakys geidziamos pozicijos (26 %), nei susidurs su bloga darbo aplinka (LinkedIn, 2018).
Imoniy socialiné ir aplinkosauginé atsakomyb¢ taip pat kelia vis didesnj susirtipinima daugeliui
darbuotojy, todél organizacijos turi turéti aiskia pozicija, kuri atsiskleisty per darbdavio prekeés
zenklag ir organizacijos kultirg (Ott et al., 2018). Talentai taip pat nori jausti rysj su savo
organizacijos strategija ir tikslu. Jie i§siugdo stipry jsipareigojimo ir emocinio prisiri§imo lygj, kai
juy vertybés sutampa su organizacijos vertybémis (Tlaiss et al., 2017). Mokymai, kuriuose
pagrindinis démesys skiriamas jgiidziy, kurie bus reikalingi ateityje, o ne j jgudZzius, kuriy reikia
Siandien, taip pat turi teigiama poveikj talenty ilaikymui. Sis pranagumas yra dvejopas —
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investuojanciais | talenty ugdyma ir jpareigojanciais tobuléti. Reguliarios talenty ir jy vadovy



konsultacijos, siekiant i§siaiSkinti konkrec¢ius mokymo poreikius ir galimybes, yra geras atspirties
taskas. Toks tobuléjimas darbo vietoje leidzia talentams pasijausti susijusiais su savo
,,vaidmeniu® ir pacia organizacija (Ott et al., 2018). Kai talentai yra pasi-tenkine; savo darbu ir
organizacija, jie linke reCiau palikti organizacija, nes darbas néra tik ,darbas“
(Thakur&Bhatnagar, 2017). Sitlydamos lankscias darbo salygas, patobulintas technologijas,
didesnj darbo savarankiSkuma ir darbuotojy pripazinima, organizacijos gali padidinti darbuotojy
isitraukimg ir atitinkamai padidinti pasitenkinimg darbu bei talenty i§saugojima. Naujus talentus
taip pat reikiajtraukti kuo grei¢iau. Tai galima padaryti susiejant jy individualius tikslus su
organizacijos tikslais bei jtraukiant juos j didziausiy organizacijos problemy sprendimy paieska
(Ott et al., 2018). Talentingi darbuotojai nori ne tik darbo, jie nori karjeros. Kai talentams
suteikiamos tinkamos karjeros galimybés, jie labiau linke likti savo organizacijoje. Tokiy
galimybiy suteikimas parodo talentams, kad jie yra vertinami, ir tai daro juos lojalesnius.
Organizacijos gali parodyti, kad yra jmoné suteikia karjeros galimybes, pasitelkdamos tokias
praktikas organizuojamos vidinés atrankos ir kiekvienam darbuotojui sudaromi karjeros planai.
Tokios praktikos aiSkiai parodo, kad organizacija nori, kad jos talentai iSlikty (Ott et al., 2018).

Kaip matome, talenty islaikymas glaudziai susij¢s su organizacijos kultiira ir vertybémis,
mokymosi galimybémis, patrauklia darbo aplinka ir karjeros galimybémis. Organizacijai apleidus
bent vieng i§ Siy sri¢iy, galima tikétis padidéjusio talentingy darbuotojy kaitos rodiklio.
Sudétingiausia, jog kalbant apie talenty iSlaikyma, néra vieno visiems tinkamo metodo, todél
iSlaikymo praktika turi atsizvelgti | organizacijos aplinka, tikslus, nepamirStant individualiy

darbuotojy pageidavimy (Ott et al., 2018).



2. TALENTU VALDYMO ISSUKIU TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Kokybinio tyrimo metodologijos pasirinkimo pagrindimas

Nagrinéjant Zzmogiskyjy iStekliy literatiirg, atskleista talenty samprata, talenty valdymo
vaidmuo ir svarba organizacijose, taciau moksliniuose Saltiniuose triiksta informacijos apie
praktinj talenty valdyma, o ypac su kokiais i$siikiais susiduria organizacijos valdydamos talentus.
[Sanalizavus mokslinius Saltinius, i$skirtos sritys, kuriose talentai susiduria su jvairiais i$§tkiais:
iSoriniy veiksniy jtaka talenty valdymo procesui, technologijy naudojimas talenty atpazinimo ir
pritraukimo etape, talentais identifikuoty darbuotojy reakcija, vadovo vaidmuo talenty valdymo
procese, talenty jtaka organizacijos veiklai ir rezultatams, talenty veiklos valdymo ir vertinimo
procesas, talenty kompetencijy ir jgudziy ugdymas bei talenty iSlaikymas. Daugiausiai
problemings sritys buvo nagrin¢jamos vadybiniu ar personalo poziiiriu ir deja, gana mazai zinoma
apie talenty valdyma, remiantis paciy talenty patirtimi, todél tolimesnis tyrimas bus atlickamas
i§ talentais identifikuoty darbuotojy perspektyvos, manant, kad jy stiprus rySis su Siuo procesu
leidzia gauti tikslig ir iSsamig informacija reikalingg tyrimo tikslui pasiekti. [vertinant, kad ne
visos teorinéje dalyje identifikuotos problemos yra aktualios paciam talentingam darbuotojui,

tyrimui atlikti pasirinktos tik tos sritys, kurios liecia patj talents, o ne organizacija (5 pav.).

5 paveikslas

Tyrimui pasirinktos talenty valdymo sritys, kuriose kyla isSikiai

1. Talentais identifikuoty darbuotojy
reakcija ir emociné biisena.

1. T8orinés aplinkos jtaka talenty valdymo
procesui.
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sritys, kuriose kyla isstkiai

2. Technologijy naudojimas talenty
atpazimimeo 1r prifraukimo etape.

3. Talentais identifikuoty darbuotojy
reakcija.

2. Santykis su vadovu ir kitais kolegomis.
3. Talento vystymas organizacijoje.
4. Darbo krivis, Ilikeséiai ir kiti
papildom i88tikiai organizacijoje.

4. Vadovo vaidmuo talenty valdymo
procese.

5. Talenty jtaka organizacijos veiklai ir
rezultatams.

Tyrimui pasirinktos sritys

6. Talenty veiklos valdymo ir vertinimo
procesas.
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7. Talenty kompetencijy 1r jgidziy
ugdymas.

8. Talenty i§laikymas.

Saltinis: sudaryta autorés.
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ar yra identifikuoti talentais, perspektyvos.



Tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti su kokiais emociniais sunkumais darbuotojai susiduria paskelbus juos
talentingais.
2. Istirti su kokiais specifiniais i$siikiais talentingi darbuotojai susiduria bendraudami su savo

vadovais ir kolegomis.

3. Issiaiskinti su kokiais sunkumais talentingi darbuotojai susiduria siekdami tobuléti ir augti
organizacijose.
4. Ivertinti kaip talentingiems darbuotojams sekasi tvarkytis su darbo kriviu, kokius

TNV o=

Tyrimo objektas — talenty valdymas organizacijose.

Tyrimo metodai. Siekiant atskleisti i$§tikius kylancius talenty valdymo metu buvo pasirinktas
kokybinio tyrimo metodas. Atliekant kokybinius tyrimus, mastoma apie tyrimo problema,
iSrySkinamas jos kontekstas. Pasirinkta tema orientuota j objekto priezastis, procesus, o ne ]
matavimus, todél nustatyto tyrimo tikslo ir uzdaviniy pasiekti kiekybiniu budu nebiity jmanoma
(Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017). Duomeny rinkimo metodu pasirinktas individualus giluminis
per savo patirties aspekta. Giluminio interviu tikslas yra gauti duomenis i§ kiekvieno respondento

asmeniskai, jsigilinant j detales (Zydziiinaité ir Sabaliauskas, 2017).

Metodo pasirinkimg lémé Sios priezastys:

o Temos specifiSkumas ir naujumas. Giluminiai interviu yra ypac¢ naudojami, kai tyrimo
tema yra salyginai nauja ir menkai istirta (Gaizauskaité ir Valavic¢iené, 2015). Tokiu
metodu galima gauti pirminés informacijos, svarbiy detaliy bei atrasti naujus objekto ar

proceso elementus.

o Respondentai. Tyrimo tikslui pasiekti reikalinga iSsami informacija, kurig gauti kitomis
kokybinio tyrimo formomis biity sudétinga. Individualus interviu leidzia sukurti aplinka,

kurioje respondentai gali atsiverti ir detaliai atsakyti j uzduodamus klausimus.

2.2.Tyrimo imtis ir respondenty pasirinkimas

Pirmieji respondentai parinkti netikimybiniu tiriamyjy grupiy parinkimo budu

formuojant tiksling grupe, kuri yra tipiska tiriamojo pozymio atzvilgiu. Toks biidas taikomas



nedidelés apimties tyrimuose (Kardelis, 2016). Atsizvelgiant j tyrimo specifika, respondentai buvo
pasirinkti pagal organizacijos, kurioje dirbo ar dirba, charakteristikas. Interviu dalyviai tur¢jo
dirbti jmongje, kurioje yra atskira talenty valdymo funkcija (skyrius, komanda, pareigybé);
organizacija turi skaidrig talenty valdymo sistema; kriterijus atitinkancioje organizacijoje
respondentas buvo ar yra pripazintas talentu. Taip pat, jtrauktas organizacijos paslaugy spektras,
darbuotojy skaiCius, siekiant surinkti kuo jvairesniy respondenty grupg. Tolimesnei imties dalyviy
atrankai yra taikoma sniego gnitiztés atranka, kai imtis sudaroma remiantis jau apklausty interviu
dalyviy rekomendacijomis. Tai ,,auganti* imtis, kai pirmieji rasti tam tikros populiacijos dalyviai
nurodo kitus, potencialiai atitinkan¢ius imties reikalavimus (Gaizauskaité ir Mikéné, 2014).
Planuojama apklausti 8-10 talentais pripazintus darbuotojus, kol bus pasiektas duomeny
prisotinimas. Pasak B. Bitino (2008), pasirinkus individualy interviu, kaip duomeny rinkimo
metodg, sitlomas imties dydis — nuo 5 iki 30 Zmoniy. Kadangi kokybinio tyrimo i§vados labiau
siejasi ne su imties dydziu, o su surinkty duomeny informatyvumu (Bitinas, 2008), Siame
empiriniame tyrime didesnis démesys buvo skiriamas tiksliniam respondenty grupés formavimui
bei interviu scenarijaus parengimui, siekiant gauti reprezentatyvius duomenis. Taip pat, tyréjas
rinkdamas duomenis daugiausia skirtingos informacijos gauna pirmuosiuose interviu, kuri véliau
pradeda kartotis ir pasiekiamas toks momentas, kai tyrime nebéra atrandami nauji reiskinio

aspektai (Zydzitinaité ir kt., 2017). 2 lenteléje pateikiama atrinkty respondenty charakteristika.

2 lentelé

Kokybinio tyrimo respondenty charakteristikos

Respondento | Imonés Imonés Uzimama pozicija Talenty valdymo
identifikacija | veiklos sritis | darbuotojy funkcija
skaiius
R1 Finansinés 186 Operacijy vadovas Talenty valdymo
paslaugos pareigybé (1 Zzmogus)
R2 Duomeny 1483 Mokejimy komandos | Talenty valdymo
apdorojimas vadovas komanda (19 zmoniy)
R3 Konsultacijos | 67 Projekty Talenty valdymo
koordinatorius pareigybé (1 Zzmogus)
R4 Tekstilés 123 Zmogiskyjy istekliy | Talenty valdymo
nuoma vadovas pareigybé (1 zmogus)
R5 Informacinés | 341 Marketingo Talenty valdymo
technologijos specialistas komanda (2 zmongs)




2 lentelés tesinys

R6 Programinés 1026 Organizavimo ir Talenty valdymo
jrangos planavimo skyriaus | komanda (14 Zmoniy)
leidyba vadovas

R7 Gamyba 565 Mokymy komandos | Talenty valdymo

vadovas komanda (3 Zmonés)

R8 Logistikos 584 Pardavimy Talenty valdymo
paslaugos vadybininkas komanda (2 zmongs)

Saltinis: sudaryta autorés

2.3.Tyrimo instrumentas

Atsizvelgiant | kokybinio tyrimo tiksla, tyrimo instrumentui sudaryti buvo pasirinktas
pusiau struktiirizuotas klausimynas. Tai viena i§ priimtiniausiy kokybiniy tyrimy atlikimo forma,
pasizyminti tyréjo galimybe ,,i§ anksto numatyti temas ar problemas, kurios bus aptartos interviu
metu“ (Bitinas, Rupgiené ir Zidzitinaité, 2008). Remiantis anks¢iau minétais autoriais, toks
interviu tipas nejpareigoja tyré¢jo laikytis grieztos ,,klausimy tvarkos ar numatyty pasakyti zodziy“,
o tai leidzia gauti iSsamesnius duomenis, naudojant iSklausinéjimo, perklausimo metodus, siekiant
gauti konkretesnés, tyrimui palankios informacijos. Taip pat, $is metodas padeda surinkti didelius
kiekius apdorojimui ir interpretacijai tinkamy duomeny, kadangi tyre¢jas turi galimybg
improvizuoti ir uzduoti papildomus klausimus (May, 2003).

