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IVADAS

Darbo temos aktualumas ir naujumas:

Pastaruoju metu, talenty valdymas yra viena i§ labiausiai diskutuojamy temy zmogiskyjy
iStekliy valdymo ne tik teorijoje, bet ir praktikoje. Nepaisant nuolatinio globalios ekonomikos
plétimosi, talentingy darbuotojy pritraukimas yra viena i$ didziausiy problemy, su kuriomis tenka
susidurti organizacijoms (Thunnissen ir kt., 2013). Tod¢l zmogiskyjy isStekliy specialistai ir
tyrinétojai daug démesio skiria talenty valdymo svarbai ir ieSko budy, kaip laiméti, vis dar
vykstantj, ,,karg dél talenty” (Vaiman ir kt., 2012).

Nors mokslininkai parengé nemazai darby apie talenty valdyma pastargjj deSimtmetj, vis
dar troksta susitarimo dél talento sgvokos prasmés ir talento valdymo pagrindiniy principy.
Talenty valdymas yra svarbi sritis organizacijose siekiant pritraukti, identifikuoti, ugdyti, valdyti
karjera ir i$laikyti talentingus darbuotojus, nes talentai sukuria jmonéms konkurencinj pranasumag
rinkoje. Sékminga talenty valdymo strategija ir procesai gali paskatinti labiau jsitraukti
darbuotojus ir taip sumazinti jy kaita organizacijoje, o tai naudinga tiek darbuotojy
produktyvumui, tiek talenty iSlaikymui (Mensah, 2019). Mokslininky atliktame tyrime buvo
nustatyta, kad galima padidinti darbuotojy jsitraukimg per tikslines talenty valdymo iniciatyvas
(Zheng ir kt., 2014). Taciau, tyréjai taip pat pastebi, jog darbuotojy jsitraukimas yra gana glaudziai
susijes su individualia darbo atliktimi — kiekybiniy tyrimy rezultatai rodo, kad aukstas darbuotojo
jsitraukimo lygis yra susijes su auks$ta darbo atliktimi bei asmenine gerove (Christian, Garza ir
Slaughter, 2011; Schaufeli, 2012; Soane, 2013). Kadangi kiekvienos organizacijos siekis yra turéti
ne tik kompetentingus darbuotojus, taciau ir tuos, kurie biity jsitrauke i darbo uzduotis ir padéty
pagerinti organizacijos veiklos rezultatus, kyla klausimas, kaip talenty valdymas, darbuotojy
jsitraukimas ir individuali darbo atliktis yra tarpusavyje susijg.

Talenty valdymo svarba yra aiSkiai pabréziama teoretiky ir praktiky, kaip ir darbuotojy
jsitraukimo bei individualios darbo atlikties. Tac¢iau mokslingje literattiroje triikksta informacijos,
kokie talenty valdymo procesai labiausiai turi jtakos didesniam darbuotojy jsitraukimui ir geresnei
individualiai darbo atlik¢iai. Todél Sis darbas pateikia ne tik talenty valdymo procesy jtaka
darbuotojy jsitraukimui ir individualiai darbo patirciai, bet ir praktines rekomendacijas, kurios
padés uztikrinti geresng talenty valdymo strategija ateities perspektyvoje.

Darbo problema: kokie talenty valdymo procesai lemia didesnj darbuotojy jsitraukimag
organizacijoje ir geresn¢ individualig darbo atlikt]?

Darbo tikslas — nustatyti talenty valdymo procesy jtakg darbuotojy jsitraukimui ir

individualiai darbo atlik¢iai bei pateikti praktines rekomendacijas organizacijoms.



Darbo uzdaviniai:

1.

Remiantis literattira, nustatyti talenty valdymo procesy, darbuotojy jsitraukimo ir
individualios darbo atlikties sgsajas organizacijose.

ISskirti konkrecius talenty valdymo procesus, turincius jtakos darbuotojy jsitraukimui ir
individualiai darbo atlik¢iai.

Empiriskai jvertinti talenty valdymo procesy, darbuotojy jsitraukimo ir individualios darbo
atlikties rysj.

Pateikti iSvadas ir praktines rekomendacijas, kaip galima didinti individualig darbo atliktj

ir darbuotojy jsitraukima per talenty valdymo procesus.

Darbo metodai:

Mokslinés literatiiros ir empiriniy tyrimy analizé. Siuo teoriniu metodu buvo siekiama
i$siaiSkinti talenty valdymo procesy, darbuotojy jsitraukimo ir individualios darbo atlikties
aspektus bei paaiskinti sgsajas tarp Siy konstrukty;

Kiekybiné strukturizuota anoniminé anketa. Buvo naudojama siekiant iSsiaiskinti
prognostinius ir mediacinius rySius tarp kintamyjy;

Statistinés analizés metodai. Naudoti analizuojant kiekybiniu tyrimu gautus duomenis.
Duomenys buvo apdorojami taikant SPSS programg su A. F. Hayes PROCESS
makroprogramos jskiepiu. Buvo nustatytas Cronbach a, ANOVA, Stjudento T Kriterijus

nepriklausomoms imtims ir mediatoriaus analizé.

Darbo struktira:

1. Pirmoje darbo dalyje yra pristatomos talenty valdymo procesy, darbuotojy jsitraukimo
ir individualios darbo atlikties teorinés sampratos, paradigmos, poZiiiriai. ApzZvelgiami
atlikti empiriniai tyrimai, kurie susije su tiriamaisiais konstruktais bei analizuojamos
$3s2ajos.

2. Antra darbo dalis pristato talenty valdymo procesy jtakos darbuotojy jsitraukimui ir
individualiai darbo atlik¢iai kiekybinio tyrimo metodologija, iSkeltas tyrimo hipotezes,
tyrimo model;.

3. Trecia dalis yra gauti rezultatai. Pateikiami kintamyjy prognostiniai ir mediaciniai
rySiai. Dalis uZbaigiama tyrimo rezultaty aptarimu, hipoteziy patvirtinimu, tyrimo

apribojimais, iSvadomis bei praktinémis rekomendacijomis.



1. TALENTU VALDYMO PROCESU, DARBUOTOJU ISITRAUKIMO
IR INDIVIDUALIOS DARBO ATLIKTIES TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Talenty valdymo organizacijoje samprata

1.1.1. Talenty savokos genezé

Pastaruoju metu daznai galime pamatyti ar iSgirsti zodj ,,talentas®, taciau jo prasmé
kiekviename kontekste turi vis skirtingg reikSme. Kasdieningje kalboje tokiu terminu zmonés
apibuidina dainininkus, menininkus, sportininkus ar tiesiog zmogy, kuris turi jspiidingus
gebéjimus. Mokslingje literatiiroje ,,talento’ sgvoka néra daznai apraSomas tyrimo objektas, tac¢iau
remdamiesi placiai paplitusiomis teorijomis mokslininkai atsako i klausima, kas yra talentas
(Gallardo-Gallardo ir kt., 2013). Kiekvienas darbdavys ar mokslininkas siekia pritraukti bei dirbti
su gabiais, perspektyviais asmenimis, todél galima jzvelgti, jog talento sgvoka apima iSties
nemazai skirtingy savybiy. Daug skirtingy talenty apibrézimy galima rasti ir akademingje
zmogiSkyjy iStekliy valdymo literatiiroje. Literatiiroje pastebéta, jog yra organizacijoms biidingy
talenty apibrézimy, kuriems didelg jtakg daro profesiné sritis (Gallardo-Gallardo ir kt., 2013).

LotyniSkas terminas talentum kilo i$ graiky kalbos Zodzio talanton, kuris reiskia ,,likutj,
svorj ar pinigy sumg“. I$ pradziy talentas zyméjo svorio vieneta, kurj naudojo babilonie¢iai, asirai,
graikai ir roménai, 0 véliau talentas tapo pinigy vienetu (Gallardo-Gallardo ir kt., 2013). Tuo metu
talento verté buvo milziniSkos pinigy sumos, todél juos turé¢jo tik patys turtingiausi Zmonés ir net
vertinamas arba kaip jausmas, priveriantis Zzmogy ka nors padaryti, arba natiiralios asmens
charakterio savybés. Nors tyréjai mano, kad pastaroji talento apibréztis yra pasenusi, Sis biidas
iSryskina elgesio talenta, kuris vél tampa vis svarbesnis Siandieninéje verslo aplinkoje (Gallardo-
Gallardo ir kt., 2013). Vélyvaisiais viduramzZiais talentas reiSké Zmogaus protinius geb¢jimus ar
tam tikrus gebéjimus, dieviskai jiems patikétus asmeniniam naudojimui ir tobuléjimui. Siai talento
prasmei didele itaka padaré kriks$¢ionisSkos talenty palyginimo interpretacijos, kurios pabrézé ne
tik jgimta talento prigimtj, bet ir tai, kad zmogaus pareiga yra naudoti ir tobulinti Dievo dovanotus
talentus. Kadangi tikéta, kad tik nedaugeliui zmoniy buvo dieviskai patikéti konkretis talental, tai
prisidéjo prie iskirtinio talenty termino aiskinimo (Gallardo-Gallardo ir kt., 2013). Graiky kalbos
zodj ,talentas* laikui bégant pasikeité j kapitalo savoka, todél tai gali biti vertinama kaip viena i$
priezasCiy, kodél zmogiskyjy istekliy valdybos mokslininkai vartoja zmogiskojo kapitalo terming

kaip talento sinonimg (Tansley, 2011).



Zmogiskyjy istekliy valdymo literatiiroje yra jvairiy ,.talento* savokos apibrézimy, kurie

akcentuoja skirtingas §io konstrukto savybes. Dazniausiai akademinéje literatiiroje naudojamus

apibrézimus iSskyré mokslininkai E. Gallardo-Gallardo, N. Dries ir T. Gonzalez-Cruz, ta¢iau ji

buvo papildyta autorés rastomis talenty sgvokomis literatiiroje (1 lentelé).

1 lentelé

Skirtingy autoriy ,,talento “ sqvokos apibrézimai.