Kokybinio tyrimo instrumento struktiira buvo sudaryta remiantis Siam tyrimui iSkeltais
uzdaviniais. Be to, buvo paruosti gilinantys klausimai, kuriais buvo siekiama gauti detalesng
informacija apie vyraujantj pozilrj j talentus ir jy iSgyvenamas patirtis. Nors pokalbis su
respondentais nebuvo grieztai formalizuotas, vis délto buvo laikomasi sudarytos klausimyno
struktiros — tai padéjo geriau identifikuoti, kokie isSukiai nustatomi talenty valdymo
organizacijoje metu ir identifikuoti, kokiais aspektais jie paliecia pacius, talentais identifikuotus,
darbuotojus.

Is dalies struktiiruota klausimyng sudaré¢ penki klausimy blokai. Tyrimo instrumento
sandara su detaliais klausimais yra pateikta 1-ame priede.

Pirmuoju (jzanginiu) klausimy bloku siekta atskleisti paties talentu identifikuoto

Antruoju klausimy bloku buvo skirtas identifikuoti kaip jauciasi talentingas darbuotojas,

su kokiais jausmais ir emocijomis jis susiduria visu talenty valdymo proceso metu.



Treciasis klausimy blokas skirtas jvertinti vadovo ir kolegy vaidmenj talento valdymo
procese — uz ka yra atsakingas vadovas ir kokiuose etapuose dalyvauja; kaip pasikeitgs santykis
su bendradarbiais.
ugdomi, kokig paramg jie gauna Siame etape bei kokios karjeros valdymo praktikos yra taikomos
talentingui darbuotojui — kiek atsizvelgiama j jo norus, bei koks jo paties vaidmuo Siame procese.

Penktas klausimy blokas skirtas jverti darbo kriivj, organizacijos likescius ir kaip tai veikia

talentingg darbuotoja.

2.4. Tyrimo eiga

Pradéjus planuoti kokybinj tyrima, buvo iSkelta tyrimo problema, nustatyti uzdaviniai bei
sudarytas klausimynas pusiau struktiirizuotam interviu. Tai reiskia, kad klausimai buvo i§ anksto
numatyti, bet buvo pasilikta teisé pateikinéti papildomus, nukreipiamuosius klausimus, adaptuoti
juos, atsizvelgiant j interviu eigg. Siame etape taip pat buvo atlikta tyrimo dalyviy atranka —
respondentai buvo atsirinkti pagal informacija rasta internete, socialiniuose tinkluose bei pagal
rekomendacijas. | atsirinktus respondentus buvo kreipiamasi el. pastu, sitilant dalyvauti tyrime.
Kai kuriems respondentams pageidavus, buvo i§ anksto perzitiréti interviu klausimai. Visi pusiau
strukttrizuoto interviu klausimai pateikiami 1-ame priede. Gavus respondenty sutikimus, buvo
suorganizuoti susitikimai gyvai arba nuotolinio vaizdo skambuciais. Kiekvienas individualus
interviu vyko apie 1-1,5 valandos. Susitikus su tyrimo dalyviais, jie buvo supaZindinami su
magistro darbo tema, jiems buvo paaiSkintas tyrimo tikslas, pokalbio eiga, akcentuojamas
konfidencialumas, pabrézus, kad tyrimo duomenys bus pateikiami tik juos apibendrinus ir
galimybeés identifikuoti respondentg ar jo atstovaujamg organizacijag nebus. Tam, kad tyrimo
dalyviai jaustysi laisviau ir lengviau jsitraukty, jy buvo paprasoma prisistatyti. Respondentams
sutikus, pokalbiai buvo jraSomi diktofonu, o susitinkant nuotoliniu biidu — jraSomas vaizdo
pokalbio vaizdas ir garsas, véliau interviu transkribuojami. Tyrimo medziaga pateikiama 2-ame
priede. Po interviu, respondentams buvo padékota bei aptartas poreikis apibendrintai tyrimo
informacijai gauti. Interviu duomenys pateikiami aprasomaja forma, sisteminant turimg medziaga,

formuluojant logines iS§vadas bei pateikiant apibendrinimus.

2.5.Tyrimo etika

Atliekant kokybinj tyrimg, buvo laikomasi etikos reikalavimy, siekiant pasiriipinti tyrimo

dalyviais ir jy gerove (Zydzitnaité ir Sabaliauskas, 2017).



Atsizvelgiant j pirmgjj — pagarbos asmens privatumui — principag, pries tyrimg respondentai
buvo informuojami apie interviu, jo tiksla, leidziant savanoriskai apsispresti dél dalyvavimo jame.
Sudarant interviu klausimus, buvo atsizvelgiama, ar jie lengvai suprantami ir atspindi problemos
turinj, ar néra primityvus, tiesmukiski, jzeidziantys. Taip pat, respondentai buvo informuoti, kad,
jiems pageidaujant, jie galés susipazinti su tyrimo medziaga.

Siekiant iSlaikyti konfidencialumg ir anonimiskuma, magistro darbe neminimi
respondenty vardai ir pavardés, jiems suteikti slapyvardziai (R1, R2...), pazymétos tik pareigos
bei organizacijos sritis, kurioje dirba. Interviu metu respondenty buvo praSoma leisti pokalbj
jrasyti, uztikrinus, kad pokalbis nebus perduotas tretiesiems asmenims, ir paaiskinus, kaip bus
naudojami surinkti duomenys ir saugoma tyrimo medziaga.

Laikantis treciojo principo — geranoriSkumo ir nusiteikimo nekenkti tiriamam asmeniui —
grindZiama tyréjo pagarba asmeniui. Jeigu interviu metu, biity atsiradusi rizika, kad respondentas
patirs fizinj ar emocinj diskomforta, kai kurie klausimai nebiity uzduodami, dél to tyrimo metu
buvo jdémiai ir jautriai stebétos reakcijos j uzduodamus klausimus bei paciy respondenty elgesys.

Igyvendinant teisingumo principg, buvo uztikrinta, kad respondentai jsitraukty jtyrima
savo noru ir jaustysi lygiaverciais partneriais.

Apzvelgus empirinio tyrimo metodika, teigiama, kad numatyto dizaino kokybinis tyrimas

TV



3. TALENTU VALDYMO ISSUKIU TYRIMO REZULTATAI

3.1.Tyrimo rezultatai

Empirinis tyrimas buvo atlickamas 2022 mety lapkri¢io 8-24 dienomis. Remiantis
duomeny prisotinimo principu, tyrimo metu buvo apklausti astuoni organizacijy darbuotojai, kurie
praeityje buvo ar dabar yra jmoniy identifikuoti talentais. Visiems respondentams suteikti kodiniai
pavadinimai nuo R1 iki R8. Atrenkant respondentus, buvo kreipiamas démesys j organizacijos,
kurioje dirba respondentas, veiklos sritj, siekiant uztikrinti kuo jvairesnj organizacijy veiklos
spektrg — wvisi astuoni respondentai dirbo ar dirba skirtingo pobtidZio bei dydzio organizacijose
(zr. 2 lentelé). Vertinat respondenty charakteristikas matyti, kad penki i$§ astuoniy tyrimo dalyviy
uzima vadovaujanCias pareigas, lik¢ trys — specialisto lygio pozicijas. Interviu protokolai
pateikiami 2 priede. Pazymeétina, kad respondenty kalba yra netaisyta ir neredaguota, pateikiamos
realios citatos. Interviu turinys buvo konceptualizuojamas teminés analizés pagalba. Atsakymai |
tyrimo klausimus buvo skirstomi ir koduojami pagal kategorijas ir subkategorijas, pasitelkiant
kokybinei duomeny analizei skirta kompiutering programine jranga ,,NVivo“. Toliau bus

nagrinéjami ir gretinami respondenty atsakymai.

iSskirtos Sesios kategorijos (6 pav.):

1. Emociniai sunkumai, su kuriais talentais identifikuoti darbuotojai susiduria
identifikacijos ir tolimesniame talenty valdymo procese.

Santykio su vadovu issikiai.

Santykiy su kolegomis sunkumai.

Talento ugdymo isstkiai.

Karjeros valdymo issukiai.

AN A

Papildomi issukiai.



6 paveikslas

Tyrime isskirtos kategorijos ir subkategorijos

B Emociniai sunkumai

* Nusivylimas dél negaunamos pagalbos

* Baimé¢ nuvilti organizacijg

* Nusivylimas, kai luikesciai sukelti organizacijos, néra patenkinami
* Didelis stresas ir perdegimo pavojus

Santykio su vadovu isSiikiai

* Pagalbos i$ vadovo stoka
* Pernelyg didelé vadovo jtaka
» Komplikuoti santykiai su vadovu

Santykiy su kolegomis sunkumai

* Neigiamas kolegy pozitris j talenty valdyma
» Komandos atstimimas
* Priesiska konkurencija su kitais talentais

M Talento ugdymo i8Sukiai

* Talentui nepritaikytos mokymo programos
* Testinumo neturin¢ios mokymy programos
* Mokymy programy nebuvimas

K arjeros valdymo i$Siikiai

* Karjeros galimybiy trikumas
* Neplanuojama talento karjera

mmm  Papildomi iSSiikiai

* Organizacijos spaudimas
* Padidéjes darbo kriivis
* Pazeistas darbo-gyvenimo balansas

Saltinis: sudaryta autorés

Nagrinéjant interviu duomenis apie emocinius sunkumus, su Kuriais talentingi darbuotojai

susiduria tiek identifikacijos, tiek vélesniu metu, buvo isskirtos keturios subkategorijos. Keturi



(R3, R5, R7, R8) i§ aStuoniy talenty kaip vieng i§ emociniy sunkumy jvardijo nusivylimg dél
negaunamos pagalbos. Respondenty atsakymy pasiskirstymas pavaizduotas 3 lenteléje. Kadangi
daznu atveju, tapimas talentu yra naujas nepazintas dalykas, kuris kupinas ne tik teigiamy patir¢iy,
talentai pasigenda paramos: ,,<...> tritksta tos psichologinés paramos, su kazkuo apie viskq
pakalbéti, nes tikrai eini per jvairius etapus ir sunkumus” (R5). Respondentas (R3) mini emocinj
lauka, su kuriuo néra aisku kaip tvarkytis: ,, Tai turiu tq tokj emocinj laukq, su kuriuo turiu tvarkytis
viena, nes kazkokios pagalbos néra“. Jam pritaria ir kitas talentas (R7) teigiantis, kad su
prisidéjusiu darbo kriiviu dar gali susitvarkyti, nes turi tam reikalingy jgtidziy, tac¢iau su emociniu
—ne: ,,<...> tai, jei su darbo kritviu dar susitvarkydavai, supranti is kur jis atsirasdavo, tai su juo
susidorodavai, o su emociniu kritviu buvo labai sunku, nes jokios paramos j kq kreiptis nebuvo —
viskas tau paciai palikta“. Respondentas (R8) jvardijo, kad visame talenty valdymo procese gauna
pagalbg susijusig su darbinémis uzduotimis ir atsakomybémis, taCiau taip pat, pasigenda

psichologinés: ,,<...> o psichologinés tai negaunu — néra ten kokio mentoriaus vaidmens*.

3 lentelé

Respondenty pasiskirstymas dél nusivylimo dél negaunamos pagalbos

Kategorija Subkategorija Respondentas | Prasminis vienetas

R3 Tai turiu tg tokj emocinj lauka, su kuriuo
turiu tvarkytis viena, nes kazkokios

pagalbos néra

R5 <...> truksta tos psichologinés paramos, su
Nusivylimas dél kazkuo apie viska pakalbéti, nes tikrai eini
Emociniai o )
negaunamos per jvairius etapus ir sunkumus.
sunkumai
pagalbos R7 <...> su emociniu kriiviu buvo labai sunku,

nes jokios paramos j kg kreiptis nebuvo —

viskas tau paciai palikta.

R8 <...> psichologinés tai negaunu — néra ten

kokio mentoriaus vaidmens.