Saltinis

Gagné (2000)

Jericd (2001)

Tansley ir kt. (2007)

Gonzalez-Cruz ir kt. (2009)

Silzer ir Dowell (2010)

Ulrich ir Smallwood (2012)

Thunnissen ir Van
Arensbergen (2015)

Apibrézimas
,»<...> auksciausio lygio sistemingai lavinamy
gebéjimy ar jgidziy valdymas.“ (67 psl.)
,Dirbancio specialisto ar specialisty grupés, kurie
pasiekia auksStus rezultatus organizacijoje,
kompetencijos.“ (428 psl.)
,, Talentai —tai asmenys, kurie gali pakeisti organizacing
veikla dabartyje ar parodant didZiausig potencialg ir
darant jtakg ilguoju laikotarpiu.* (8 psl.)
,,Kompetencijy rinkinys, kuris tobulinamas ir taikomas
gali leisti asmeniui puikiai atlikti tam tikra vaidmen;j.*
(22 psl.)
,»arupése ,talentas* gali biiti susij¢s su darbuotojy,
kurie turi i$skirtinius jgtidzius ar sugebéjimus,
nepriekaistingus techninius jgtidzius, kompetencijg ar
auksta potencialg. Kai kuriais atvejais §i sagvoka
apibudina visus darbuotojus.* (13-14 psl.)
,» Lalentas = kompetencija (Zinios, jgiidZiai, vertybés,
tinkamas laikas ir vieta) * jsipareigojimas (noras
dirbti)
* asmeninis indélis (ieskojimas prasmés ir tikslo savo
darbe).* (60 psl.)
,,Talentas — natiiralus ir jgimtas gebéjimas, kuris yra
laikomas indéliu, ir talentas kaip puikus atlikimas,

laikomas i$vestimi.*



Muratbekova-Touron, ,» Talentas — studentas arba jaunas specialistas, kurio
Kabalina, Festing (2017) patirtis srityje yra mazesné nei treji metai. Jis turi
universitetinj i§silavinimg arba greitu metu turés tokj.*

Saltinis: E. Gallardo-Gallardo, N. Dries ir T. Gonzalez-Cruz ir darbo autore.

Remiantis 1 lentel¢je aprasytomis ,.talento* sgvokomis, jzvelgiama, jog talentas gali biiti
kaip jgimta asmens savyb¢ (Thunnissen ir Van Arensbergen, 2015) arba gebéjimas, kurj zmogus
ar grupé lavina ir jvaldo per tam tikrg laikg (Gagné, 2000). Dauguma apibrézimy akcentuoja ziniy,
kompetencijy valdymo bei jgalinimo svarba, taciau kitos sgvokos jtraukia rezultatyvuma, kitima
ir pasiekimus. Ulrich ir Smallwood (2012) kompleksiska ,talento sgvoka jtraukia tiek asmens
savybes, tiek kompetencija, tiek situacinius aspektus, kurie daznai priklauso nuo skirtingy
profesiniy sri¢iy. Visgi, yra autoriy, kurie ,talenta” apibiidina i§ kitokios perspektyvos.
Muratbekova-Touron, Kabalina, Festing (2017) teigia, jog talentas yra jaunas specialistas, kuris
neseniai baiges universitetg ar greitu metu jj baigs. Tokia apibréztis gali reiksti, kad autoriai
i§skiria jaung, neturintj patirties zmogy kaip talenta dél Sio lankstumo, galimo potencialo ir
didesnio noro tobuléti, nes tokiy minimy savybiy daugiau darbinés patirties turintys specialistai
gali neisreiksti. 1 lenteléje pavaizduota savoky jvairové rodo, kad mokslingje literatiiroje
»talentas® neiSgrynintas tyrimo objektas.

Siuo metu teorijoje labiausiai yra naudojamas talento kaip objekto ir talento kaip subjekto
pozitris (Dries, 2013; Gallardo-Gallardo ir kt., 2013; Gallardo-Gallardo ir Thunnissen, 2016;
Bolander ir kt., 2017 cit. 1§ d’Armagnac et al., 2020). Talento kaip objekto poziiiris teigia, jog
talentg lemia asmeninés savybés arba kitaip jgimti gebéjimai, kurie pasireiskia tam tikroje
profesingje srityje. Antrasis poZziiiris, t.y. talentas kaip subjektas, reiskia, jog talentas yraZmogus,
turintis specialius jgiidzius ar sugeb¢jimus, (kurie jgyjami dirbant, mokantis ir tobulinantis
pasirinktoje veikloje per ilga laiko tarpg) (Gallardo-Gallardo ir kt., 2013). Kiti autoriai turi taip
pat skirtingg pozitirj, kurj iSreiskia ,talentg® jvardindami talentg kaip potencialg ir talentg kaip
atlikéjg. Talento kaip potencialo pozitiris vaizduoja, jog pasirinkti asmenys yra perspektyviis
tinkamai jvykdyti specifinius darbui uzdavinius zmonés, o talento kaip atlikéjo — asmenys jau
pasieke pastebimus rezultatus darbingje aplinkoje (d’Armagnac et al., 2020). Pastebima, jog
minétuose literatiiriniuose Saltiniuose ,,talento* reikSmé labiausiai siejasi su potencialiu jgiudziy,
gebéjimy panaudojimu ir veiklos rezultatyvumu.

Pastarajame deSimtmetyje autoriai tyrinéjo ne tik vietinius, bet ir kultiirinius ,.talento*
poziiirius. Tyrinétojai S. d*Armagnac, F. Guetteiche, A. Janand, A. Klarsfeld ir H. Cloet atliko
1Ssamig analize, kurioje atsispindi talenty sampraty skirtumai pagal Salis. Araby jlankos regiono

tyrinétojai Sidani ir Al Ariss (2014) savo publikacijoje talentg apibiidina kaip ,,asmenj, kuris yra



socialiai i$skirtinis®, o iSskirtinumas yra pagrjstas tuo, jog esi vietinis ir vyras. Vokietijoje
»talentas yra asmuo, kurio démesys yra sutelkiamas j naSuma‘ (Festing ir kt., 2013). Guerci ir
Solari (2012) savo publikuotame darbe atskleidé, jog Italijoje ,talentas yra asmuo ir jam
suteikiamas iSskirtinis poziiiris®. Skuza ir kt. (2013) savo publikacijoje, kuri iSleista Lenkijoje,
talentg apibiidino kaip ,,asmenj ir pirmenybé teikiama nasumui ir iSskirtinumui®. Kinijos
mokslininkai Cooke ir kt. (2014) talentg apibuidino kaip ,,savybe, kuri sukurta per i$silavinimg ir
mokymasi darbo vietoje. Démesys ir sutelkiamas | naSumg ir moralinj démesj“. Indijoje tie patys
autoriai atskleidé, jog Sioje Salyje talentas yra ,,savybé, kur démesys sutelkiamas j nasuma®. Jones
ir kt. (2012) savo publikacijoje, kuri iSleista Australijoje talentg apibiidino kaip ,,ir savybe, ir patj
asmenj“, o Ispanijoje Valverde ir kt., 2013 publikuotame straipsnyje ,,Talentas yra ir savybe, ir
asmuo. Savybé: priklausomybés nuo konteksto svarba. Asmuo: isskirtinis, jskaitant neformalias
praktikas®. Galime pastebéti jog Araby jlankos regione, Vokietijoje, Italijoje ir Lenkijoje talento
sampratoje pabréziama, jog tai yra asmuo, o Kinijoje ir Indijoje —savybé. Tik Australija ir Ispanija
talento sampratg apibiidina kaip ir asmenj, ir savybe. Tyrimai, atlikti tose Salyse rodo, jog
egzistuoja mokslingje literatliroje atsiranda kultirinio konteksto skirtumai tarp ,talento*
sampratos, todél kyla diskusijos dél talento kaip asmens ir talento kaip savybés suvokimo.
Apibendrinant galime pastebéti, jog tiek kultiiriniuose, tiek kituose moksliniuose
tyrimuose talento sgvoka atspindi dvi svarbiausias savybes. Talentas gali biiti apibréziamas kaip
iSoriskai pastebima asmens savybé, kuri reiskia, jog asmuo nasus, galintis tobuléti ir mokytis. Tali
reiSkia, kad talento esmé yra tikslingai jvykdyti uZdaviniai, tikslai ir rodomas rezultatyvumas.
Antra viena i§ pagrindiniy talento savybiy yra asmuo. Tai Zymi tam tikrag viding asmens
charakteristika, jgimtus gebéjimus, kurie daro asmenj i3skirtinj, unikaly. Siuo metu dauguma
mokslininky apibréZiant talento savoka naudoja Sias dvi aktualiausias chrarakteristikas —
kompetencija ir rezultatyvuma. Taciau talenty samprata skiriasi ir nuo organizacijoje vyraujanéio

pozitrio ] talenty valdyma.

1.1.2. Talenty valdymas ir poZiiiriai i talenty valdyma

Sparciai augant ekonomikai ir vystantis technologinei pazangai, organizacijos susiduria su
talenty pritraukimo ir islaikymo problemomis arba kitaip — talenty trikumu. 1997 metais
»McKinsey & Company* pirmg karta panaudojo terming ,karas dél talenty”, kuris $iuo metu
puikiai apibtidina Siuolaiking darbo rinkg (Abeuova ir Muratbekova-Touron, 2019), todél §i tema
yravis populiaresné. Termino autoriai iSskiria, jog karas dél talenty turi tris pagrindines prieZastis:

negriztamas per¢jimas nuo pramoninio laikotarpio prie iki $iol besitgsiancio informacijos



amziaus; didéjanti aukstos kvalifikacijos vadovy paklausa; augantis Zzmoniy polinkis dazniau
keisti darbovietes (King ir Vaiman, 2019). Kadangi $ios priezastys nerodo sumaz¢jimo, tad karas
dél talenty bus viena i§ pagrindiniy verslo problemy dar daugelj mety. Todél Siuo metu
organizacijy démesio centre — talenty valdymas.

Nuo ,.karo dél talenty* paskelbimo, vyravo diskusijos apie ,.talenty valdymo* prasmg ir jo
iSskirtinumag darbo rinkoje, nes buvo pastebéta, kad talento savokos skiriasi priklausomai nuo
konteksto (Gallardo-Gallardo ir kt., 2013). Pavyzdziui, praktika ir teorija, kuri veikia
pradedantiesiems verslams, siekiant pritraukti, identifikuoti, ugdyti ir islaikyti darbuotojus
nebiitinai veiks didel¢je tarptautinéje korporacijoje (Harsch ir Festing, 2020). Véliau diskusijos
tesési, ar talenty valdymas yra zmogiskyjy iStekliy pakaitalas ar papildas. Literatliroje néra
vienareikSmio talenty valdymo apibrézimo, taCiau talenty valdyma galima apibudinti kaip
zmogiskyjy istekliy valdymo pakaitalg, kuris skirtas ugdyti talenty grupes (Painter-Morland ir kt.,
2019). Nors dauguma autoriy teigia, kad talenty valdymas yra dalis Zzmogiskyjy istekliy valdymo
strategijos, kai kurie savo darbuose raSo, jog talenty valdymas yra tarsi mastysena, kuri apima
organizacijos poziiirj i talentg (Dries, 2013). Pagrindinis zmogiSkyjy istekliy valdymo literataros
indélis tyrinéjant talenty valdyma yra tai, kad joje galima rasti paaiskinimy apie socialinius mainus
tarp organizacijos ir darbuotojy, o tai suteikia geresnes galimybes valdyti talenta (Dries, 2013).
Talenty valdyma galima jvardinti kaip Zmogiskyjy istekliy valdymo nisa, kuri yra atsakinga uz
talentingy asmeny pritraukimg ir i$laikyma. Organizacijoje ,,darbuotojas® yra zmogiskyjy istekliy
valdymo objektas, o talenty valdyme — tikslinis ,,talentas®.

Diskusija apie talento prasme¢ taip pat priklauso nuo to, kiek jis yra matomas kaip
1§skirtinis. Kad ir kokios nuomonés vyrauty, talenty valdymas apima ,,integruotg procesy rinkinj,
kuris yra sukurtas organizacijos ir kultiiros normy bei juo siekiama pritraukti, identifikuoti, ugdyti
ir islaikyti talentus, pasiekti strateginius tikslus ir ateities planus organizacijoje* (Painter-Morland
ir kt.,, 2019). Talenty valdymo procese dazniausiai dirbama su 1 - 10% efektyviausiy, su
iSskirtiniais jgtidziais tam tikros organizacijos darbuotojais (De Boeck ir kt., 2018). Organizacijos
talentingus darbuotojus vertina kaip unikalius iSteklius, kuriais galima pasiekti ilgalaikj
konkurencinj pranasuma, 0 talenty valdyma panaudoti kaip bandyma iSsaugoti Siuos iSteklius (De
Boeck ir kt., 2018).

Talenty valdymas paprastai reiskia neproporcingai dideles investicijas j talentus, kurios
turi dvi pagrindinius pozitrius. Pirmasis poZiiiris - inkliuzyvinis, kuris randamas literatiiroje,
teigia, jog visi organizacijos darbuotojams yra suteikiamas talento statusas (De Boeck ir kt., 2018).
Tokie darbuotojai teigiamai vertina talenty valdyma: talenty itraukima, talenty ugdyma ir talenty
islaikyma. Sis pozifris turi tris privalumus. Pirmiausia, talenty valdymo teoretikai teigia, jog

talenty valdymas didina darbuotojy motyvavimg, o tai yra labai naudinga, nes tada padidéja
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pasitenkinimas darbu ir (arba) jsipareigojimas organizacijai (Bethke-Langenegger ir kt., 2011).
Antra, talenty valdymas prisideda prie nuolatinio, jmonei reikalingy, igidziy ir Ziniy tobulinimo
(Bethke-Langenegger ir kt., 2011). Galiausiai, talenty valdymas daro jtaka talentingy darbuotojy
kaitos rodikliui, nes jtikinama juos likti organizacijoje (Bethke-Langenegger ir kt., 2011). Kartu,
talenty jtraukimas, talenty ugdymas ir talenty islaikymas yra laikomi esminiais reikalavimai
puikiam talenty valdymui pagrindinése pozicijose tam tikroje organizacijoje (De Boeck ir kt.,
2018).

Antrasis talenty valdymo pozitris, esanti literatiiroje, yra tradicinis arba kitaip -
ekskliuzyvinis. Sis poZidiris teigia, kad darbuotojai, kurie yra vadinami talentais, turi pozityvesni
pozitrj j darba, geresnius kognityvinius geb¢jimus ir iSsiskiria elgesiu, lyginant su darbuotojais,
kurie néra identifikuojami kaip talentai (De Boeck ir kt., 2018). Sis poziiris talentus apibiidina
kaip vertingus ir unikalius darbuotojus, kurie rodo dideli potencialg ir rezultatyvuma. Todé¢l Sio
poziiirio tikslas — pritraukti tuos darbuotojus, kurie yra butini organizacijos s¢kmei. Investicijos |
Siuos zmones skatina lojaluma ir motyvacija tik talenty grupéje, o ne visuose darbuotojuose (De
Boeck ir kt., 2018). Ekskliuzyvinis pozitris j talentus tikty organizacijai, kurioje vyrauja
konkurencija ir kur darbuotojai tikisi gauti apdovanojima uz iSskirtinj pasirodyma (Zheng ir kt.,
2014).

Taigi, talenty valdymas, ; kurj; jtraukiami kompetentingiausi ir perspektyviausi
organizacijy darbuotojai, Siuo metu dél kintanc¢iy ekonominiy ir technologiniy salygy yra aktualus
procesas, suteikiantis galimybe ne tik darbuotojui kaip talentui tobuléti tam tikroje srityje, bet ir
organizacijai iSsilaikyti konkurencingoje rinkoje. Talenty valdymo pozitiriai padeda apsibrézti
talento samprata ir numatyti ateities vizijg dirbant su darbuotoju organizacijose. Inkliuzyvis
poziiiris ] talentus pabréZia visy organizacijoje esanciy asmeny talento statusg, o ekskliuzyvinis —
tik labai maza dalis darbuotojy yra laikomi talentais. Tac¢iau yra svarbu suprasti, kokie yra talenty
valdymo procesai, kurie gali padéti ne tik pritraukti talentinguosius darbuotojus, bet ir juos

iSlaikyti.

1.1.3. Talenty valdymo procesai organizacijose

Literattiroje apie talenty valdyma yra aprasyta jvairiausiy skirtingy procesy. Taciau
dazniausiai moksliniuose $altiniuose randamos penki pagrindiniai talenty valdymo procesai:
pritraukimas, identifikavimas, ugdymas, karjeros planavimas ir islaikymas (Bolander ir kt., 2017).

Talenty pritraukimas. Talenty pritraukimo strategija yra viena i§ svarbiausiy talenty
valdymo sudedamyjy daliy. Tai veiksmy schema, parodanti kokiy imsis organizacija siekiant

pritraukti busimus darbuotojus, kokj jvaizdj organizacija stengsis sukurti, kokiems kandidatams
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bus teikiama pirmenybé atrankos metu ir kokio lygio pozicijoms bus skiriama daugiausiai turimy
jmongés resursy (Bolander ir kt., 2017). Talenty pritraukimas — talenty valdymo veikla, kuri padeda
atpazinti iSoréje esancius talentingus kandidatus ir juos pritraukti j organizacijg (Meyers ir kt.,
2013). Planuojant organizacijos talenty pritraukimo strategija, pagrindinis tikslas — tapti patraukliu
darbdaviu ir puikia darbo vieta biisimam specialistui. Tik tada sukurta talenty pritraukimo
strategija sékmingai pritrauks darbuotoja, kuris jmonei suteiks pridétinés vertés ir skatins jos
s¢kmg per talento indélj (Swailes, 2016).

Darbdavio jvaizdis, kurio siekia organizacija, turi biiti kruopsc¢iai valdomas, nes jmonés,
kaip darbdavio suvokimas, daro didelg jtakg tam, kokie talentai yra pritraukiami ir kaip jie pritaps
organizacijos kulttiroje, todél turi buti siekiama sukurti tokj jvaizdj apie organizacija, Kuris atitikty
talentus, kuriuos norime pritraukti ir i$laikyti. Labai svarby vaidmenj atlicka organizacijos
reputacija ir vertés kiirimas biisimiems darbuotojams. SaZiningas imonés jvaizdis ir skaidri
komunikacija su klientais padeda geriau pritraukti ir islaikyti talentingus darbuotojus. Sis aspektas
apima pasiekty tiksly pripazinimg, jmonés iStikimybe vertybémis, kokybiskus produktus ir
paslaugas, etiSka elgesj ir darbuotojui svarbius aspektus (Bolander ir kt., 2017). Jeigu jmoné
stengiasi sukurti tokj jvaizdj, jis tampa patrauklus bisimiems darbuotojams ir tai lemia
s¢kmingesnj talenty pritraukimga.

Pirmasis talenty pritraukimo Zingsnis apima jvairiy veiksniy, tokiy kaip efektyvi
vyresniyjy vadovy, darbuotojy gerovés, profesinio augimo ir mokymosi, teisingo ir
konkurencingo atlygio ir darbo saugumo uztikrinimg (Dmitry ir Elena, 2012). Darbuotojai, kurie
renkasi savo darbdavij, atsizvelgia | tai, kokig verte jiems gali sukurti organizacija. Vienas i$
aspekty, kurie yra patraukliis btisimiems darbuotojams, yra darbo kokybé organizacijoje, t.y.
jdomios ir naudingos uzduotys asmeniui. Taip pat asmenims, kurie domisi jmone ir siekia tobulinti
save bei savo jgiidzius, svarbi galimybé mokytis ir Kilti karjeroje. Tobuléjimo ir karjeros galimybés
yra tarsi atlygis darbuotojams uz puikius rezultatus, kurie sukuria pridétine verte (Bolander ir kt.,
2017). Kitas aspektas yra darbo sauga , kuri uztikrina, kad biisimi darbuotojai patenkinty savo
pagrindinius poreikius, reikalingus darbo aplinkoje. Daugeliui darbo sauga yra higienos veiksnys,
kaip sitlo Maslow poreikiy hierarchija. Taciau taip pat svarbu sukurti, besimokancios
organizacijos® reputacijg, kuri padeda darbuotojams mokytis ir tobulinti savo Zinias per darbine
patirt] (Gallardo-Gallardo ir kt., 2019). Kartais netiesioginé vertés kiirimo sudedamoji dalis gali
buti atlygis darbuotojams uz jy atliktg darbg. Teisinga, konkurencinga ir sgZininga atlygio sistema,
kuri pripaZjsta darbuotojy jnaSa organizacijai, pacia organizacija daro patrauklesne.

Ne maziau svarbi sudedamoji dalis — socialiné aplinka. Biisimiems darbuotojams Svarbu
uzmegzti santykius su kolegomis, kurie gali biiti plétojami ne tik darbinéje aplinkoje, o tai suteikia

stipresne pridéting verte jmonei (Reio ir Ghosh, 2009). Organizacija, kuri yra stipri ir turi gera
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jvaizd] rinkoje, geba pritraukti talentingus asmenis i§ kity jmoniy ] visy lygiy pozicijas (nuo
jaunojo specialisto iki vadovo), taciau jeigu organizacija néra stipri ir neturi gero jvaizdzio rinkoje
— ji bando verbuoti jaunus ir potencialius biisimus specialistus prisijungti prie organizacijos
(Bolander ir kt.., 2017).