Saltinis: sudarytas autorés

Taip pat, keturi tyrimo dalyviai (R1, R2, R5, R8) min¢jo jauciantys baime nuvilti
organizacijg. Respondenty atsakymy pasiskirstymas pavaizduotas 4 lentel¢je. Gave talento varda,
darbuotojai teigia, kad: ,,<...> tu sau nori, nenori pradedi taikyti tam tikrg aukstesnj standartq.
Kai jj taikai, § savo padarytus darbus pro tokig prizme, kad j juos ziuri ir galvoji, kad galéjai

geriau, galéjai kitaip ir pan. “ (R1). Tokia baimé veikia ir kasdienes darbo uzduotis: ,,/ savo elgesj



pradéjau Ziiréti tarsi per padidinamg stiklg — ar nenusisneku susitikimuose, ar pakankamai
tobulai padariau prezentacijq, kaip kalbu, kokiq emocijq translivoju® (R5). Tam pritaria ir
respondentas (R2) sakydamas, kad norint pateisinti talento varda, skirtingai nei kiti darbuotojai,
kitaip vertini ir elgiesi: ,,<...> talentai sédi ir daro norédami jrodyti tq savo pranasumgq ar
unikalumq. Norédami kaip ir pateisinti tq savo talento vardg*. Talentas (R8) mano, kad talento
vardas jam uzdéjo tobulumo etikete, todél kasdieniniuose darbuose bijo suklysti: ,,<...> atrodo,

kad negali klysti, turi visada biti tobulas®.
4 lentelé

Respondenty pasiskirstymas dél baimés nuvilti organizacijq

Kategorija Subkategorija Respondentas | Prasminis vienetas

R1 Kai jj taikai, | savo padarytus darbus pro
tokia prizme, kad i juos zitiri ir galvoji, kad

galéjai geriau, galéjai kitaip ir pan.

R2 <...> talentai sédi ir daro, norédami jrodyti
Emociniai Baimé  nuvilti ta savo pranasumg ar unikaluma. Norédami
sunkumai organizacija kaip ir pateisinti ta savo talento varda.
RS <...>]savo elgesj pradéjau zitiréti tarsi per
padidinamg stiklg.
R8 <...> atrodo, kad negali klysti, turi visada

biiti tobulas.

Saltinis: sudarytas autorés

Dar vieng emocinj sunkuma keturi (R1, R4, R5, R7) i§ astuoniy respondenty jvardino
nusivylimq, kai likesciai, sukelti organizacijos, néra patenkinami. Respondenty atsakymy
pasiskirstymas pavaizduotas 5 lenteléje. Respondentas (R1) mini, kad ypac¢ identifikacijos
pradzioje gavo daug pazady i$ organizacijos dél savo ateities, taCiau realybéje tai nejvyko: ,,Bet
kazkuriuo momentu ateina nusivylimas, kai supranti, kad tu nei keliauji po tq pasaulj, nei esi
generalinis direktorius. Ir tada pradedi abejoti pacia talento esme ir tai nebéra taip fainai kaip
pirmais metais. Tam pritaria ir talentas (RS), kuris néra patenkintas, kad organizacija pateikia
situacijg vienaip, taCiau véliau niekas taip nesusiklosto: ,,Be to pradzioje viskas atrodo labai
fainai, tau daug Zadama, bet realybéje, tai ne visada ir atsiranda. Tai gali jaustis ir apgautu®.
Kita respondent¢ (R7) mini, kad talenty valdymo sistema nesuderinta globaliu ir lokaliu
organizacijos lygmeniu, susiformuojama prieSprieSsa — darbo sglygomis ji nebuvo patenkinta

vietingje komandoje, o tada netikétai buvo identifikuojama talentu globaliu lygmeniu: ,,/r dar, kad



esu talentas man pasaké miisy korporacija, ten kazkokia moteris i§ Amerikos, taciau ¢ia, as dirbu
savoje komandoje, su savo vadove, kuri man nepatinka, su dideliais virsvalandziais, kur neturi
pertrauky ir esi visas perdeges ir pervarges. <...> Prie$ paskiriant, manes niekas neklausé: ar
man cia gerai, ar as laiminga, tiesiog tau nukventa is dangaus toks paskyrimas‘. Respondentas
(R4) pasidalino patirtimi, kai jvykus strukttiriniams poky¢iams organizacijoje, jo talento kelias
buvo panaikintas. Nors ir stengési save motyvuoti, taciau nusivylimo paslépti nepavyko: ,,<...>

taciau nebeliko tikslo augti j kazkur daugiau, tai atéjo toks nusivylimo jausmas .
5 lentelé

Respondenty pasiskirstymas dél nusivylimo, kai litkesciai, sukelti organizacijos, néra patenkinami

Kategorija Subkategorija Respondentas | Prasminis vienetas

R1 Bet kazkuriuo momentu ateina
nusivylimas, kai supranti, kad tu nei

keliauji po ta pasaulj, nei esi generalinis

direktorius.
Nusivylimas, kai
R4 <...> taciau nebeliko tikslo augti j kazkur
lukesciai, sukelti
Emociniai daugiau, tai atéjo toks nusivylimo jausmas.
] organizacijos,
sunkumai ) R5 Be to, pradzioje viskas atrodo labai fainai,
néra
) ) tau daug zadama, bet realybéje, tai ne
patenkinami

visada ir atsiranda.

R7 Pries paskiriant, mangs niekas neklausé: ar
man C¢ia gerai, ar a$ laiminga, tiesiog tau

nukrenta i§ dangaus toks paskyrimas.

Saltinis: sudarytas autorés

Taip pat, visi respondentai (R1, R2, R3, R4, RS, R6, R7, R8) kaip vieng i§ emociniy
sunkumy minéjo didelj stresq bei emocinio perdegimo pavojy, ar net patirtg patj perdegimg: ,,/r
buvo momentas, kai jau nieko nebenoréjau. Noréjau pauzés ir susivokti gyvenime* (R4).
Respondenty atsakymy pasiskirstymas pavaizduotas 6 lenteléje. Vienas tyrimo dalyvis (R7) teigg,
kad, jei su darbo kriiviu dar pavyksta susitvarkyti, su emociniu tai yra sudétingiau: ,,Jei su darbo
kriviu dar susitvarkydavai, supranti is kur jis atsirasdavo, tai su juo susidorodavai, o su emociniu
buvo labai sunku. Buvo momenty, kai pagaudavau save, kai verkdavau ir nezinau dél ko verkiu®.
Daznu atveju talentai yra stipriai jsitrauke j darba dél vieny ar kity priezasCiy, todél iskyla didelé
perdegimo tikimybé: ,,Tai, kai sédi po darbo, neatsitrauki nuo jo, nei vakare, nei savaitgalj, tai

Cia tiesus kelias j psichologines problemas” (R2). Su tuo sutinka ir talentas (R6): ,,Jei yra kokia



problema darbe, tai buna atvejy, kai dirbu nuo 7 iki 21 val. Tai vienareiksmiskai veikia tave ir
tavo asmeninj gyvenimq*. Stresa, kuris veda | perdegimg, mini ir respondentas (R3): ,,Visa tai
veda j stresq, kurj daznai patiriu. Tai manau ir perdegimas netoli*. Talentas (R5) akcentuoja, kad
iSkelti lukesciai, patiriamas spaudimas darbe veda prie psichologinio ir fizinio i$S$sekimo:
,»Psichologinj spaudimgq, tq tokig nervine jtampgq, stresuoji dél visko daugiau. Tai veda tiek prie
psichologinio, tiek prie fizinio pervargimo®. Du respondentai (R1, R8) nurodé, kad biitina laiku
pastebéti ir kontroliuoti keliamg stresa: ,,Reikia sugebéti pastebéti, kada artéja ir isSmokti
atsitraukti pailséti. Taip darydamas, neleidi sau nugrimzdi j juodq duobe, is kurios sunku rasti
kelig” (R1); <...> vistiek negali iSvengti emocijy, tas papildomas stresas veikia ir tavo biiseng, tgq

patj miegq. Jeigu nekontrolivotum, tai manau, kad gali privesti ir iki to pacio perdegimo* (R8).
6 lentelé

Respondenty pasiskirstymas dél didelio streso ir perdegimo pavojaus

Kategorija | Subkategorija Respondentas | Prasminis vienetas
R1 Perdegima.
R2 Tai, kai sédi po darbo, neatsitrauki nuo jo nei

vakare, nei savaitgalj, tai Cia tiesus kelias |

psichologines problemas.

R3 Visa tai veda ] stresa, kurj tikrai daznai
patiriu.
R4 Ir buvo momentas, kai jau nieko nebenoréjau.

o . Noréjau pauzeés ir susivokti gyvenime.
.. | Didelis stresas ir
Emociniai . R5 Psichologinj spaudimg, ta tokiag nerving
| perdegimo
sunkumai ] jtampa, stresuoji dél visko daugiau. Tai veda
pavojus

tiek prie psichinio, tiek prie fizinio

pervargimo.

R6 Jei yra kokia problema darbe, tai biina atvejy,
kai dirbu ir nuo 7 iki 21 wval. Tai
vienareikSmiskai veikia tave ir tavo asmeninj
gyvenima.

R7 Buvo momenty, kai pagaudavau save, kai

verkdavau ir nezinau dél ko verkiu.




6 lentelés tesinys

Kategorija | Subkategorija Respondentas | Prasminis vienetas

Didelis stresas ir | RS <..> vistiek negali iSvengti emocijy, tas
Emociniai

perdegimo papildomas stresas veikia ir tavo biisena, tg patj
sunkumai

pavojus miega.

Saltinis: sudarytas autorés

Talentingy darbuotojy patiriamy emociniy sunkumy pasiskirstymas tarp respondenty

pavaizduotas 7 paveiksle.

7 paveikslas

Emociniy sunkumy pasiskirstymas

. : ‘/4
._\.‘

*\ | Nusivylimas dél 8
| negaunamos
pagalbos

‘\ Stresas ir v
———  perdegimo f
3 pavojus

Saltinis: sudaryta autoré
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Taigi, apibendrinant nagrinétus duomenis, matyti, kad talentais identifikuoti darbuotojai

daznu atveju susiduria su jvairiais emociniais sunkumais viso talenty valdymo metu. Nors

profesiné pagalba yra svarbi, taciau respondentai akcentavo, kad jos neuztenka. Identifikavimas

talentu daznam iS jy yra nauja patirtis, kuri apipinta nezinomybe bei kupina jvairiy sunkumy, todél

Siuo svarbiu etapu talentai pasigesta psichologinés paramos. Taip pat, neretas talentas jaucia baime

atlickant kasdienines darbo funkcijas — nesuklysti, pateisinti talento varda, parodyti geriausius

rezultatus. Tai daro jtaka ir darbe jauCiamam stresui, kurio nekontroliuojant, gresia didelé tikimybé




perdegimui ar iS§sekimui. Taip pat, talentingiems darbuotojams nesvetimas ir nusivylimo jausmas,
kuomet organizacija sukuria talentui iliuzijas kaip gali atrodyti jo tolimesnis kelias bei ateitis

jmonéje, taciau realybéje tokios galimybés i$ tikryjy neegzistuoja.

Toliau tyrimo dalyviy buvo paprasSyta atsakyti II klausimyno bloko klausimus, susijusius
su santykiais su vadovu bei kolegomis, siekiant jvertinti kokig jtaka jie daro paciam talentui.
Pirmiausia uzduoti klausimai apie vadovq: Koks yra vadovo vaidmuo jiisy, kaip talento, valdymo
procese? Uz kg vadovas yra atsakingas jiisy talento valdyme? Kokig paramg gaunate i§ vadovo?
vadovo pagalbos stokq. Respondenty atsakymy pasiskirstymas pavaizduotas 7 lenteléje.
Respondentas (R1) teigia, kad jo atveju, vadovas atsakingas tik uZ naujy uzduociy priskyrima,
taCiau jokios pagalbos i jo negauna: ,,Manau, kad vadovas daugiau reikalauja ir daugiau meta
vadovas suteikia parama, talentai (RS, R6) mini ir emocing¢ pagalba, kurios pasigenda: ,,Paramos
negaunu. Noréciau, kad vadovas lyg mentorius biity, pas kurj biity galima jsikvépti, uzsimotyvuoti,
taciau mano situacijoje to néra” (R5) ir ,,Pacioje pradzioje jis buvo Salia, ta darby prasme, bet
ne emocine — Sito sakyciau triko* (R6). Respondentas (R3) jaucia, kad visgi pagalbos prasyti
nedera ir pats talentas turi susitvarkyti su problemomis: ,,Man atrodo, kad vyrauja poziiris, jog,

Jjei tu talentas, tai turi ir vienas susitvarkyti, kad vadovo maziau indélio reikéty” (R3).

7 lentelé

Respondenty pasiskirstymas dél pagalbos is vadovo stokos

Kategorija | Subkategorija | Respondentas | Prasminis vienetas

R1 Manau, kad vadovas daugiau reikalauja ir daugiau

SNV =

Sitoje keliongje.

R3 Man atrodo, kad vyrauja poziiris, jog, jei tu
Santykio talentas, tai turi ir vienas susitvarkyti, kad vadovo
Pagalbos 1§ o o
su vadovu maziau indélio reikéty.
vadovo stoka
18Sukiai R5 Paramos negaunu. Noréciau, kad vadovas lyg

mentorius blty, pas kurj bty galima jsikvépti,

uzsimotyvuoti, ta¢iau mano situacijoje to néra.

R6 Pacioje pradzioje jis buvo Salia, ta darby prasme, bet

ne emocine — Sito sakyciau triiko.

Saltinis: sudaryta autorés



Kita iSskirta subkategorija yra pernelyg didelé vadovo jtaka. Respondenty atsakymy
pasiskirstymas pavaizduotas 8 lenteléje. Trys (R3, R4, R7) i§ astuoniy tyrimo dalyviy nurodé¢, kad
visame talenty valdyme, be jy, dalyvauja tik vadovas. Tai reiskia, kad vadovo vaidmuo tokiu
atveju tampa svarbiausias ir nuo jo priklauso visas talento valdymas: ,,Bity tobula, kad bity
kazkoks kitas Zmogus, kuris bity atsakingas uz tq programgq, bet, mano atveju, tai labiau tik
vadovo ir mano atsakomybé, kaip cia viskas eisis” (R3). Tam pritaria ir kitas respondentas (R4),
kuris mini, kad talenty valdymas buvo naujas procesas ir visas jgyvendinimas buvo patikétas
tiesioginiam vadovui atlikti: ,,Ji buvo atsakinga tikriausiai uz viskq*. Kai vadovas be talenty
valdymo turi ir kitg didelj spektra uzduociy, jis negeba biiti Salia viso proceso metu. Respondentas
(R6) prisimena, kad vadovas suteikdavo profesing pagalba pacioje pradzioje, taCiau véliau
atsisliejo nuo Sios uzduoties ir tyrimo dalyvis liko vienas tvarkytis su nauju vaidmeniu: ,,Nors
manau, kad jis ir buvo vienintelis, kuris kazkuria prasme prisidéjo prie mano tobuléjimo, daugiau

kity Zzmoniy nebuvo. Tai, jei pradZioje — jis, o véliau jau tik as pats likau®.

8 lentelé

Respondenty pasiskirstymas dél pernelyg didelés vadovo jtakos

Kategorija Subkategorija Respondentas Prasminis vienetas

R3 Bity tobula, kad buty kazkoks kitas
zmogus, kuris biity atsakingas uz ta
programa, bet, mano atveju, tai labiau tik

vadovo ir mano atsakomybeg, kaip Cia viskas

eisis.
Santykio su ) R4 Ji buvo atsakinga tikriausiai uz viska.
Pernelyg didelé ) ]
vadovu . Talenty valdymas buvo naujas dalykas, tai
| vadovo jtaka oo |
i8$tikiai didziausias krtvis ir tekdavo vadovui.
R6 Nors manau, kad jis ir buvo vienintelis,

kuris kazkuria prasme prisidé¢jo prie mano
tobul¢jimo, daugiau kity Zzmoniy nebuvo.
Tai, jei pradzioje — jis, o véliau jau tik as

pats likau.

Saltinis: sudaryta autorés



Cww —

vadovu. Respondenty atsakymy pasiskirstymas pavaizduotas 9 lenteléje. Tyrimo dalyvio (RS)
patirtimi, sudétinga vertinti visa talenty valdyma, kai pagrindinio vaidmens vadovo poziiiris j patj
talentg yra neigiamas. Vadovas jaucia konkurencija, kad sparciai auga nauja ,,zvaigzdé”, todél
vengiama dalytis patirtimi, iSgyvenimais, o tai sukelia neigiama atmosfera darbo metu: ,,Mes néra,
kad labai gerai sutartume. Jauciasi ar konkurencija, kad as greitai uzaugti galiu ar kas — kad
Jjauciu, jog su manimi néra viskuo atvirai dalijamasi, tai tvyro kartais tokia jtampa. Tq darbine
pagalbq, kai jau nezinau, kq daryti, tai gaunu — pataria, kq daryti, bet, kad psichologiskai gerai
Jjausciausi, gauciau patarimy, kad uzZimty pataréjo vaidmenyj, tai néra“. Dar kita sudétingesné
situacija iSkyla, kai vadovas yra vienintelis uZz talenty valdyma atsakingas asmuo ir santykis su juo
néra geras: ,,Buvo toksiski santykiai su vadovu ir jie sekindavo* (R7). Kyla klausimas, kiek
vadovas geba atsiriboti nuo emocijy bei yra suinteresuotas ir mato prasme¢ talento valdyme
turédamas svarbiausig vaidmenj talento vertinime: ,, 7ik buvo nurodyta, kad po ty 4 mety per metinj
veiklos vertinimg, tavo jvertinimas turi biti ne mazesnis nei X procenty. Tai tu gauni dar

spaudimo, nes tq vertinimgq ir atlieka vadovas, kuris, mano atveju, nebuvo suinteresuotas* (R7).

9 lentelé

Respondenty pasiskirstymas dél komplikuoty santykiy su vadovu

Kategorija Subkategorija Respondentas Prasminis vienetas

Santykio su | Komplikuoti R7 Buvo toksiski santykiai su vadovu ir jie
vadovu santykiai su sekindavo.

i$sukiai vadovu R8 Mes néra, kad labai gerai sutartume.

Saltinis: sudaryta autorés

respondenty pavaizduotas 8 paveiksle.



8 paveikslas

Komplikuoti
santykiai su |
vadovu
Santykio
|su Vadf)xl/u R1
/| 1ssukiai |\ :
Pemnelyg |/ . Pagalbosis | - .
R4 —  didele | vadovo [
vadovo jtaka stoka N '
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Saltinis: sudaryta autorés

Kita i$skirta santykiy kategorija yra santykiy su kolegomis sunkumai. ] uzduota klausima:
Kaip pasikeité santykis su kolegomis, jums tapus talentu? penki i§ aStuoniy respondenty
atsaké, kad jis pasikeité. Pirmoji iSskirta subkategorija yra neigiamas kolegy poZiiris j talenty
valdymgq. Respondenty atsakymy pasiskirstymas pavaizduotas 10 lenteléje. Tyrimo dalyvis (R8)
teigé, kad jam tenka susidurti su neigiamu poziiiriu ir nepalaikymu, kai kolegos tiki, kad talentams
tik pridedamas papildomas darbo kriivis, ir organizacija tuo naudojasi: ,,<...> dar kiti sakys, kad
Cia mes kvailiai ir jmonés mus tik vercia dirbti dar daugiau ir isnaudoja* (R8). Dar kitas tyrimo
dalyviai mingjo, kad pasitaiko kolegy, kurie i§ viso nesupranta talenty valdymo esmés, o tada
talentas priverstas jrodyti programos nauda: ,,Nes tq klausimgq.: ,,O kas is to?” esu girdéjes ne kartg
ir tai veikia kaip papildomas likestis atliepti j tai, kg Zmonés kalba ir sako. [rodinéti” (R1). Bei
mini, kad kartais, jei situacija btina konfliktiska, yra priversti slopinti Sig tema: ,,Jeigu aplinkoje
buvo zZmoniy, kuriems tai atrodé nesqgmoné, tai as stengdavau atskleisti tq naudq, bet, jei tokie

labiau kategoriski, kurie priesinasi, tai ignoruodavau, stengdavausi neliesti tos temos” (R4).



10 lentelé

Respondenty pasiskirstymas dél neigiamo kolegy poziiirio j talenty valdymg

Kategorija Subkategorija Respondentas | Prasminis vienetas
R1 <...> esu gird¢jes klausima: ,,0 kas i$
to?”
R4 Jeigu aplinkoje buvo Zmoniy, kuriems

tai atrodé nesamoné, tai a$ stengdavau

Santykiy su | Neigiamas atskleisti tg nauda, bet, jei tokie labiau

kolegomis kolegy pozitiris | kategoriski, kurie prieSinasi, tai

sunkumai talenty valdyma ignoruodavau, stengdavausi neliesti tos
temos.

R8 <....> dar kiti sakys, kad cia mes

kvailiai ir jmonés mus tik vercia dirbti

dar daugiau ir iSnaudoja.

Saltinis: sudaryta autorés

Taip pat, kaip vieng i§ santykiy su kolegomis sunkumy, tyrimo dalyviai mini komandos
atstumimg. Respondenty atsakymy pasiskirstymas pavaizduotas 11 lentel¢je. Ne visiems
bendradarbiams lengva suprasti, kodél talentai yra iSskirtiniai ir jiems taikomos kitokios salygos.
Savo nepasitenkinima jie iSreiskia tiesiogiai arba tiesiog pakeicia savo elgesj (ne)bendraudami su
talentingais darbuotojais: ,,<...> as susidiriau ir su apkalbom ir Siaip su tokiais povandeniniais
vandenimis. Tokiais iSsakomais arba nuspéjamais klausimas — o kodél mane isskiria is kity? Kodél
as gaunu geresnes uzduotis ir pan.? Tai turiu tq tokj emocinj laukq, su kurivo turiu tvarkytis*
(R3). Tam pritaria ir respondentas (RS), kuris sako, kad su artimiausiais kolegomis elgesys
nepasikeité, taciau su kitais, tolimesniais bendradarbiais, darbinis elgesys ir bendravimas
svyruoja: ,,Su ne tokiais artimais, tai jauciasi tokios bangos — kad va, as gal ¢ia isskirtinis, gal
kazkg specialiai dariau, kad gauciau tq talento vardg”. Respondentas (R3) reiskia nusivylima,
kad tapus talentu, jis nebesijauc¢ia komandos nariu — atsirado atskirtis: ,,Lieki nuo komandos
toléliau, nes tu esi toks isskirtinis. Tai ir pliusas, kad esi jvertintas talentas, bet ir minusas viename,

nes nebesi toks komandos zaidéjas, kaip buvai*.



11 lentelé

Respondenty pasiskirstymas dél komandos atstimimo

Kategorija Subkategorija Respondentas | Prasminis vienetas
R3 Lieki nuo komandos toléliau, nes tu esi
' toks i$skirtinis.

Santykiy su O S

_ Komandos R8 Su ne tokiais artimais, tai jauciasi tokios
kolegomis _ e e

) atstiimimas bangos — kad va, as gal ¢ia iSskirtinis, gal
sunkumai

kazka specialiai dariau, kad gauciau tg

talento varda.

Saltinis: sudaryta autorés

Daznu atveju, organizacijose yra talentingy darbuotojy grupé, o ne vienas vienintelis
talentas, todél treCiaja subkategorija iSskirta priesiska konkurencija su kitais talentais
identifikuotais darbuotojais. Respondenty atsakymy pasiskirstymas pavaizduotas 12 lenteléje.
Respondentas (R2) nurodé¢, kad jaucia vyraujancia konkurencijg tarp talentingy darbuotojy —
kiekvienas stengiasi parodyti, kad yra geresnis: ,,Buvo talentai visi vadovai, tai buvo kaip ir
matuojamasi, kuris yra geresnis komandai. Prisimenu, ten ir pusrycius rengdavo, kas kokj pyragg
atnesa ir pan. Toks kuris fainesnis, kuris geresnis is ty talenty, tai tu jauti spaudimgq irgi tai daryti*.
Tyrimo dalyvis (R2) pridéjo, jog mano, kad tai nebrandu ir rinkosi nekonkuruoti: ,,Kiekvienas
pasirenka savo kelig. Vienas pasirenka nesti keksus j darbgq, kitas pasirvenka biti brandziu. Tai as
isivaizdavau, kad esu brandus tame nedalyvaudamas”. Tam pritaré ir respondentas (R3)
teigdamas: ,,Yra pas mus ir kity talenty. Ir konkurencija vyrauja. Jeigu yra kazkoks diskusinis
klausimas, tai visada atsiranda priespriesa, noras kitaip pasirodyti, issiskirti.<...> AS netikiu
tokioje aplinkoje nuosirdziais pokalbiais, tai stengiuosi tiesiog tai ignoruoti” bei mini, kad
atsiradus naujiems talentams, jausty papildomg spaudima: ,,<...> fai atsiradus naujam
darbuotojui, kuris greit tapty talentingas, tikrai daryty jtakq ir mano buvimui talentu, ar labiau
tai mano emocinei biisenai”. Tyrimo dalyvis (R8) taip pat pasteb¢jo, kad organizacijoje talentai
bando iSsiskirti vieni i§ kity ir taip jauc¢iamas spaudimas ir jo buvimui: ,,Vieni bendrauja
normaliai, kiti tikrai nori parodyti, kad yra geresni uz kitus, ypac bendry susitikimy metu jauciasi,

kad bando ,,issisokti* ir pasirodyti*.