Taciau kai kurios jmonés neturi pakankamai resursy, laiko ar pajamy, jog galéty
suformuoti geidziamo darbdavio jvaizdj. Todél organizacijos taip pat gali priimti talentus i
greitgsias ugdymo programas talentams, kurios padeda jauniesiems talentams jgyti reikalingus
jgidzius ir pradéti darbing patirt] arba pasidlyti jiems prisijungti prie jmonés jaunojo lygio
pozicijoms (Bolander ir kt., 2017). Toks sprendimas yra naudingas zmonéms, Kurie troksta turimas
zinias pritaikyti praktikoje arba tiesiog pakeisti karjeros kryptj su galimybe ateityje jsidarbinti
organizacijoje. Kadangi jmoné skirs savo esamus resursus buisimiems darbuotojams, ji turi aiskiai
iSdéstyti talenty apibrézimus ir vertinimo politikg atrankos metu. Toks patvirtintas vertinimas,
kurio metu naudojamos aukStos metodinés priemonés, o vertintojai siekia objektyvumo, padeda
atsirinkti tuos talentus, kurie atne$ daugiausiai naudos organizacijai (Bolander ir kt., 2017).

Taigi, talenty pritraukimas gali buti intensyvus ir kompleksiSkas procesas, priklausantis
nuo organizacijy konkurencijos, socialinés ir finansinés padéties. Galime pastebéti, jog nors
finansiSkai stabilesniy ir geresnj ivaizdj turin¢iy jmoniy pritraukimy etapy yra daugiau (jvaizdzio
kiirimas, mokymosi, darbo gerovés ir saugos programy suadarymas, konkurencingo atlygio
pasitilymas) ir yra brangesni, taciau uztikrina jvairaus specialisty pritraukima. Jmonés, neturincios
minéty organizacijy charakteristiky, yra labiau fokusuotos j jauny specialisty pritraukima. Siy
talenty pritraukimo resursai kur kas mazesni.

Talenty identifikavimas. Didelio potencialo darbuotojai yra vertinami dvigubai
vertingesni organizacijai lyginant su tais, kurie nebuvo jvardinti kaip talentais ir yra 75% didesné
tikimybe¢, jog jiems ateityje pavyks eiti vadovaujancias pareigas. Todé¢l yra labai svarbu teisingai
identifikuoti tuos darbuotojus, kurie gali atnesti nauda jmonei. Talenty identifikavimas — talenty
valdymo veikla, kuri skirta rasti talentingus darbuotojus (Meyers ir kt., 2013). Si veikla yra ne tik
talento jsipareigojimas organizacijai, bet ir darbdavio jsipareigojimas talentams ir organizacijos
parama darbuotojui. Tai leidzia suprasti, jog talenty jtraukimas j organizacijg yra suprantamas kaip
zenklas, jog asmens indélis buvo jvertintas ir, kad darbdavys pasiruoses investuoti j darbuotojo
buisima karjerg. Todél pagal psichologinio kontrakto tyrimus tikimasi, jog asmenys, kurie suvokia,
kad organizacija juos laiko kaip talentus, bus labiau atsidave darbdaviui nei tie, kurie suvokia, kad
jie nebuvo identifikuoti kaip talentai arba neZino, dél ko jie buvo pasirinkti atrankos metu
(Mensah, 2019).

Taciau yra du tipai talenty identifikavimo: aukSto potencialumo ir aukSto atlikimo

darbuotojai (Williamson, 2011). Puikis atlikéjai paprastai yra tie zmonés, kurie turi daug Ziniy
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savo kompetencijos srityje. Dazniausiai jie yra tie darbuotojai, kurie turi daug darbinés patirties ir
mégaujasi tuo, ka daro, nes puikiai sugeba susitvarkyti su uzduotimis. Sis tipas yra vertinamas
kaip ekspertas iS iSorés — veda mokymus, turi savo komanda, raSo straipsnius ar uzsiima panasia
veikla. Kita vertus, auksto potencialo darbuotojai paprastai gali lengvai iSmokti naujy jgadziy, taip
susikurdami savo patirtj. Jie paprastai gali gerai spresti sunkias problemas ir priimti sprendimus.
Auksto potencialo darbuotojai taip pat labiau toleruoja rizika, zinodami, kad jiems reikés valdyti
savo sprendimy pasekmes. Savo energingumu ir smalsumu Sie kandidatai i puikiai tinka uzimti
aukstas pareigas. Jie turi tikslg ir gebéjimus vesti organizacijg j priekj (Williamson, 2011).

Siekiant identifikuoti talentus, darbuotojy darby apzvalgos dazniausiai yra atliekamos
kasmet. Apzvalgomis gali biti siekiama nustatyti kiekvieno darbuotojo stiprigsias puses arba
nustatyti tuos, kurie uzima auksc¢iausia vieta (Zheng ir kt., 2014). Pirmuoju atveju, Sios apzvalgos
yra 360 laipsniy grjZztamojo rySio priemonés naudojimas, kuris leidzia jvertinti darbuotojg i$
vadovo, kolegy ir paties darbuotojo pusés. ApZvalgy metu yra aptariami kiekvieno i§ darbuotojy
rezultatai, taciau daugiausiai démesio yra skiriama vidiniams dalykams, tokiems kaip asmeniniai
interesai. Sie vertinimai yra neoficialdis ir paremti holistinius talento supratimu, o ne aiskiai
apibréztais Kriterijais. Netgi yra priimta, jog Sie vertinimai yra subjektyvus dalykas. Taciau Kai
kurios organizacijos talenty identifikavima laiko kaip konkurencingumo praktika. Daug laiko ir
resursy sunaudojama vykdant apzvalgas, kuriy tikslas — nustatyti kelis talentingus darbuotojus.
Visi darbuotojai yra lyginami pagal potencialuma ir atlikima. Nors veiklos rezultatai yra susije su
dabartiniu darbuotojy vaidmeniu, o potencialas apibréziamas kaip pasirengimas paauks$tinimui ir
s¢kmés tikimybé¢, taCiau abu aptariami remianti tuo, ka jau darbuotojas yra pasiekes.
Identifikavimo procediirg galima apibtidinti kaip griezta, sunkig ir reikalaujan¢ig nemazai resursy.

Talenty identifikavimas aktualus organizacijos ir darbuotojo ateiciai procesas. Sio proceso
metu iSsiaiSkinamas organizacijos poreikis ir darbuotojo atitiktis iSkeltiems reikalavimams. Kai
kurios organizacijos tai laiko konkurencingumo praktika, nes identifikuoti talentingi asmenys
pasirankami kaip perspektyviis biisimi vadovai, vyriausi specialistai, kurie padéty jmonéms islikti
stabilioms besikeiciancioje rinkoje. Tuo paciu ne tik identifikuojami talentai ir jy charakteristikos,
bet ir i§siaiSkinama, kokiy darbuotojy papildomai reikty ir kokios talenty ugdymo programos yra
reikalingos.

Talenty ugdymas. TrecCioji praktika yra talenty ugdymas — talenty valdymo veikla, kuri
skirta ugdyti talentus (Meyers ir kt., 2013). Si veikla suteikia abipuse nauda tiek darbuotojui, tiek
imonei: darbuotojas turi galimybe tobuléti ir jaustis jvertintu, o darbdavys gali pasiekti geresnius
rezultatus ir turéti didesnj pranaSumga prie§ savo konkurentus. Kai kurios organizacijos kuria
specialias talenty ugdymo programas, kurios budingos tik jy organizacijai, taiau empiriniai

tyrimai rodo, kad jmonése egzistuoja keli poziiriai j talenty ugdyma.
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Ugdymo veikla gali biiti ekskliuzyviné arba inkliuzyviné (Downs, 2015). Ekskliuzyvinés
programose, talenty ugdymas daugiausiai grindZiamas patirtimi. Talentams gali buti paskirti
partneriai, kurie stebi jy darbg arba jiems vadovauja. Sis pozidris teigia, kad palaikymas tvirty
santykiy su daugiau patirties turin¢iu asmeniu, yra raktas j s€ékmingg tobulé¢jima. Inkliuzyvinése
programose yra tvirtas jsitikinimas, kad kiekvienas darbuotojas bus vertingas, jei jis bus tinkamai
ugdomas. Taigi ugdymo galimybés sitilomos visiems darbuotojams, ne tik keliems isrinktiesiems,
kaip ekskliuzyviniame ugdymo modelyje. Talentams yra priskiriamos programos, kurios sukurtos
taip, kad sukelty greitg efekta jy karjerai. Ugdymo veikla, tiek ekskliuzyviné, tiek inkliuzyving,
turi ir simboling vert¢ — jos vertinamos kaip priemonés, kurios vercia talentus jaustis pripazintais
ir vertinamais.

Zmogiskyjy istekliy atstovy organizacija CIPD (2011) atliko tyrima, kuris parodé, kad
daugelis organizacijy pasirinko ekskliuzyvinj poziiirj, kuris orientuotas i vyresniyjy vadovy
ugdyma. Siame pozidryje daugiausiai démesio skiriama auksto potencialo darbuotojams,
blisimoms ,,zvaigzdéms* ir lyderiams. Taciau nors ,,McKinsey Consulting Group* i§ pradziy
pasisaké uz ekskliuzyvinj poziirj | talenty ugdyma, dabar jie palaiko labiau inkliuzyvinj pozitri,
kuris bty skirtas ne tik auksto potencialo ir auksty veiklos rezultaty darbuotojy vystymui, bet ir
tik auksto potencialo darbuotojy ugdymui (Dries, 2013). Taciau palyginti nedaug organizacijy
taiko inkliuzyvinius talenty ugdymo metodus. Kai kurie mokslininkai pasisako uz hibridinj
poziiir}, nes tai leidZia organizacijoms pasinaudoti abiejy metody pranasumais ir, jog hibridinis
poziiiris | talenty ugdyma gali buti tinkamesnis ne tik darbuotojy atzvilgiu, bet ir pacios
organizacijos (Gallardo-Gallardo ir kt., 2013).

Gandz (2006) pasiilé talenty ugdymo linijine struktiira. Si struktiira susideda i§ aiskaus
talenty ugdymo poreikiy iSsiaiSkinimo, ugdymo biidy, veiksmingy zmogisSkyjy iStekliy sistemy ,
kurios padeda identifikuoti, jvertinti ir ugdyti talentus. Kaye (2002) talenty ugdyma apibrézé kaip
trijy krypc¢iy procesa, kuriame asmuo, vadovas ir organizacija turi atsakomybe¢ uZ tobuléjima.
Darbuotojas kelia sau karjeros tikslus, ieSko tobuléjimo galimybiy ir stengiasi pasiekti savo
i§sikeltus planus. Vadovas atlieka taip pat svarby vaidmenj darbuotojo ugdyme, nes vertina
poreikius, aiSkinasi ir aptaria tikslus, teikia darbuotojui griZztamajj ry$j apie jo darbus. Galiausiai
organizacija suteikia iSteklius ir priemones, reikalingas ugdymo procesui, taip pat perduoda
darbuotojui vertybes ir kulttra.