12 lentelé

Respondenty pasiskirstymas dél priesiskos konkurencijos su kitais talentais

Kategorija Subkategorija Respondentas | Prasminis vienetas
R2 Buvo konkurencija, tikrai.
R3 Jeigu yra kazkoks diskusinis klausimas,

) o tai visada atsiranda prieSprieSa, noras
Santykiy su | Priesiska o ] o
kitaip pasirodyti, iSsiskirti.

kolegomis konkurencija su
R8 <...> kiti tikrai nori parodyti, kad yra
sunkumai kitais talentais
geresni uz kitus, ypa¢ bendry susitikimy

metu jauciasi, kad bando ,,iSsiSokti* ir

pasirodyti.

Saltinis: sudaryta autorés

Talentingy darbuotojy patiriamy santykiy su kolegomis is$Stukiy pasiskirstymas tarp

respondenty pavaizduotas 9 paveiksle.

9 paveikslas
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Saltinis: sudaryta autorés



Apibendrinant pateikta informacijg, galima teigti, kad pakite santykiai darbinéje aplinkoje
tiesioginiam vadovui. Jeigu organizacija negeba atskleisti, perduoti ir paskirstyti talenty valdymo
proceso atsakomybiy, o visg kriivi perduoda vadovui, kuris taip pat gali biiti pirmg kartg tokioje
patirtyje, talentingi darbuotojai pasigenda pagalbos, supratimo ir vedimo Siame kelyje. Net ir tais
atvejais, kai talenty valdymo svarba organizacijoje atskleista, vadovas vistiek gali bati
nesuinteresuotas ir nejsitraukes j §] procesa, o tai gerokai sumazina sékmingo talenty valdymo
galimybe. Atkreipiant démesj ] ne tik vadova, bet ir kitus kolegas — jauCiamas susiskaldymas tarp
talentingy ir ne darbuotojy. Jeigu organizacijoje nevyrauja skaidri ir pastovi komunikacija apie
talenty programg ir valdyma, jeigu visi darbuotojai néra informuoti apie vykstancius procesus,
nezinomyb¢é formuoja prieSiSkumg, keliant klausimg: kodél jis, o ne as? Tokiu atveju,
talentingiems darbuotojams keliamas papildomas liikestis atliepti ir neigiamus komentarus. Verta
prisiminti, kad organizacijai netinkamai valdant §j procesa, atsiranda ir prieSiska konkurencija tarp
talentingy darbuotojy. Vietoj suburtos ypatingais geb¢jimais pasizymincios darbuotojy grupés,
kuri gebéty dalintis patirtimi, motyvuoti viena kita, sukuriama susisklandziusi organizacija, kurios

kiekvienas narys bando jrodyti savo pranasuma.

Toliau tyrimo dalyviy buvo paprasyta atsakyti III klausimyno bloko klausimus, susijusius
su talento vystymu ir augimu. Pirmiausia uzduoti klausimai apie ugdymgq: Kaip vertinate savo,
kaip talento, tobuléjimo galimybes organizacijoje? Jei galite, pasidalinkite kokios
priemonés/metodai yra skirti jums, kaip talentui, ugdyti? Analizuojant respondenty pateiktg
informacija apie iSSiikkius susijusius su tobuléjimu organizacijoje, buvo iSskirtos trys
subkategorijos. Trys i§ aStuoniy tyrimo dalyviy jvardijo talentui nepritaikytas mokymy programas.
Respondenty atsakymy pasiskirstymas pavaizduotas 13 lenteléje. Respondentas (R7) teigia, kad
nors jam, kaip talentui, buvo iskelti vertinimo tikslai, kuriuos jis turi pasiekti po nustatyto
laikotarpio, taCiau kg turéty patobulinti, kaip tai pasiekti — priemoniy ir metody, skirty konkreciai
talentingam darbuotojui, neturéjo: ,,Kazkokiy specialiy nebuvo, viskas tik su tuo bendru planu
susije, kurj gauna kiekvienas jmonés darbuotojas”. DaZna organizacija teigia suteikianti
tobuléjimo galimybes — perkanti mokymus i§ iSorés partneriy, organizuojanti seminarus ar
paskaitas jmonés viduje, ta¢iau neretai mokymy poreikis néra apibréztas ir tikslingai planuojamas:
wSakyciau jos yra bendros ir nepritaikytos prie konkreciy Zmoniy poreikiy“ (R6) ir ,,Buvo ir
mokymai jmonés, bet jie visiems skirti, tai tikrai nebuvo, kad man specialiai organizuoty

kazkokius® (R4).



13 lentelé

Respondenty pasiskirstymas dél talentui nepritaikyty mokymy programos

Kategorija Subkategorija Respondentas | Prasminis vienetas
R4 Buvo ir mokymai jmonés, bet jie visiems
skirti, tai tikrai nebuvo, kad man specialiai
Talentui organizuoty kazkokius.
Talento o S— : -
nepritaikytos R6 Sakyciau jos yra bendros ir nepritaikytos
ugdymo , . . _y
) o mokymy prie konkreciy zmoniy poreikiy.
i$sukiai
programos R7 Kazkokiy specialiy nebuvo, viskas tik su
tuo bendru planu susije, kurj gauna
kiekvienas jmonés darbuotojas.

Saltinis: sudaryta autorés

Kita iSskirta subkategorija yra testinumo neturincios mokymy programos. Respondenty
atsakymy pasiskirstymas pavaizduotas 14 lentel¢je. Jei mokymy programos talentingiems
darbuotojams visgi yra sudarytos, jos biina ribotos trukmés. Vienas tyrimo dalyvis atskleidé, kad
intensyvig, specialiai jam, kaip talentingam darbuotojui, sudarytg mokymy programa turéjo, taciau
po jos pabaigos, buvo sudétinga susiorientuoti, nes programos testinumo ar sekanciy zingsniy
nebuvo: ,,Buvo visko, kuo gali praturtinti save, bet tiesiog buvo programos kulminacija —
susitikimas Paryziuje, ir po to viskas dingo* (R1). Tam pritaria ir respondentas (RS), kuriam
mokymai kaip ir buvo zadéti, taciau realybéje po vieny jvykusiy, nicko daugiau nebuvo: ,,Taip
pat, pradzioje turéjome pokalbj kokiy mokymy reikéty/noréciau su iSoriniais tiekéjais. Vienus
turéjau, o véliau kaip ir pasimirso viskas. Bandziau dar kalbéti su vadovu, bet taip ir buvo
nustumta vélesniam laikotarpiui. Taip ir likau nesupratus, ar visgi man priklauso kazkoks

krepselis tiems mokymams, ar ne*.

14 lentelé

Respondenty pasiskirstymas dél testinumo neturincios mokymy programos

Kategorija Subkategorija Respondentas | Prasminis vienetas

Testinumo R1 Buvo visko, kuo gali praturtinti save, bet
Talento

neturincios tiesiog buvo programos kulminacija —
ugdymo
) o mokymy susitikimas Paryziuje, ir po to viskas
i$sukiai

programos dingo.




14 lentelés tesinys

Testinumo Testinumo RS Vienus turéjau, o véliau kaip ir pasimir§o
neturincios neturin¢ios viskas. Bandziau dar kalbéti su vadovu,
mokymy mokymy bet taip ir buvo nustumta vélesniam
programos programos laikotarpiui.

Saltinis: sudaryta autorés

TNV =

Respondenty atsakymy pasiskirstymas pavaizduotas 15 lenteléje. Du respondentai nurodé, kad
jokiy mokymy apskritai negauna, o gali tobuléti tik naujy atsakomybiy déka, kai i$ tikryjy reikia
veikti ir uzduotys reikalauja rezultaty: ,,Specialiy mokymy néra, taciau gal padidintos
atsakomybés, kurie kazkiek tai kompensuoja“ (R3). Remiantis respondentais, tai néra malonus ir
lengvas procesas: ,,Aisku, daugiausiai iSmokstu iS ty naujy atsakomybiy, bet norétysi, kad

mokétumeisi ne jmestas j vandenj, aisku, kai iSplauki, tai faina, bet procesas erzina* (R6).

15 lentelé

Respondenty pasiskirstymas dél mokymy programy nebuvimo

Kategorija Subkategorija Respondentas | Prasminis vienetas
R3 Specialiy mokymy néra.
Talento Mokymy R6 <....> daugiausiai iSmokstu i§ ty naujy
ugdymo programy atsakomybiy,  bet  norétysi, kad
issukiai nebuvimas mokétumeisi ne jmestas j vanden;j, aisku,
kai iSplauki, tai faina, bet procesas erzina.

Saltinis: sudaryta autorés

paveiksle.
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Saltinis: sudaryta autorés

Pereinant prie karjeros valdymo isSikiy, talenty buvo klausiama: Kokios karjeros
valdymo praktikos yra taikomos jums? Kaip jas vertinate? Kas yra atsakingas uZ jiisy karjerg
organizacijoje? Kiek yra atsizvelgiama j jiisy norus/liikescius, kalbant apie tolimesnius karjeros
Zingsnius? Nagrinéjant interviu duomenis, buvo isskirtos trys subkategorijos. Keturi (R1, R3, R5,
Respondenty atsakymy pasiskirstymas pavaizduotas 16 lentel¢je. ISanalizavus gautus atsakymus,
paaiskéjo, kad jeigu organizacija ar komanda, kurioje talentas dirba, yra nedidele, kito laiptelio,
ant kurio talentas turéty uzlipti jgijes naujos patirties ar kompetencijy, tiesiog néra. Tokiu atveju,
vyrauja nezinomybe, kas ateityje talentingo darbuotojo laukia organizacijoje: ,,Néra praktiky.
Imoné nedidelé, néra aisku, kas bus po to. Tai dél to nesi labai uzmotyvuotas (R3). Atsizvelgiant
] tai, respondentas nurodo, kad nesitilomos karjeros valdymo galimybés daro didelg jtaka jo
apsisprendimui palikti organizacija: ,,Dél ribotumo judéti pirmyn. Nes, jeigu tu gavai tik vardg ir
nieko daugiau, ir viskas sustojo, tai motyvuoja ieskotis kity galimybiy*“ (R3). Neturédamos ko

pasitlyti, taciau vistiek stengdamosi iSlaikyti talentus, zinodamos, kad tai vienas i§ motyvacijos



Saltiniy, organizacijos kuria pazadus, kad situacija gali keistis: ,Néra taikomos. Maza komanda,
kaip ir kito laiptelio tiesiog néra. Aisku, visada yra sakoma, kad jmoné auga, gal ¢ia kitais metais
viskas issiplés, atsiras ir naujy pozicijy, bet man tai toks akiy dimimas” (RS). ] §j 188tkj taip pat
galima pazvelgti i§ kitos pusés, kai talentingas darbuotojas jau uzima labai auksta pozicija
organizacijoje ir kopti pavadinimo prasme auks¢iau néra kur: ,,O Siek tiek aukStesnése pozicijose
tu daugiau sustoji judéti pavadinimo prasme, bet viskas eina j brandos lygj, kur jautiesi, kad esi
gudresnis nei buvai vakar, bet kvailesnis nei biisi rytoj “ (R1). Siam sunkumui pritaria ir tyrimo
dalyvis (R8), pastebdamas kad karjerg yra sunkiau arba i$ viso nejmanoma valdyti, kai talentingas
darbuotojas jau yra aukStoje pozicijoje, tada susiduriama su dilema, ar augama tik pozicijos
pavadinimo prasme?: ,,<...> kuo tu brandesnis ir tavo pozicija aukstesné, tuo sunkiau. Nes, jei tu

aukstoje vadovaujancioje roléje, kas tada — jmonés vadovas? Ar tada tavo tobuléjimas baigiasi?”

(RS).

16 lentelé

Respondenty pasiskirstymas dél karjeros galimybiy trikumo

Kategorija Subkategorija Respondentas | Prasminis vienetas

R1 O siek tiek aukstesnése pozicijose tu

daugiau sustoji judéti pavadinimo prasme.

R3 Néra praktiky.
Karjeros Karjeros RS Néra taikomos. Maza komanda, kaip ir
valdymo galimybiy kito laiptelio tiesiog néra.
issukiai trikumas R8 <....> o0 kuo tu brandesnis ir tavo pozicija

auksStesné, tuo sunkiau. Nes, jei tu
aukstoje vadovaujancioje rol¢je, kas tada

— jmonés vadovas?

Saltinis: sudaryta autorés

Kaip kita subkategorija iSskirta neplanuojama talento karjera. Respondenty atsakymy
pasiskirstymas pavaizduotas 17 lentel¢je. Respondentas (R6) pamini, kad karjeros galimybés
organizacijos buvo pasiiilytos tik tada, kai jis informavo, kad ieskosi darbo kitur: ,,Bet nemanau,
kad tai buvo sisteminga, nes manes paklausé tik po to, kai a$ jau pradéjau klibéti esamoje
pozicijoje, kai vadovai maté mano bandymus kitur iSeiti. AS manau, kad karjeros valdymas turi
biiti nuolatos, o ne tik pastebéjus, nes gali labai prasauti pro Salj* (R6). Siiilomas kitas karjeros

zingsnis dazniausiai reiskia, kad jmon¢ turéty ieskotis naujo specialisto j esama talento vieta, kuris



néra aisku kaip dorosis su priskirtomis atsakomybémis. D¢l Sios priezasties dalis organizacijy
delsia suteikti iSsvajotas karjeros galimybes talentingiems darbuotojams: ,,Buvo ty pokalbiy is
mano pusés, taciau buvo patogu, kad as likciau toje pacioje pozicijoje, nes man gerai sekési, ir
jmonei nebuvo poreikio turéti dar kitg specialistq. AS turéjau litkesciy iseiti labiau § tarptautinius

projektus, bet vadovés nuomone man reikia sitoje pozicijoje buti* (R7).

17 lentelé

Respondenty pasiskirstymas dél neplanuojamos talento karjeros

Kategorija Subkategorija Respondentas | Prasminis vienetas

R6 Bet nemanau, kad tai buvo sisteminga, nes
mangs paklausé tik po to, kai a§ jau

pradéjau klibéti esamoje pozicijoje, kai

Karjeros : : N
Neplanuojama vadovai maté mano bandymus kitur iseiti.

valdymo )

] o talento karjera R7 Buvo ty pokalbiy i§ mano pusés, taciau

18Sukiai

buvo patogu, kad a$ lik¢iau toje pacioje
pozicijoje, nes man gerai sekési, ir jmonei

nebuvo poreikio turéti dar kitg specialista.

Saltinis: sudaryta autorés

SV W —

Talentingy darbuotojy karjeros valdymo i$Stikiy pasiskirstymas tarp respondenty

pavaizduotas 11 paveiksle.

11 paveikslas
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Saltinis: sudaryta autorés
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pasigenda jiems asmeniskai pritaikyty ir suderinty ugdymo plany. Vieni respondentai teigia, kad
gali mokytis tik gaudami naujas uzduotis, kai organizacija ir vadovas priskiriant papildomas
atsakomybes tikisi, kad talentai su jomis susitvarkys kaip su senomis — greitai ir efektyviai, taciau
jokia pagalba ir parama néra suteikiama. Dar kitiems — suteikiamos galimybés prisidéti prie bendry
mokymy, kurie organizuojami visiems jmonés darbuotojams, taciau tokiu atveju, koks egzistuoja
skirtumas tarp talentingy ir ne darbuotojy? Kalbant apie augima, minimi ir karjeros valdymo
iSStikiai — talentingi darbuotojai akcentuoja neegzistuojancias karjeros galimybes, apie kurias
organizacijos nutyli. Taip pat, pastebéta, kad talentais paskelbus jau aukstose pozicijose esancius
darbuotojus, susiduriama su dilema: kaip jprasminti jy augima, jei pozicijos pavadinimu augti

nebéra kur.

Nagrinéjant pateiktus atsakymus apie pakitusj darbo kriivj, atsakomybes, organizacijos
lukescius bei kitus papildomus issikius buvo iSskirtos trys subkategorijos. Respondenty atsakymy
pasiskirstymas pavaizduotas 19 lentel¢je. Pirmiausia, pusé visy respondenty (R3, R4, RS, R8)
jvardino jauCiamg organizacijy spaudimgq jy darbui bei elgesiui. Tyrimo dalyviai mini, kad tapus
talentais, prie jy jprasty darbo funkcijy prisidé¢jo nauji projektai ar visiskai naujos atsakomybés,
kuriy jgyvendinimui keliami tokie patys liikesciai kaip ir kasdienéms uzduotims: ,,Su fom naujom
atsakomybém, kad as turiu jas spéti padaryti, jas kokybiskai padaryti. Tg savo lygj palaikyti ir su
naujais projektais* (R4); ,,Tai tokie projektai duodami man, tikint, kad sklandziai juos valdysiu*
(R3). Darbuotojai jaucia, kad turédami talenta, turi lyg automatiskai kiekvieng nauja gauta uzduotj
padaryti be jokiy papildomy vargy: ,, Tai tikisi, kad tuos papildomus darbus atliksi kaip ir jprastas
uzduotis — greitai ir lengvai susitvarkysi. Novi greito ir puikaus rezultato® (R8). Kitas
respondentas (R5) teigia, kad be likesCiy darbo rezultatams, taip pat jaucia spaudimg ir savo
elgesiui — kaip turi elgtis, atrodyti: ,,Labai gerai ir daug dirbti, niekada neklysti, biiti pavyzdziu,
nesiskysti ir pan. Skamba kaip uzdéjimas ant pjedestalo, kur daug démesio ir ne visada jis vien

teigiamai veikia®.

18 lentelé

Respondenty pasiskirstymas dél organizacijos spaudimo

Kategorija | Subkategorija | Respondentas | Prasminis vienetas

Papildomi | Organizacijos | R3 Tai tokie projektai duodami man, tikint, kad

i8$tikiai spaudimas sklandZiai juos valdysiu.




18 lentelés tesinys

R4 Ir, jei yra grupéje darbuotojy talentingas, tai
atsiradus naujam projektui, uzduociai, kaip

taisyklé, ja patikés talentui atlikti.

R5 Kai darbuotojas gerai ir greitai dirba, visada
Papildomi | Organizacijos
) o ) atsiranda poreikis ,,ant jo* krauti dar daugiau ir
i8$tikiai spaudimas
tikétis, kad jis dirbs dar geriau.

R8 Tai tikisi, kad tuos papildomus darbus atliksi
kaip ir jprastas uzduotis — greitai ir lengvai

susitvarkysi.

Saltinis: sudaryta autorés

Kita iSskirta subkategorija, analizuojant gautus duomenis, yra padidéjes darbo krivis.
Respondenty atsakymy pasiskirstymas pavaizduotas 19 lentel¢je. Visi tyrime dalyvave
respondentai jvardino, kad tapus talentu, jy darbo kruvis padidéjo. Du respondentai (R6, R8) i$
aStuoniy nurodé, kad darbo krivis padidéjo dél to, kad atsiradus naujoms, dar nedarytoms
uzduotims, reikia daugiau laiko skirti jsigilinti bei iSmokti kaip jas atlikti: ,,<...> tai dabar daugiau
laiko ir jégy iSeikvoji, jei pati uzduotis nauja ir reikia jsigilinti kaip jq daryti (R8); ,,<...> nes be
kasdieniy uzduociy, tu dar skiri laiko mokytis ir gilintis j naujus dalykus* (R6). Kiti du tyrimo
dalyviai min¢jo, kad neatsizvelgiant j jau turimg darby apimtj, komandoje atsirad¢ nauji projektai
ar uzduotys automatiskai nukeliauja talentingam darbuotojui, todél atsiranda disbalansas, lyginant
su kity darbuotojy darbo kriiviu: ,,Jei yra grupéje darbuotojy yra talentingas, tai atsiradus naujam
projektui, uzduociai, kaip taisyklé, jq patikés talentui atlikti (R4); ,,Kai darbuotojas gerai ir
greitai dirba, visada atsiranda poreikis ,,ant jo” krauti dar daugiau ir tikétis, kad jis dirbs dar
geriau’ (RS). Tiesa, kartais yra sunku nustatyti, ar darbo kriivis yra didelis dél buvimo talentu, ar
dél pozicijos, ypaé, kalbant apie auksciausio lygio vadovus: ,,Sunku identifikuoti dabartine
pozicijq versus buvimg talentu. Sitie du dalykai veikia vienodu svoriu ir jie tiesiog palenda vienas
po kitu. Nes, jei as leidZiu daugiau laiko darbe, tai tikriausiai ne dél to, kad esu talentas, o kad
mano pozicija to reikalauja ir as negaliu uzbaigti darby. Nes dabar, jei as lieku ilgiau, tikrinu
telefonq, atsakinéju el laiskus vakare, savaitgalj, per atostogas, tai dél pozicijos, bet ir
persidengia su buvimu talentu* (R1). Kitas respondentas, kurio nuomone, identifikavimas talentu
yra tik rezultatas viso ankstesnio darbo, teigia, kad darbo krtviui yra fizinés Zzmogaus galimybiy
ribos, todél kartais tiesiog negali daugiau daryti, jei jau darei labai daug iki tol: ,,4S jauciausi
dirbanti 3 Zmoniy darbus. Tai jau po viso to esi pavarges. AS meldZiausi, kad su ta identifikacija

neatsirasty dar naujy projekty™ (R7). Kito tyrimo dalyvio nuomone, didelis darbo kriivis tiek



nedemotyvuoja, kiek rezultaty nebuvimas po tavo jdirbio dél kity kaltés: ,, Tu tiek visko padarai —
iSanalizuoji, pasikalbi su skirtingais zmonéms, jie irgi sutaria dél ty pokyciy ir pan., o tas dalykas
nepraeina dél kazkokiy organizacijos kultiuriniy ar kitokiy niuansy, tokiy ne itin reikSmingy, tai
labai tave demotyvuoja“ (R6). Didzioji dalis respondenty (keturi i§ astuoniy) teigia, kad darbo
krivis reikSmingai padidéjo dél sau iSsikelty likesCiy: ,,Padidéjo, nes kaip ir sakiau, issikéliau
sau didesnius likescius, tai ir iniciatyva prisiimti naujus darbus, ir vadovas paskirdavo, ir
norédavai kazkaip issiskirti ir nejprastai, nebanaliai padaryti uzduotis, kad kazkokiy naujy véjy
atnesti‘ (R2). Budami talentais, darbuotojai neleidzia sau klysti ir uzduotis nori atlikti tobulai:
»~Manau, kad pati labiau pasididinau sau kritvi. Jei anksciau darbg galéjau vidutiniskai gerai
padaryti, dabar bunant talentu, man atrodo, kad as$ jj turiu tobulai padaryti, tai ir prie
paprastesniy uzduociy trunku ilgiau* (R3). Kitas respondentas (R2) jvardino, kad talentingam
darbuotojui svarbu jrodyti, kad talento vardas jam duotas neveltui ir pateisinti organizacijos
priimta sprendima: ,,Manau, kad ne talentai vis tiek j galvg nededa dalyky, tiesiog baigiasi darbo
diena ir eina namo, o talentai sédi ir daro, norédami jrodyti tq savo pranasumq ar unikalumgq.
Norédami kaip ir pateisinti tq savo talento vardg®. Kitas tyrimo dalyvis pridéjo, kad jaucia tarsi
jsipareigojes savo darbo tempo nelétinti ir daryti dar daugiau: ,,Daug uzduociy, nori pasirodyti ir
jrodyti, tai automatiskai jis padidéja. Jau tave identifikuoja, nes tu mégsti ekstrq zingsnj deti, tai

identifikavus, jautiesi jsipareigojes dar daugiau daryti. dar labiau stengiesi (R4).

19 lentelé

Respondenty pasiskirstymas dél padidéjusio darbo krivio

Kategorija Subkategorija Respondentas | Prasminis vienetas

R1 Tai koreliuoja su liikesciais iSkeltais sau

ir pacia pozicija.

R2 Padid¢jo, nes kaip ir sakiau, iSsikéliau
sau didesnius lukescius, tai ir iniciatyva
_ _ o prisiimti naujus darbus, ir vadovas
Papildomi Padidéjes darbo ) ) _ )
) o ] paskirdavo, ir norédavai kazkaip
i8Siikiai kriivis o ) o )
iSsiskirti ir nejprastai, nebanaliai padaryti
uzduotis, kad kazkokiy naujy véjy

atnesti.

R3 Manau, kad pati labiau pasididinau sau

kriivj.




19 lentelés tesinys

R4 Taip, pasikeit¢. Daug
uzduociy, nori pasirodyti ir
jrodyti, tai automatiskai jis

padidéja.

R5 Padid¢jo del naujy
atsakomybiy bei to likescio
sau, kad turiu viskg tobulai
padaryti, tai ir laiko

daugiau tam skiri.

Papildomi Padid¢jes darbo R6 <..>nes be kasdieniy
issukiai krivis uzduociy, tu dar skiri laiko
mokytis ir gilintis | naujus

dalykus.

R7 AS jauCiausi dirbanti 3

zmoniy darbus.

R8 Jau ir pries tai tikrai buvo
didelis, tai dabar daugiau
laiko ir jégy iSeikvoji, jei
pati uzduotis nauja ir reikia

jsigilinti kaip ja daryti.