Todél programos, kurios yra naudojamos organizacijoje, siekiant ugdyti talentus, galima
suskirstyti | keturias kategorijas: oficialios programos, santykiais paremtos programos, darbo
patirties ugdymas ir neoficialios programos (Tansley, 2011). Oficialios programos skirtos ugdyti
darbuotojo kompetencijas pagal individualius planus. Santykiais paremtos programos orientuotos

] santykius su daugiau patirties turinCiais asmenimis, kuriose asmuo aktyviai domisi ir imasi
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veiksmy tobulinti savo zinias. Darbo patirties programos suteikia galimybe atlikti skirtingas
uzduotis, jgyvendinti pokycius ir vystyti naujas atsakomybes. Neoficialus mokymas yra
neplanuotas ir be jokiy konkre¢iy rezultaty, viskas vyksta nesamoningai. Kai kurie teoretikai
pasitle 70:20:10 strategija, kurioje 70% talenty ugdymas vyksta per darbine veikla; 20% - per
santykius, 10% - formalig veiklg (Wilson ir kt., 2011). Tai yra nepaprastai populiari strategija,
taciau ji yra retai jgyvendinama.

Apibendrinant galime teigti, jog talenty ugdymas turi nemazai rasiy ir poZziiriy. Vienos
ugdymo rasys orientuotos j i$skirtinius darbuotojus, o kitos remiasi visy darbuotojy mokymu. Yra
svarbu issiaiSkinti darbuotojy poreikius ir pagal tai bei turimas galimybes numatyti, kokig ugdymo
programa organizacijg galéty pasitlyti savo darbuotojams. Talenty ugdymas, galimybés tobuléti
suteikimas gali paveikti tiek atrankos, jdarbinimo process, tiek talenty karjeros galimybes bei
produktyvuma organizacijose.

Talenty karjeros valdymas. Karjeros valdymas yra svarbi talenty valdymo praktika. Sig
praktika galima apibrézti kaip veiklg, kuria siekiama uztikrinti, kad organizacijos optimaliai
panaudoty savo talentingus darbuotojus, palengvindamos jy srautus j tinkamus darbus (Meyers ir
kt., 2013). Literatiiroje galima rasti, jog karjera yra skirstoma ] objektyvia ir subjektyvia.
Objektyvi karjera yra apibréziama kaip iSoriniai sékmés rodikliai, tokie kaip atlyginimas,
paaukstinimy skaicius ir hierarchinis statusas, o subjektyvi karjera apima subjektyvy darbuotojo
pasitenkinimg karjera, pasitenkinimg darbu ir asmeniniy pasiekimy suvokima (Malik ir kt., 2017).
Tai susij¢ su paties zmogaus apmastymais ir saves vertinimu.

Nors objektyvi karjera ir subjektyvi karjera yra susijusios sagvokos, jos gali buti laikomos
viena nuo kitos priklausomomis. Tyrimai rodo, kad asmens issilavinimas, asmening ir profesiné
patirtis turi teigiamg jtakg karjeros s¢kmei (Malik ir kt., 2017). Metaanalizés tyrime, kurj atliko
Ng ir kt. (2005), buvo nustatyta, kad Zzmogiskojo kapitalo veiksniai (iSsilavinimo lygis, darbo
svarba Zmogui, darbo patirtis, socialinis kapitalas ir iSdirbtos valandos) yra teigiamai susijgs su
karjeros sékme, tiek objektyviu, tiek subjektyviu atzvilgiu. Taip pat tyréjai atrado, jog
organizaciniai veiksniai kaip pagalba 1§ vadovy, bendradarbiy ir mentoriy, taip pat lemia
s¢kmingesn¢ karjeros sékme (Ng ir kt., 2005). Karjeros sékmei teigiamg jtaka daro ir
psichologiniai veiksniai, tokie kaip Zemesnis neurotiSkumas ir sutarumas (empatiSkumas,
ripinimasis kitais), aukStesnis sgmoningumas (tikslingumas, kruop§tumas) ir ekstravertiSkumas,
kognityviniai geb¢jimai (Ng ir kt., 2005).

Taciau organizacija turi skirti didelj démesj savo darbuotojy karjeros valdymui. Darbdavys
savo darbuotojams gali suteikti tiek horizontalias, tiek vertikalias karjeros galimybes ir jos bus
vienodai vertinamos pacio darbuotojo (Meyers ir kt., 2013). Tai reiskia, kad yra skiriamas

démesys esamos srities jgiidziy ugdymui arba naujy kompetencijy jgijimas, kurios reikalingos
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naujoje srityje. Taéiau organizacijos gali sutelkti démes;j j tradicing karjerg, kuomet jie teikia
pirmenybe organizacijos poreikiams jgyvendinti skatindami kilima karjeros aukStyn, bet Sis
karjeros modelis paprastai yra labiau ribotas ir paternalistinis. Vis labiau populiaréja inkliuzyvinis
karjeros valdymas, kuomet organizacija skiria démes;j issiaiSkinti darbuotojo poreikius ar norus ir
padeda pasiekti uzsibréztus tikslus, o Sis karjeros modelis neturi riby darbuotojo atzvilgiu (Meyers
ir kt., 2013). Tokj karjeros modelj palaikan¢ios organizacijos orientuotos ] ateities poreikiy
i$siaiSkinima pries$ priimant darbuotojo karjeros sprendima.

Karjeros valdymas yra aktuali praktika talenty valdymo srityje, nes tai suteikia galimybg
ne tik darbuotojui jaustis jvertintu, bet ir organizacijai sukurti konkurencinj pranasumg.
Organizacijai svarbu asmeniui sukurti tiek objektyvig karjera, tiek i$pildyti subjektyvig darbuotojo
karjera.

Talenty iSlaikymas. Paskutinioji talenty valdymo praktika yra talenty islaikymas — veikla,
kuria siekiama uzkirsti kelig darbuotojy Kaitai. Pirmasis aspektas yra susijes su stipraus darbdavio
prekés Zenklo sukiirimo laipsniu, nurodanciu, kiek stiprios organizacijos pastangos skiriasi nuo
konkurenty formuojant darbuotojy vertés pasitilyma, kuris orientuotas j talentus (Gallardo-
Gallardo ir kt., 2019). Antroji dimensija yra laipsnis organizacijos imasi specialiy priemoniy
talenty lojalumo stiprinimui (Bolander ir kt., 2017)

Siekdama iSlaikyti pagrindinius talentus, organizacijos turi stengtis kruopsc¢iai suderinti
organizacijos poreikius ir likes¢ius su darbuotojo poreikiais (Downs, 2015). Bet kokie skirtumai
Siuo klausimu tik sustiprina kultlrinius susirémimus, kurie kyla jvairiose situacijose. Taigi
patartina pradéti nuo kulttiros jvertinimo abejoms puséms. Tyrimy metody panaudojimas kultiiros
jvertinimui yra naudingas norint nustatyti bendrus sékmingiausiy darbuotojy ir ty, kurie paliko
organizacijg del netinkamos kultiiros, ypatybes. Atlikus tyrimy duomeny analizes ir sudarius
sékmingy jdarbinimo ir i§laikymo sprendimy sgrasas, $iuo galima vadovautis jdarbinant ir valdant
blisimuosius talentus. Tyrimy analizése i$skirti kintamieji gali apimti jvairias elgesio formas,
pozitirius, jgtidzius ir lukes¢ius (Zheng ir kt., 2014). I§laikymo strategijos kiirimas ir analizé biitina
organizacijy veikla maZinant jdarbinimo ir naujy darbuotojy ugdymo kastus. Talenty iSlaikymas
taip pat svarbus maZzinant pagrindiniy ir perspektyviausiy darbuotojy i$¢jimo i§ organizacijos
tikimybé, nes tai daro neigiamg jtakg ne tik darbuotojy, kurie dirba jmongje, moralei, bet ir
pajamoms (Gallardo-Gallardo ir kt., 2019). Visgi, néra jmanoma kontroliuoti visy veiksniy,
tiesiogiai nepriklausanciy nuo organizacijos, pavyzdziui kaip darbo rinka ar ekonomika. Nepaisant
to, intuityvu, kad susitelkimas j esamy talenty iSlaikyma turi biiti vienas i§ organizacijos tiksly.
Kitu atveju, organizacijos rizikuoja prarasti vertingg ir potencialy zmogiskajj kapitalg (Festing ir
Schafer, 2014).

Aptariant talenty iSlaikymo ypatumus kyla klausimas, kokie pagrindiniai faktoriai veikia
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§] procesa? Yra fiksuojama, kad iSlaikyti jaunesn¢ darbo jéga yra sunkiau, palyginti su kitais
demografiniais rodikliais, dél polinkio dazniau keisti darboviete lyginant vyresnio amziaus
darbuotojus, kuriy prioritetai dazniausiai skiriasi (Thompson ir Gregory, 2012). Tai, kaip mes
pasirenkame pasiskirstyti savo darbo jégos sudét] tarp ne visg darbo dieng dirbanciy, visa darbo
dieng dirbanciy, nuotoliniy ir kity darbuotojy, taip pat turi jtakos visam darbo jégos stabilumui.
Dazniausiai darbiniy santykiy sunkumai gali biti siejamas su pagrindine likes¢iy neatitikimo
priezastimi, kurig sukelia netinkamai apibréztas pareigybés apraSymas, darbdavio jvaizdis, darbo
rezultatai ir ateities perspektyvos. Liikeséiy ir darbo reikalavimy neatitikimas gali bti siejamas ir
su atranky ir jdarbinimo procesai, analizuojant, ar Sie buvo tinkami parenkant pretendentus.

Suderinus talentg ir darbo sglygas, biitina suderinti darbuotojy kompetencijas nurodytuose
darbuose. Priezastys, kurios taip pat gali daryti jtaka talenty iSlaikymui yra Sios: lyderysté, aiskios
instrukcijos, efektyvus konsultavimas, darbuotojy mokymosi ir tobuléjimo galimybés, atlygis
proporcingas darbuotojy veiklai, laiku pateikiamas griztamasis rySys ir jvertinimai (Maltarich ir
kt., 2010). Darbo reikalavimy aiSkumas ir ateities perspektyvos svarbus aspektas tiek islaikymo,
tiek pritraukimo etapuose. D¢l efektyvaus talenty iSlaikymo patartina atsizvelgti j specifines
organizacijai problemas, kurios gali kenkti atvira ir aiskiam kontaktui tarp organizacijos ir
darbuotojo, taip pat atsizvelgti j organizacijos kultiros, darbo atmosferos sglygas.

Kartais darbiniy santykiy sunkumai tarp talenty ir organizacijos néra prognozuojami ir
sukontroliuojami, nes siems daro jtakg darbo rinkos sglygos, salies ekonomikg, konkurencingumas
ir kt. (King ir Vaiman, 2019). Atsizvelgiant tokius ypatumus yra sitiloma pasitelkti naujais
zmogiskyjy istekliy pozitriais ir pozicijomis, kad biity patenkinama ne tik organizacijy poreikiai,
orientuojamasi ] maZesnius kasStus, bet ir atsizvelgti  talenty potencialg bei galimg verte.