Saltinis: sudaryta autorés

Tiriant respondenty pasisakymus, isskirta ir paZeisto darbo-asmeninio gyvenimo balanso
subkategorija. Respondenty atsakymy pasiskirstymas pavaizduotas 20 lenteléje. Vienas
respondentas mingjo sumazéjusj jsitraukima Seimoje, jauciant, kad talento vaidmuo darbe turi
didesne prasme¢: ,,Maziau jsitraukimo | tq Seimos gyvenimq ir kazkokiy buitiniy klausimy
sprendimq — nes suprask, as dabar talentas ir turiu svarbesnius reikalus spresti (juokiasi). Ir man
tas pripazZinimas suteiké ir tokj didesnj galios ir valdzios pajautimg namuose” (R3). Tyrimo
dalyviai mini, kad net baigus darbus ir grjZus pas $eima, sudétinga atsiriboti nuo darbiniy reikaly:
,Sunku ir namie biidavo ,,pabégti** nuo darbo, vis mintys grjzdavo prie to kq dar padaryti reikia,
ir ko nepadariau is viso* (R2). Trys respondentai (R2, RS, R8) atskleidé, kad darbines uzduotis
atlieka ir laisvu nuo darbo metu — vakarais, savaitgaliais, per atostogas: ,,Kartais sunku atsitraukti
nuo darbo, tai vakare atrasai el. laiskus, tai savaitgalj prisédi prie darby, tai automatiskai kencia

tas darbo ir poilsio balansas* (RS). ,,Daznai likdavau darbe ir uzbaigdavau darbus, nepalikdavau



jy véliau, nes jausdavau didesne atsakomybe” (R2). Tyrimo dalyviai atsakydami j klausima:
Kokias asmenines problemas sukélé buvimas talentu?, pastebéjo, kad darbe patirdami jvairias
emocijas ir jausdami savo paciy ar organizacijy spaudima jy nerodyti, jas atsineSa ] Seima:
,.,Kadangi darbe sau keliu dar didesnius likescius, o gi visko darbe biina, tai tqg emocijy pertekliy,
nebiitinai teigiamy, atsineSu namo ir jas ten paleidziu” (RS). ,,Dirbi su sudétingesnéms uzduotim,
kurios automatiskai tau labiau ripi nei koks techninis darbas, todél didesné tikimybé parsinesti
tai namo, o véliau jau seka tai, apie kq kalbéjome — neturi jégy, pervargsti, patirti daugiau streso,
issilieji ant Seimos* (R6). Kitas respondentas (R6) dalijosi, kad sprendZiant darbinius reikalus, yra
reikalingas didelis jsitraukimas, empatija, tod¢l po sunkesniy dieny, jauciasi iSsekes ir nebesugeba
atliepti Seimos poreikiy: ,,Ir kitas dalykas, kad man tas darbas patinka, as labai daug Sirdies j tai
déjau ir yra aisku, kad empatija turi ribas, tai didZigjg dalj as jos iSSvaistydavau darbe, o griZus
namo, kai yra Seima, kuri irgi nori su tavim dalintis dalykais ir turi irgi tq emocinj krivj, tai as
noréciau jy poreikius atliepti, bet nebegaliu po visko, empatijos likuciy nebeturiu®. Tam pritaria
ir kitas tyrimo dalyvis (R7) sakydamas, kad darbe patirta jtampa daro jtaka ir Seimyniniam
gyvenimui: ,,7Tai bendrai ir namie jauciausi pavargusi, jsitempusi, vis grizdavau véliau, tai ta
jtampa darbe, tikrai padidindavo jtampq ir namuose®. Kitas respondentas nurodé, kad be
Seimyniniy sunkumy, susiduria ir su savo paties asmeninio gyvenimo i$§ukiais: ,, Tie papildomi
likesciai nori nenori prideda savo kritvio — vistiek negali iSvengti emocijy, tas papildomas stresas
veikia ir tavo biisenq, tq patj miegq. ISsitrina ribos tarp darbo ir laisvalaikio — esi pavarges,
nebesinori arba neturi laiko ir tiem patiem draugams, pomégiams ir visiems kitiems dalykams*

(RS).
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padidéjes darbo kriivis, kurj minéjo visi respondentai. Zinoma, vienu atveju tai sukélé mokymai,
kuomet dalis darbo laiko skiriama naujoms uzduotims iSmokti, o véliau tenka pasivyti ir su
esamomis — tai rodo organizacijy nejsitraukima darbo krtavio perskirstymui. Kitu — kai visos
naujos uzduotys, atsirade nauji projektai yra automatiskai priskiriami talentingui darbuotojui,
tikint, kad jis geba greiCiausiai ir geriausiai susidoroti su jais i§ visos darbuotojy grupés. Veélgi,
atsiranda problema, kad buvusios uzduotys néra perzitirimos, todél talento darby krepselis vis
darbo kriivj, organizacijy sukeltus likescius, talentai jauciasi jsipareigoje visus darbus atlikti, todel
tenka aukoti asmeninj gyvenimg — uzduotis pabaigti vakarais, savaitgaliais ar net atostogy metu.
Taip pat, patiriant spaudima darbe, nedaznas sugeba visus riipescius palikti uz ofiso dury, todél
talentai mini ir pablogéjusius santykius su artimaisiais, kai darbe patirtos emocijos isliejamos

Seimoje.

3.2.Tyrimo apibendrinimas

W=

valdyme, zvelgiant i§ talentingy darbuotojy perspektyvos.

Tyrimas atskleid¢, kad talentais identifikuoti darbuotojai daznu atveju susiduria su jvairiais
emociniais sunkumais tiek identifikavimo, tiek vélesniuose talenty valdymo etapuose.
Respondentai akcentavo, kad vien profesinés pagalbos negana, jie daznu atveju pasigesta
psichologinés paramos, nes identifikavimas talentu biina nauja ir nezinoma patirtis beveik
kiekvienam i$ jy, todél einant per jvairius etapus, norima turéti j kg atsiremti, o organizacija to
pasiiilyti nesugeba. Taip pat, neretas talentas jaucia baime atliekant kasdienines darbo funkcijas —
] savo elgesj zitri pro padidinama j stiklg ir nori nenuvilti organizacijos, todél bijo suklysti ar
nepakankamai gerai, greitai atlikti paskirtas uzduotis. Tai daro jtaka ir darbe jau¢iamam stresui,
kurio nekontroliuojant, gresia didelé tikimybé¢ perdegimui ar i§sekimui. Nusivylimas galimas ir i$
kitos pusés, kuomet organizacija sukuria likescius darbuotojui — kg jis gaus btidamas talentu,
kokia ateitis jo laukia, kaip atrodys talentingo darbuotojo kelias, taciau realybgje jis tokiy
galimybiy negauna.
talenty valdyme atitenka tiesioginiam vadovui. Deja, bet neretu atveju organizacijose jis ne tik
pagrindinis, bet ir vienintelis. Tokiu atveju, talentingas darbuotojas tampa priklausomas nuo
vadovo palankumo. Suprantama, kad vadovo darbo funkcijos apima ne tik talenty valdyma, todél

tik nuo jo pacio pasirinkimo priklauso kiek jis gebés, galés ir norés skirti laiko talentui. Vadovas



gali buti nejsitraukes, nesuinteresuotas, o tada kyla klaustukas, ar talenty valdymas bus
s¢kmingas? Taip pat, nustatyta, kad, jeigu organizacija negeba atskleisti, perduoti ir pavesti talenty
valdymo atsakomybiy, o palieka tai tekéti sava vaga ir nuspresti pa¢iam vadovui, kuris taip pat
gali buti pirma karta tokioje patirtyje, talentingi darbuotojai pasigenda pagalbos, supratimo ir
vedimo Siame kelyje. Kaip ir su bet kuriuo zmogumi, taip ir su vadovu santykiai gali buti sudétingi
ar net komplikuoti. Tokiu atveju, gali pasitaikyti talenty ,,kaupimas® ar trukdymas darbuotojy
karjeros zZingsniams, be to neigiamos emocijos nelicka nuosalyje ir daro jtakg ne tik kasdieniy
uzduociy atlikimui, bet ir bendram pasitenkinimui.

Atkreipiant démes;j j ne tik santykius su vadovu, bet ir kitais bendrazygiais — identifikuota,
kad atsiradus talentams, bendravimas su kolegomis pasikeicia ir atsiranda susiskaldymas tarp
talentingy ir ne darbuotojy. Jeigu organizacijoje nevyrauja skaidri ir pastovi komunikacija apie
talenty programg ir valdyma, jeigu visi darbuotojai néra informuoti apie vykstancius procesus,
nezinomyb¢ formuoja prieSiSkumg, keliant klausimg: kodél jis, o ne as? Tokiu atveju,
talentingiems darbuotojams keliamas papildomas liikestis atliepti ir neigiamus komentarus. Ne
visiems bendradarbiams lengva suprasti, kodél talentai yra iSskirtiniai, todé¢l jie pasirenka
atsiriboti. Tokiu budu talentingy darbuotojy grupé jauciasi atskirta nuo komandos ir negali
pasigirti bidami komandos zaidéjais. Taip talenty valdymas blokuoja ziniy perdavima, o ne
sukuria naujas. Verta prisiminti, kad organizacijai netinkamai valdant §j procesa, atsiranda ir
priesiska konkurencija tarp talentingy darbuotojy. Vietoj suburtos ypatingais gebé¢jimais
pasizymincios darbuotojy grupés, kuri gebéty dalintis patirtimi, motyvuoti viena kita, susikuria
susisklandziusi organizacija, o tai neigiamai veikia organizacijos rezultatus.

Talenty valdymas neegzistuoja ir be talento auginimo ir vystymo, taciau apklausus
talentingus darbuotojus, paaiskéjo, kad pasitaiko atvejy, kai organizacijos nesuteikia jokiy
papildomy mokymosi galimybiy. Jie teigia, kad yra ugdomi tik per naujy uzduociy prizme, kai
jiems yra priskiriamos naujos atsakomybés, o organizacijos tikisi, kad jie su jomis susitvarkys
kaip su senomis — greitai ir efektyviai, taciau jokios pagalbos ir paramos nesulaukia. ,,Jmetimo j
vandenj* teorija egzistuoja, taciau, ar ji padeda talentams pasitikéti organizacija ir sieti savo ateitj
su ja? Kiti talentingi darbuotojai pastebi nesuderintus, asmeniskai nepritaikytus ugdymo planus.
Imonés siiilo galimybe prisidéti prie bendry mokymy, kurie organizuojami visiems jmoneés
darbuotojams — tokiu atveju, vargu, ar egzistuoja skirtumas tarp talentingy ir ne darbuotojy. Kiek
pazengusios organizacijos sudaro ugdymo planus savo talentingiems darbuotojams, taciau tada
atsiranda testinumo trikumas. Jeigu su talentu intensyviai yra dirbama, jis jauciasi tobuléjantis,
bet vieng dieng mokymai tiesiog nutriiksta, norimi rezultatai néra pasickiami.
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Talentingi darbuotojai akcentuoja neegzistuojancias karjeros galimybes, kai naujos pozicijos dél



organizacijos dydZio tiesiog néra, o jmoné tai nutyli arba suteikia nejgyvendinamus pazadus. Taip
pat, pastebéta, kad talentais paskelbus jau auksStose pozicijose esancius darbuotojus, susiduriama
su dilema: kaip jvertinti jy augima, jei pozicijos pavadinimu kopti nebéra kur. Koks tada yra tokiy
talenty karjeros kelias? Kartais organizacijoms néra patogu ar naudinga su dabartinémis darbo
uzduotimis sékmingai besitvarkantj talenta perkelti i kita pozicija — reikéty ieskoti naujo
darbuotojo, kuris néra aisku, ar sugebéty vykdyti naujas funkcijas, todél tokiu atveju, yra delsiama.
Talentai gali su tokia situacija taikstytis, arba kaip rodé¢ interviu duomenys, ieSkotis naujos
darbovietes.

Visi interviu dalyvave talentai minéjo reikSmingai padidéjusj darbo kriivj. Vienu atveju, tai sukélé
mokymai, kuomet dalis darbo laiko skiriama naujoms uzduotims iSmokti, o véliau tenka prisivyti
ir su esamomis — tai rodo organizacijy nejsitraukimg darbo kriivio perskirstymui. Kitu — kai visos
naujos uzduotys, atsirade nauji projektai yra automatiSkai priskiriami talentingui darbuotojui,
tikint, kad jis geba greiCiausiai ir geriausiai susidoroti su jais i§ visos darbuotojy grupés. Veélgi,
atsiranda problema, kad ir buvusios uzduotys néra perzitirimos, todé¢l talento darby krepSelis vis
pleciasi ir atsiranda disbalansas tarp jo bei kity darbuotojy darbo krtivio. Dar kiti talentai patys
rodo iniciatyva naujiems projektams, ar skiria zymiai daugiau laiko esamiems — norédami darbus
pazeistas darbo-gyvenimo balansas. Turédami didelj darbo kriivj, organizacijy sukeltus lukescius,
talentai jauciasi jsipareigoj¢ visus darbus atlikti, todél tenka aukoti asmeninj gyvenima — uzduotis
pabaigti vakarais, savaitgaliais ar net atostogy metu. Kiti jausdami svarba darbe bei turédami
sunkiu darbu iSkovota titula, prisipazjsta nebeturintys jégy atlikti savo vaidmenj Seimoje arba
Zymiai sumazéjusj jsitraukima, galvojant, kad darbas uzima svarbesng vieta. Taip pat, patiriant
spaudimg darbe, nedaznas sugeba visus riipescius palikti uz ofiso dury, todél talentai mini ir
pablogéjusius santykius su artimaisiais, kai darbe patirtos emocijos iSliejamos Seimoje — tai

patvirtina ir moksliniuose Saltiniuose uzfiksuoti atvejai.