Taigi, besikeiciant tiek rinkos, tiek organizacijos tikslams ir kulttirai, talenty pritraukimas,
identifikavimas, ugdymas, karjeros planavimas ir islaikymas gali baiti sudétingas ir ilgai trunkantis
procesas, turintis daug papildomy faktoriy. Organizacijoms yra svarbiausia surasti organizacijos
ir talenty atitiktj, nes nesuderinant darbuotojy liikesciy ir poreikiy, kyla sunkumy juos ne tik juos
iSlaikant, bet ir uZtikrinant tinkamg darbo reikalavimy jvykdyma. Todél yra svarbu sutelkti
zmogiskyjy istekliy specialistus, kurie galéty efektyviau valdyti talenty valdymo procesus siekiant

sukurti stabilumg organizacijoje ir konkurencinj pranasuma rinkoje.

1.2. Darbuotojuy jsitraukimo j darba teoriniai aspektai

1.2.1. Darbuotojy jsitraukimo samprata

Darbuotojy jsitraukimas kaip tyrimo objektas zmogiskyjy iStekliy valdymo mokslin¢je

literatiiroje yra viena populiariausiy ir aktualiausiy temy (Saks ir Gruman, 2014). Nors tyrimy ir
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metaanaliziy randama iSties nemazai, taCiau vieningo susitarimo, kas visgi yra darbuotojy
isitraukimas, kokia darbuotojy jsitraukimo teoriné paradigma teisingiausia ir kokiais budais
darbuotojy jsitraukimas daro jtaka tiek asmeny, tiek organizacijy sékmingumui vis dar néraaisku
(Saks ir Gruman, 2014).

Darbuotojy jsitraukimo sgvokos apibrézimas ir prasmé yra placiai aptariami, bet gana
problematiski aspektai (Saks ir Gruman, 2014). IS dalies sunkumai apibiidinant darbuotojy
isitraukimg kyla dél konceptualaus sgvokos panaSumy su kitais, labiau iStyrinétais konstruktais
tokiais kaip pasitenkinimas darbu ar organizacinis jsipareigojimas (Saks ir Gruman, 2014). Taip
pat dar viena problema, kurig jzvelgia tyréjai yra tai, kad didzioji dalis tyrimy apie darbuotojy
jsitraukimg pagristi darbo perdegimo tyrimy rezultatai, todél literatiiroje buvo abejoniy kuo
skiriasi darbuotojy jsitraukimas nuo perdegimo (Saks ir Gruman, 2014).

Darbuotojy jsitraukimg mokslinéje literatiiroje pirmasis pradé¢jo tyrinéti William Kahn
(1990), darbuotojy jsitraukimg jvardindamas kaip asmeninj jsitraukima ir atsitraukimg (Bridger,
2015). Kahn (1990) jsitraukimg apibtuidino kaip organizacijos nariy sutelkima jvykdyti jiems
paskirtas roles darbinéje aplinkoje. Kuomet darbuotojai biina jsitrauke, jie pasieckdami tikslus ir
ivykdydami paskirtas uzduotis isreiskia save ne tik fiziSkai ar kognityviskai, bet ir emocionaliai
(Saks ir Gruman, 2014). Darbuotojy profesinés raidos institutas darbuotojy isitraukima apibrézia
kaip teigiamg dalyvavimg atlickant darbg, prie jo prisidedant intelektualiai, pozityviomis
emocijomis ir uzmezgant prasmingg rysj su kolegomis (Bridger, 2015). Toks apibrézimas sitlo
tris darbuotojy jsitraukimo konstrukto dimensijas: intelektualiné (mintys apie darba ir svarstymai,
kaip jj geriau atlikti), afektyvi (pozityvios emocijos, nusistatymas) ir socialin¢ (prasmingas rysiy
uzmezgimas su kolegomis ir optimaliy pokyciy kartu siekimas) (Bridger, 2015). Mokslin¢je
literattiroje galime pastebéti, kad darbuotojy jsitraukimo sgvokag apima daugelj sfery, todél galima
paaiskinti, kodél apibrézimo problematiskumas iki $iol yra pastebimas.

Kiti autoriai teigia, kad nors darbuotojy jsitraukimas kaip konstruktas yra panaSus i
pasitenkinimg darbu ar organizacin] jsipareigojimg (Saks ir Gruman, 2014), darbuotojy
jsitraukimas i§samiau ir placiau reprezentuoja zmogaus asmenybe nei anks¢iau minéti konstruktai,
nes Sie atspindi kur kas siauresnius asmenybeés aspektus (Saks ir Gruman, 2014). Taip pat
tyrimuose buvo perdegimo ir darbuotojy jsitraukimy palyginimy. Schaufeli, Salanova, Gonzalez-
Roma ir Bakker (2002) teigé, kad perdegimas ir jsitraukimas yra nepriklausomi konstruktai, taciau
vis dar tvirtinama, kad jsitraukimas yra priesingas aspektas perdegimui. Jie apibréz¢é jsitraukimag
kaip ,teigiamg, teikianCig pasitenkinimg, su darbu susijusig proto biiseng, kuriai biidingas
energingumas, atsidavimas ir pasinérimas®. Verzlumas susij¢s su dideliu energijos kiekiu ir
protiniu atsparumu dirbant; atsidavimas reiskia aktyvy jsitraukima j savo darbg ir reikSmingumo,

entuziazmo bei 18Stkio jausmag; o pasinérimas reiskia visiska susikaupima ir jsigilinimg ] savo
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darbg (Saks ir Gruman, 2014). Pasak Schaufeli ir kt. (2002), jsitraukimas néra momentiné ir
specifiné biisena, o veikiau tai yra ,,patvaresné ir gilesné afektyvi-kognityviné biisena, kuri néra
orientuota j kokij nors konkrety objekta, jvyki, individg ar elgesj®.

Taigi, literatiiroje darbuotojy jsitraukimas daugiausiai apibudinimas kaip asmeniui
budinga charakteristika, j kuria jeina nemazai kintamuyjy, tokiy kaip energija, protinis atsparumas,
atsidavimas ir pasinérimas. Nors darbuotojo jsitraukimas priklauso nuo daugelio kintamyjy, tai

sukelia ir minétus sunkumus suprasti sgvoka dél panasumo su kitais konstruktais.

1.2.2. Darbuotojy jsitraukimo teorinés paradigmos

Kaip yra keletas darbuotojy jsitraukimo apibrézimy, taip pat yra ir keletas modeliy ir
teorijy, paaiskinanéiy §j konstrukta. Siy teorijy ir modeliy kilmé kyla i§ dviejy pagrindiniy tyrimy
sriiy: perdegimo ir darbuotojo gerovés bei Kahno (1990) pirmapradzio etnografinio tyrimo apie
asmeninj jsitraukimag ir atsitraukimg (Saks ir Gruman, 2014).

Kahn (1990) sudaryta teorija siilo empiriskai patikrintg daugiamat¢ motyvacing sistema,
atspindincig latentines darbuotojo noro jsitraukti sglygas (Wollard ir Shuck, 2011). Kahn (1990)
nurodyti motyvaciniai aspektai gali padéti vystyti darbuotojo jsitraukima zmogiskyjy iStekliy
valdymo kontekste, kuomet yra kalbama apie darbuotojo atlikties gerinimg ir organizacijos
tobuléjimg. Autorius teikia, kad prasmingumas, saugumas ir prieinamumas yra svarbils
jsitraukimo raidos rodikliai (Kahn, 1990). Prasmingumas siejamas su pozitriu, kad darbas yra
vertas, svarbus ir kad asmuo atlieka vertingg veiklg organizacijoje; saugumas siejasi su darbuotojo
galimybe iSreik$ti save be jokiy neigiamy pasekmiy jo asmeniui, statusui ar karjerai, taip
sukuriamas pasitik¢jimas organizacija; prieinamumas aiSkinamas tuo, jog asmuo turi fiziSkus,
emocinius ir psichologinius resursus jvykdyti paskirtas uzduotis, tikti paskirtam darbui ir
jsipareigoti organizacijai (Shuck ir kt., 2011).

Antroji minéta teorija apie jsitraukima yra grindziama darbo perdegimo literatiira. Maslach
ir kt. (2001) aptare jsitraukimg j darbg kaip perdegimo konstrukto i$plétima, pazymédamas, kad
jsitraukimas yra priesingas perdegimui. Remiantis Maslach ir kt. (2001) darbo perdegimas
pasireiskia, kada yra paZzeidziamas organizacinis gyvenimo sri¢iy balansas. Sios sritys yra §ios:
darbo kriivis, kontrolé, atlygis ir pripazinimas, bendruomenés ir apskritai socialin¢ parama,
suvokiamas teisingumas ir vertybés. Kuo didesnis balanso pazeidimas, tuo didesné perdegimo
tikimybé (Shuck ir kt., 2011). PrieSingai, jei visose organizacinio gyvenimo srityse pasiekiamas
balansas, tuo didesné tikimybé pasireiksti darbuotojo jsitraukimui. Kitais zodziais, darbuotojo
jsitraukimas siejamas su ne per dideliu darbo kraviu, pasirinkimo galimybe ir kontrolés jausmu, 0

pripazinimu ir pakankamu atlygiu, palaikanc¢ia darbo bendruomene, sgziningumu ir teisingumu
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bei prasmingu ir vertinamu darbu (Shuck ir kt., 2011).

Literatiiroje minimas modelis, kada yra aptariamas darbuotojy jsitraukimas — tai darbo
poreikiy-istekliy modelis (ang. Job Demands-Recourses (JD-R)) (Bakker ir Demerouti, 2007),
kurio pagrindas taip pat slypi darbo perdegimo literatiroje. JD-R modelis skirsto darbo sglygas j
dvi placias kategorijas: darbo reikalavimai ir darbo iStekliai. Darbo reikalavimai reiskia fizines,
psichologines, socialines ar organizacines darbo ypatybes, kurias reikia iSlaikyti, palaikyti ar
jvykdyti. Tam gali prireikti fiziniy, intelektualiy ir/arba psichologiniy darbuotojy pastangy bei
fiziniy ir/arba psichologiniy islaidy. Darbo istekliai nurodo fizines, psichologines, socialines ar
organizacines darbo naudas, kurios padeda pasiekti darbo tikslus, sumazinti reikalavimus ir
skatina asmeninj augima, mokymasi ir tobul¢jima. Darbo istekliai gali btti organizacijos sistemoje
(atlyginimas, karjeros galimybés, darbo sauga), slypéti tarpasmeniniuose ir socialiniuose
santykiuose (vadovy ir kolegy palaikymas, tinkamas komandos klimatas), darbo planavimo
strategijose (pavyzdZziui, vaidmens aiSkumas, dalyvavimas priimant sprendimus) ir pacio darbo
specifikoje (uzdaviniy, tiksly jvairoveé, aiSkumas, uzduoties reikSmingumas, tapatumas,
griztamojo rysio suteikimas) (Bakker ir Demerouti, 2007). Pagrindiné JD-R modelio prielaida yra
ta, kad darbo iStekliai ir darbo reikalavimai veikia daugeli procesy, kurie daro jtakg jsitraukimui
ir perdegimui. Pirma, darbo istekliai aktyvina motyvacinj procesa, kuris gali paskatinti j aukstesnj
jsitraukimo lygj, teigiamg poziiir] ir gerove bei Zzemesnj perdegimo potencialg (Crawford et al.,
2010). Darbo istekliai yra svarbiis ir todel, kad padeda Zmonéms jvykdyti darbo reikalavimus
(Bakker ir Demerouti, 2007). Antra, dideli darbo reikalavimai i§vargina darbuotojus tiek fiziskai,
tiek psichologiskai ir gali iSnaudoti energija bei padidinti stresg, kurie gali paskatinti atsiribojima,
perdegimg ir sveikatos problemas (Bakker ir Demerouti, 2007). Tyrimai, atlikti remiantis JD-R
modeliu, rodo, kad darbo istekliai yra teigiamai susije¢ su jsitraukimu j darbg ir neigiamai susije su
perdegimu (Saks ir Gruman, 2014).

Nors buvo sukurta keletas darbuotojy jsitraukimo teorijy, dauguma darbuotojy jsitraukimo
tyrimy remiasi JD-R modeliu. Visgi, ar JD-R modelis gali bati kaip darbuotojy jsitraukimo teorija
ar tai tiesiog darbo reikalavimy-istekliy klasifikavimo sistema. Modelio prielaida tokia, kad kuo
daugiau istekliy turi darbuotojas, tuo didesné tikimybe, kad Sio jsitraukimas bus didesnis ir
reikalavimai bus jvykdyti. Tac¢iau tai nepaaiskina, kokie iStekliai yra svarbiausi jsitraukimui arba
kodél kai kuriy istekliy gali bati daugiau nei kity, kad padidintas jsitraukimas. Yra svarstoma, kad
JD-R model] deréty integruoti su Kahn (1990) pasitlytomis id€¢jomis, kurios nurodo ir
psichologines salygas, lemiancias jsitraukimg ir kitus veiksnus. Todél visuotinai priimtos

darbuotojy isitraukimo teorijos vis dar néra.
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1.2.3. Darbuotojy jsitraukimo veiksniai

Pasak Bailey ir kt. (2017) jvykdytos tyrimy analizés darbuotojy jsitraukimo veiksniai gali
buti suskirstomi ] Sias penkias grupes: individualios psichologinés buisenos, darbo organizavimo
patirties, suvoktos lyderystés ir valdymo, individualaus poziiirio apie organizacija ir komanda bei
organizacijos intervencijos ar veiklos. Individualios psichologinés btisenos padidinancios
darbuotojy jsitraukimg yra §ios: savi-efektyvumas, atsparumas ir asmeniniai istekliai, tokie kaip,
teigiamas asmeny suvokimas apie savo asmenines jégas ir sugeb¢jimus (Del Libano ir kt. 2012).
kolegy palaikymas, suteikiamas griztamasis rySys ir galimybé¢ savarankiSkai atlikti darba gali
padidinti jsitraukimg (Bailey ir kt., 2017). AutentiSkas, i$skirtinis lyderiavimas, pasitikéjimas
vadovu taip pat galimai daro teigiamg efekta jsitraukimui. Galiausiai, identifikacija su
organizacija, saugus psichosocialinis klimatas ir mokymosi bei kity intervencijy pasiiila gali
skatinti darbuotojus biiti labiau jsitraukusiais (Bailey ir kt., 2017).

Wollard ir Shuck (2011) darbuotojy jsitraukimo veiksnius skirsto i individualius ir
organizacinius (2 lentelé). Individualiis veiksniai apibrézti kaip konstruktai, strategijos, salygos,
kurias tiesiogiai taiko individualiis darbuotojai ir yra pagrindiniai veiksniai, prisidedantys prie
darbuotojo jsitraukimo. Organizaciniai veiksniai apibréZzti kaip konstrukcijos, strategijos ir
salygos, kurie taikomi organizacijoje, kurie strukturiSkai ar sistemiskai padeda pasireiksti

darbuotojy jsitraukimui (Wollard ir Shuck, 2011).

2 lentelé

Darbuotojy jsitraukimo individualaus ir organizacinio lygio veiksniai.

Individualuas veiksniai
Pasinérimas
Galimybé susitelkti paciam
Jveikos stilius
Smalsumas
Atsidavimas
Emocinis tinkamumas
Motyvacija
Darbuotojo/darbo/Seimos statusas
Pasirinkimo ir kontrolés jausmas
Aukstas organizacinis pilietiSkumas

Darbo prasmingumo suvokimas

Organizaciniai veiksniai
Autentiska korporacijos kultiira
Aiskas lukesc¢iai
Korporacijos socialiné atsakomybé
Paskatinimas
Grjztamasis rySys
Higieniniai faktoriai
Darbo charakteristika
Darbo kontrolé
Tinkamumas darbui
Lyderyste

Uzduoties sudétingumas
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Individualiy ir organizaciniy tiksly rySys
Optimizmas

Suvokiama organizaciné parama
Savi-efektyvumas, saves vertinimas
Energingumas

Noras panaudoti asmening energija darbui
Darbo/asmeninio gyvenimo balansas
Saves jvertinimas i§ pagrindy

Vertybiy sutapimas

Suvoktas organizacinis palaikymas

Vadovo lukeséiai

Vadovo savi-efektyvumas

Misija ir vizija

Mokymosi galimybés

Suvokiamas darbo aplinkos saugumas
Pozityvus darbo klimatas
Apdovanojimai

Palaikanti organizacijos kultiira
Talenty valdymas

Stipriausiy savybiy jgalinimas

Saltinis: Wollard ir Shuck, 2011.

Autoriai teigia, kad darbuotojy jsitraukimas gali daryti nemaza jtaka darbo atlik¢iai ir
moraliniams aspektams (Bailey ir kt., 2017). D¢l darbuotojy jsitraukimo atliktis gali btiti paveikta
individualiame arba aukstesniame (kitaip, organizaciniame) lygiuose. Isitraukimas gali teigiamai
pagerinti vaidmens darbe atlikima bei padidinti tikimybe, kad darbuotojas organizacijoje gali
turéti daugiau vaidmeny (pavyzdziui, propaguoti pilietiSka organizacijai elgesj). Tuo paciu
isitraukimas gali sumazinti kontraproduktyvy elges; organizacijoje (Bailey ir kt., 2017). Minint
galima jsitraukimo ry$j su organizaciniu lygiu, tyrimy analizé parodé teigiama rysj tarp darbuotojy
jsitraukimo ir jvairiy veiklos rezultaty, tokiy kaip komandos pasiekimy, klienty lojalumo ir
atlikties kokybés. Pasak Bailey ir kt. (2017) jsitraukimas turi teigiamg sgsaja su moraliniais
aspektais, tokiais kaip sveikatos ir gerovés suvokimas bei su darbu susijusiomis nuostatomis.Yra
aptinkama jrodymuy, jog jsitrauke darbuotojai galimai yra sveikesni, patiria didesnj pasitenkinimg
gyvenimu ir patiria daugiau pozityviy emocijy. Todél organizacijoms yra labai svarbu stengtis
didinti darbuotojy jsitraukimg. Kadangi darbuotojy jsitraukimui jtakg daro talenty valdymas, yra
svarbu suprasti, kokj turi ry$j atskiri talenty valdymo procesai su talenty jsitraukimu ir jy

individualiai darbo atlikties rezultatais.

1.3. Individualios darbo atlikties teoriniai aspektai

1.3.1. Individualios darbo atlikties samprata
Individuali darbo atliktis arba individualus darbo atlikimas svarbi ZmogisSkyjy iStekliy

tema ne tik viso pasaulio organizacijose, bet ir moksliniuose tyrimuose vadybos, darbo sveikatos,

darbo ir organizacinés psichologijos temose (Koopmans ir kt., 2011). Skirtingose srityse
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individuali darbo atliktis yra tiriama vis kitu pagrindu. Pavyzdziui, vadybos srityse svarbus
klausimas, kaip darbuotoja padaryti optimaliai produktyvy; sveikatos srityje svarbu nustatyti, kaip
iSvengti produktyvumo sumaz¢jimo dél sveikatos sutrikimy; darbo ir organizaciné psichologija
fokusuojasi j individualios darbo atlikties priezastis, tokias kaip darbuotojy jsitraukimas,
pasitenkinimas ar asmenybé (Schultz, Chen, ir Edington D., 2009; Halbeslebe, Wheeler, ir
Buckley, 2008). Paminétose srityse individualiis darbo rezultatai yra svarbus tyrimy, susijusiy su
darbu, konstruktas, taciau nepaisant jo svarbos, néra i§samaus individualaus darbo atlikimo
teorinio pagrindo. Dél Sios priezasties Koopmans ir kiti (2011) savo darbe jvardijo, kas yra
individualus darbo atlikimas ir iSryskino svarbiausius konstrukto aspektus.

Campbell (1990) individualy darbo atlikimg apibiidina kaip elgesj ar veiksmus, kurie yra
reik§mingi organizacijos tikslams. Sj apibrézima papildo trys teiginiai, kurie pabréZia, kad darbo
atliktis turi buti laikoma kaip elgesys, o ne rezultatas; darbo atlikties konstruktas apima tik elgesio
formas, kurios yra susijusios su tikslu ir darbo atlikimas yra multidimensinis konstruktas
(Koopmans ir kt., 2011). Taciau darbo atlikties konstruktg i$skirti j kelias dalis gali biiti sudétinga,
todé¢l kai kurie autoriai (Viswesvaran ir Ones, 2000) i darbo atlikties apibrézimg jtraukia ne tik
elgesj, kurie svarbis tikslo pasiekimui, bet ir rezultatus. Koopmans ir Kiti (2011) analizuojant
jvairiuose $altiniuose apibiidinama individualaus darbo atlikties konstrukta, iSskiria 3 pagrindines
dimensijas: uzduoties atliktis, kontekstiné atliktis ir kontraproduktyvus darbo elgesys. Sie trys
elgesio tipai, galima teigti, apima aktualy elgesio modelj, kuris sudaro individualy darbo atlikimag
bet kokios srities darbe (Koopmans ir kt., 2011). Visgi, $iy dimensijy indikatoriai gali skirtis

priklausomai nuo darbo konteksto.