ISVADOS IR PASIULYMAI

Atlikus i8samig moksliniy Saltiniy analiz¢ ir remiantis kokybinio tyrimo metu jzvelgtais

pastebéjimais, padarytos tokios iSvados:

1.

Plétojant zmogiskyjy iStekliy tema, neabejotinai didelis démesys krypsta | talentingus
darbuotojus ir jy valdyma — ypatingais geb¢jimais pasizyminti darbuotojy grupé geba tas
pacias uzduotis atlikti grei¢iau ir efektyviau nei kiti jmonés darbuotojai, todél jie tampa
unikaliais zmogiskaisiais iStekliais organizacijoms siekian¢iomis jsitvirtinti ir s€¢kmingai
veikti rinkoje. Nors talenty valdymas turédamas didele jtakg organizacijy veiklai ir
rezultatams sulaukia daug mokslininky ir praktiky démesio, taciau vis dar islicka i§samiy
tyrimy ir aiSkumo temoje trikumas, ypatingai praktingje veikloje. Apzvelgiant kity
mokslininky atliktus tyrimus, truksta Ziniy, kokie i$Siikiai pasitaiko talenty valdyme ir kaip
talenty valdymo procesa vertina patys talentais identifikuoti darbuotojai, kurie yra Sio
proceso esminis elementas.

Remiantis moksliniais Saltiniais, i§skirtos sritys, kuriose talentai susiduria su isSiikiais:
iSorinés aplinkos veiksniy jtaka talenty valdymo procesui; technologijy naudojimas talenty
atpazinimo ir pritraukimo etape; talentais identifikuoty darbuotojy reakcija; vadovo
vaidmuo talenty valdymo procese; talenty jtaka organizacijos veiklai ir rezultatams; talenty
veiklos valdymo ir vertinimo procesas; talenty kompetencijy ir jgiidziy ugdymas bei
talenty islaikymas.

Atliktas individualus (giluminis) interviu su aStuoniais talentais identifikuotais
darbuotojais atskleideé, kad vienas i§ didziausiy ir ne iki galo organizacijy suprantamy
nusivylimas dél negaunamos emocinés pagalbos, baimé nepateisinti organizacijy keliamy
lukesciy, ar paciy nusivylimu organizacijomis, kai sudaryti likesciai yra neiSpildomi bei
patiriamu stresu ar net perdegimu.

Tyrimo metu identifikuoti i$Siikiai susij¢ su santykiais — nepakankamas vadovo
jsitraukimas ir pagalba, pernelyg didelé¢ vadovo jtaka, kai talenty valdyme dalyvauja tik
jis, bendravimo sunkumai, kai santykis su vadovu jau yra komplikuotais. Taip pat,
santykiai su kolegomis, po tapimo talentu, gali pasikeisti | neigiama pus¢ — bendradarbiai
ne visada supranta talenty valdymo esme, vyraujant neigiamai poziiiriui, talentai atskiriami
nuo komandos. Kai organizacijoje yra talentingy darbuotojy grupé¢, tarp jy vyrauja
priesiska konkurencija bei kasdienis noras pasirodyti geresniu nei kiti — taip formuojama

susiskaldziusi organizacija.



5. Atskleistas rySis su teoringje dalyje uzfiksuotu talenty kompetencijy ir jgtidziy ugdymo
stygiumi — talentingi darbuotojai pastebi nesuderintus, asmeniSkai nepritaikytus arba
ribotus ugdymo planus, nemato skirtumo tarp talentingiems ir netalentingiems
darbuotojams suteikiamy mokymosi galimybiy. Talento augimas taip pat apribotas
organizacijos dydzio, kai jmoné neturi galimybés pasiilyti kitos pozicijos arba yra
suinteresuota talentg islaikyti toje pacioje vietoje.

6. ISryskéjo papildomi isSukiai — talentai identifikavo reikSmingai padidéjusj darbo kriivj, su
tuo paZzeista darbo ir gyvenimo balansg bei patiriamg organizacijy spaudimg darbo

organizavimui ir rezultatams.

Remiantis mokslinés literatiiros analize ir atlikto kokybinio tyrimo rezultatais, pateikiami

tokie pasitlymai:

o Suteikti galimybe talentingiems darbuotojams gauti psichologine pagalba, paskiriant
mentoriy organizacijos viduje ar naudojantis iSoriniais partneriais.

o Laikytis sudaryto psichologinio kontrakto — biitina kaip jmanoma geriau suvokti darbdavio
ir talentingo darbuotojo tarpusavio santykius, jsipareigojimus ir keliamus lukescius vienas
kitam viso talento valdymo proceso metu.

o Talentingiems darbuotojams rekomenduojama mokéti atpazinti savo stresorius ir streso
pozymius bei rasti sau tinkamus biidus sumazinti jau¢iamg stresa bei nebijoti prasyti
pagalbos.

o Organizacijoms patartina visapusiskai jvertinti vadovo vaidmenj talenty valdymo procese
—uztikrinti, kad vadovas yra informuotas apie jam priskirtas papildomas atsakomybes; yra
apmokytas ir gebantis laiku vykdyti talenty valdymo funkcijas; jo dienotvarké yra
pritaikyta Siam vaidmeniui; reguliariai yra stebimas ir vertinamas jo dalyvavimas ir indélis
talenty valdyme. Jei organizacija yra didesnio kapitalo, rekomenduojama j talenty valdyma
jtraukti papildomg pareigybe, siekiant, iSvengti pernelyg didelés vieno asmens jtakos bei
uztikrinti, kad talenty valdymas biity skaidrus.

o Bitina Sviesti, informuoti ir skleisti talenty programos nauda visiems jmongs
darbuotojams, siekiant skaidraus proceso ir sklandaus bendradarbiavimo tarp visy
organizacijos darbuotojy — talentingy ir ne. PrieSingu atveju, formuojama priespriesa,
konkurencija, kuri apsunkina kasdieniy uzduociy atlikimg bei apsunkina bendro
organizacijos tikslo vieninga siekima.

o Jei organizacija yra didesné bei turinti didesnj talenty baseing, rekomenduojama visus
talentingus darbuotojus suburti, sukuriant saugig aplinka jiems dalintis iSgyvenimais,

patirtimi ir bendryste.



o Talenty programa ir ugdymo planai privalo skirtis nuo jprasty mokymy visiems jmoneés
darbuotojams — kiekvienas talentu identifikuotas darbuotojas turi biiti jvertintas, siekiant
suzinoti kompetencijy bei jgidziy spragas bei sudarytas specialus, tik tam asmeniui,
pritaikytas mokymy planas, su kuriuo talentas turi biiti supazindintas. Rekomenduojama
jtraukti ne tik profesinius mokymus, taciau ir emocinius, koucinimo ar mentorystés sesijas.

o Periodiskai rekomenduojama talentus jvertinti, supazindinti su darbo rezultatais ir
atnaujinti tikslus, jei reikia. Siektina, kad tai biity susij¢ ir su karjeros kelio formavimu.

o Tiek organizacija, tiek talentingas darbuotojas turi déti pastangas islaikyti tinkamg darbo-
gyvenimo balansg. Talentui rekomenduojama prioriteta skirti laiko planavimui,
komunikacijai su vadovu apie atlickamus darbus, reikalingg pagalba. Organizacija, tuo
tarpu, turi sudaryti salygas lankscioms darbo sglygoms, tinkamai jvertinti kiekvienam

darbuotojui skiriamg darbo kravj.
Tolimesniy tyrimy kryptys

Siame darbe atliktas kokybinis tyrimas leido identifikuoti pagrindinius talentingy
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pastebétos galimos tolimesniy tyrimy kryptys:

1. Ateityje bty naudinga tyrima iSplésti jtraukiant daugiau Saltiniy ir palyginti paciy
talentingy darbuotojy, talenty valdymo specialisty (i organizacijos pusés) bei vadovy
(atliekanciy vieng i$ pagrindiniy vaidmeny talenty valdyme) nuomones ir patirtis — kaip
tas pacias sritis mato skirtingi darbuotojai, ar i$Stikiai sutampa, kaip kiekvienas i jy mato
ir vertina kity skirtingus vaidmenis $iame procese.

2. Taip pat, blisimy tyrimy kryptimi galéty tapti kiekybinis tyrimas siekiant iStirti, kurie
iSStikiai labiausiai koreliuoja su talentingo darbuotojo pasitenkinimo lygiu, siekiant
identifikuoti silpngsias vietas bei rasti sprendimus tokiy darbuotojy islaikymui.

3. Atliekant interviu, nemaza reikSme¢ talentingi darbuotojai suteiké emociniams sunkumams
—nusivylimui, baimei ir pan., kuriems mokslingje literatiiroje néra skiriama daug démesio.
Biity galima kiekybiskai iSnagrinéti, kokig reikSme talentingy darbuotojy darbo

rezultatams daro patiriamos neigiamos emocijos susijusios su talenty valdymu.
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SUMMARY

106 pages, 12 pictures, 20 tables.

The aim of this work is to identify the major challenges facing talented workers in organizations.

The work consists of the following elements: analysis of literature, qualitative study and its results,

conclusions, and proposals for further research.

Literature analysis reveals the concept of talent and talent management, analyses areas where
talented employees face different challenges, and assesses the issues of talent management

addressed by scientists.

Following an analysis of scientific sources, the author of the study carried out a qualitative study
aimed at identifying the fundamental challenges posed by talent management from the perspective
of employees who have been identified by talents. A deep interview method was chosen for the
study, interviewing eight talents. Depending on the strategy and purpose of the qualitative study,

a partially structured questionnaire was selected to form the study instrument.

The study revealed that talented employees face emotional difficulties both in identifying and in
the later period, such as lack of emotional support, fear of not meeting organizations’ expectations,
disappointment with organizations themselves, and stress or even burns-outs. Specific

communication challenges have been identified: lack of support from the manager, excessive



talent management with only one involvement, communication difficulties where the relationship
with the manager is already complicated. Also, when examining relationships with colleagues, a
negative attitude has been found among colleagues towards talent management, team repulsion or
hostile competition. The link with the lack of talent skills and competences recorded in the
theoretical part has been discovered: talented workers see non-harmonized, non-personalized or
limited study plans and see no difference between the learning opportunities offered to talented
and non-talented employees. Talent growth is also limited when career opportunities are not
available or are not planned. Additional challenges have emerged: talent has identified a
significant increase in workload, the resulting imbalance between work and life, and the pressure

exerted by organizations on work performance.

The author believes that a study has been carried out identified talent management challenges and

is a good basis for further research.



PRIEDAI

1 priedas. Kokybinio tyrimo instrumento sandara

Tyrimo temos pavadinimas

Klausimai respondentams

IZanginiai klausimai

v v —

apie buvimg talentu? Kokius pagrindinius
pliusus ir minusus i§skirtuméte, binant talentu

identifikuotu darbuotoju?

Talentais identifikuoty darbuotojuy reakcija

Kaip suzinojote, kad esate identifikuotas
talentu? Kokie jausmai apémé suzinojus, kad
esate identifikuotas talentu? Kokios buvo jisy
pirmosios mintys? Kaip pasikeité jlisy elgesys
suzinojus, kad tapote talentu? Kaip reagavo
jisy Seima? Kokias asmenines problemas

sukeélé pripazinimas talentu?

Santykis su vadovu ir kitais kolegomis

Koks yra vadovo vaidmuo jusy, kaip talento,
valdymo procese? Uz ka vadovas yra
atsakingas jusy talento valdyme? Kokia
paramg gaunate i§ vadovo? Kaip pasikeité
santykis su kolegomis, jums tapus talentu?
Kokia konkurencija vyrauja tarp talentais
identifikuoty darbuotojy jiisy organizacijoje?
Apskritai, koks pozitiris | talenty valdyma ir
talentus vyrauja jiisy organizacijoje? Kaip tai

veikia jus?

Talento vystymas organizacijoje

Kaip vertinate savo, kaip talento, tobuléjimo

galimybes  organizacijoje?  Jei  galite,
pasidalinkite kokios priemonés/metodai yra
skirti jums, kaip talentui, ugdyti? Kur jisy
telkiamas

or