1.3.2. Individualios darbo atlikties dimensijos

Daugelis autoriy iSkeltose teorijose teigia, kad uzduoties atliktis yra aktuali individualaus
darbo atlikimo dimensija. Uzduoties atliktis gali buti jvardijama kaip turimas kvalifikacijas ar
kompetencijas atlikti pagrindines darbo funkcijas (Campbell ir kt., 1990). Kiti tai jvardija kaip
kompetencijg atlikti konkrety darba (Griffin, Neal ir Parker, 2007), technine kvalifikacijg (Lance,
Teachout ir Donnelly, 1992) ar darbo rolés atlikimg (Maxham, Netemeyer ir Lichtenstein, 2008).
Viswesvaran (1993) iSskyre tris dimensijas: produktyvumas, kokyb¢ ir ir Zinios apie darba, todél
galima teigti, kad tai apima uzduoties atlikties konstrukta. Koopmans ir kiti (2011) teigia, kad
detaliau i$skirti konstrukto aspektai yra indikatoriai. Sie gali bati tokie: darbo uZzduogiy
ivykdymas, darby kiekybé¢, jgiidziai, zinios, darbo tikslingumas ir tvarkingumas, planavimas ir
organizavimas, sprendimy priémimas, problemy i§sprendimas, verbaliné ir rasytiné komunikacija,

resursy priziir¢jimas ir kontroliavimas. Indikatoriy tarpusavio sgsajos ir pasireiSkimas bendrai
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rodo uzduoties atliktj ir jos lygj.

Nors uzduociy atlik¢iai skiriama daugiausiai démesio tyrimuose, tac¢iau autoriai pradeda
suprasti, kad individuali darbo atliktis néra vien numatyty tiksly pasiekimas (Viswesvaran ir Ones,
2000). Tiek bendrose, tiek labiau darbo sriCiai siauresnése teorijose jtraukiama ir kontekstiné
patirtis, kur gali bati apibidinama kaip individualios elgesio formos, kurios palaiko organizacine,
socialing ir psichologing aplinka. Kontekstinei patir¢iai biitina, jog tam tikri jgiidZiai, Zinios biity
pritaikomi ir techniné darbo dalis biity atlickama (Borman ir Motowidlo, 1993). Sios dimensijos
indikatoriai gali buti tokie: papildomy uzduociy atlikimas, pastangos, entuziazmas, pareigos
jausmas, atkaklumas, motyvacija, ryZtingumas, proaktyvumas, kiirybiSkumas,
bendradarbiavimas, efektyvi komunikacijas, organizacinis jsitraukimas ir panasiai (Koopmans ir
kt, 2011). Tokiy indikatoriy analizé gali parodyti, kokia organizacijoje aplinka padeda darbuotojui
atlikti paskirtas technines uzduotis.

Svarbu ne tik iSsiaiSkinti, kokia aplinka, atmosfera padeda darbuotojui efektyviai pasiekti
tikslus, taciau biitina atsizvelgti ir | salygas, kurios gali trukdyti tai atlikti. ISskiriama svarbi
individualaus darbo atlikties dimensija — kontraproduktyvus darbo elgesys (Koopmans ir kt.,
2011). Taip apibrézimas elgesys, kenkiantis gerovei, kuri egzistuoja organizacijoje (Rotundo ir
Sackett, 2002). Tai gali biiti elgesys, kuris visiSkai néra susijgs su darbu, trumpos ar per ilgos
pertraukos, vengimas, veélavimai, skundimasis, apkalbos ir negatyviis santykiai su kolegomis,
saugumo taisykliy nepaisymas, agresyvumas. Vertinant kontraproduktyvaus darbo elgesio formas
ir pozymius kai kurie autoriai iskélé idéja, kad butina atsizvelgti j specifing darbo sritj (Sinclair ir
Tucker, 2006). I8siaiskinus tikslias elgesio formas, galbiit ir prieZastis, galima optimaliau ir
sklandziau pakeisti darbe susiklos¢iusig padétj, kuri trukdo darbuotojams tikslingai jvykdyti darbe
paskirtas uzduotis.

Koopmans ir kiti (2011), Sinclair ir Tucker (2006), Pulakos ir kiti (2000) svarsto, kad i
individualaus darbo atlikties dimensijas turi buti jtraukta dar viena dimensija — adaptyvi atliktis.
Tokia idéja kyla i§ supratimo, kad individualus darbo atlikimas néra vien darbo atlikimas, ar
tinkamy ir trukdanciy faktoriy buvimas. Individualus asmuo turi savybiy, kurios gali padéti darbo
atlikima priderinti prie jvairiy salygy. Sios dimensijos indikatoriai gali biti individualus
kiirybiSkumas sprendZziant problemas, naujy, inovatyviy idé€jy sugeneravimas, lankstumas kolegy
atzvilgiu, supratingumas, tolerantiSkumas (Koopmans ir kt., 2011). Kadangi §i dimensija turi
nemazai panasumy su kontekstine atliktimi, ji | svarbiausiy dimensijy sarasa néra jtraukiama.
Visgi, atsizvelgti | Siuos indikatorius butina atsizvelgti, kada norima suprasti vientisa
individualaus darbo atlikties konstrukts.

Taigi, trys dimensijos ir jy indikatoriai apibrézia individualios darbo atlikties konstrukta,

kuris parodo, kaip darbuotojas organizacijoje ne tik pasiekia tikslus, bet kaip bendrai elgiasi,
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jauciasi ir prisitaiko prie organizacijos iSkelty reikalavimy ir salygy.

14. Talenty valdymo procesy, darbuotojuy jsitraukimo ir individualios darbo

atlikties sasajos

Organizacijos talenty valdymo strategija prisideda ne tik prie efektyvaus talenty valdymo,
bet ir prie darbuotojy isitraukimo. Isitrauke darbuotojai uZztikrina jmonei didesnj konkurencinj
pranasumag ir padeda lengviau pritraukti bisimus darbuotojus j organizacija (Albrecht ir kt., 2015).
Geréjant darbuotojy rezultatams, tik tos organizacijos pasieks i$sikeltus tikslus, kurios talenty
valdymo praktikg yra iSvyscCiusios, tod¢l organizacijos turi permastyti savo poziiirj | talenty
tik iSlaikyti talentingus Zmones, bet ir visapusiskai juos jtraukti ir sudominti kiekviename savo
darbo etape, todél yra svarbu suprasti, kokie talenty valdymo etapai daro didziausig jtakg
darbuotojy jsitraukimo didinimui ir geresnei individualiai darbo atlik¢iai. Galima pastebéti, jog
nuo pat atrankos pradZzios, organizacija gali skatinti darbuotojus jsitraukti i savo darbg ir atnesti
gerus rezultatus. Vadovai daro jtaka ne tik, kaip organizacijoje yra valdomi talentai, bet ir asmeny
atsidavimui darbo uZduotimis. Taciau Siuolaikiniui pasauliui sparciai keiiantis, svarbu tyrinéti,
kokig jtakg darbuotojy jsitraukimui daro talenty valdymas.

Darbuotojy jsitraukimg galima didinti jau nuo pat talenty pritraukimo proceso. Atrankos
procesuose naudojamos jvairios technikos, padedancios organizacijoms pasamdyti, pritraukti ir
iSlaikyti darbuotojus organizacijai. Dauguma organizacijy turi aiSkias talenty pritraukimo
strategijas, taciau Sioms daznai triiksta iSlaikymo elementy (Markos ir Sridevi, 2010). Darbuotojy
jsitraukimas atrankoje gali biiti naudojamas kaip vertinimo jrankis, kokia blisimo darbuotojo
motyvacija, kokie tikslai ir ambicijos (Alola ir Alafeshat, 2019). Isitrauk¢ darbuotojai yra
Jsipareigoje organizacija, dazniau yra pozityviis, ieSko geresniy budy atlikti darbg bei pasiekti
tikslus (Alola ir Alafeshat, 2019). Visgi, sasaja tarp darbuotojy isitraukimo ir pritraukimo
(atrankos procesy) yra gana neaiski (Markos ir Sridevi, 2010). 2019 metais atlikto tyrimo apie
zmogiskyjy istekliy praktiky poveikj darbuotojy jsitraukimui rodo, kad pritraukimas ir atranka turi
teigiamy s3gsajy su darbuotojy jsitraukimu (Alola ir Alafeshat, 2020).Yra sitiloma, kad viena 1§

pirmyjy darbuotojy jsitraukimo strategijy turéty prasidéti pirmajame talenty valdymo etape —
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pritraukime (kitaip, atrankos procese). Teigiama, kad jdarbinamam darbuotojui turéty buti
suteikiama bendra orientacija, susijusi su jmonés misija, vizija, vertybémis, politika ir
procediromis, Sio darbuotojo pozicijos reikalavimais ir prioritetai tam, kad darbuotojas galéty
susikurti realius darbo likes¢ius ir sumazinti vaidmeny konfliktus, kurie gali kilti ateityje (Markos
ir Sridevi, 2010). Tokie jgyvendinti procesai turéty padidinti darbuotojo jsitraukima
organizacijoje. Be to, vadovas turi uztikrinti, kad talentas atitinka vaidmenj, su juo susijusias
pareigas bei reikalavimus, jog jdarbintas talentas buty iSlaikomas organizacijoje (Markos ir
Sridevi, 2010). Taip pat, mokslininkai tyrin¢jo elgesio vertinimo metody, naudojamy atrankos
metu, ir darbuotojy jsitraukimo rySj. Tyrimo duomenys parodé, kad darbuotojy, kuriy
organizacijos naudojo objektyvius vertinimo metodus darbuotojy jdarbinimo metu, jsitraukimas
buvo aukstesnis (84%), o organizacijos, kurios nenaudojo darbuotojy vertinimo metody,
darbuotojy jsitraukimas buvo tik 62 procentai (Bailey ir kt., 2017)

Talenty ugdymas sukuria darbuotojams pridéting verte. Daugelis mokslininky pastebéjo,
kad talenty ugdymas ir darbuotojy isitraukimas j darbe atlickamas uzduotis yra teigiamai susij¢.
Talenty ugdymo praktikos atlieka svarby vaidmenj jtraukiant darbuotojus j jiems skirtg darbing
veikla. Isitraukimas yra tada, kai Zzmogus jauciasi emociskai ir protiSkai susijes ne tik su darbu,
bet ir su organizacija. Kuomet talentingi darbuotojai randa savo veiklos prasmg, jie bus labiau
jsitrauke nei kiti darbuotojai (Nugroho, 2017). Pandita ir Ray (2018) pabrézé talenty valdymo
strategijy ir darbuotojy jsitraukimo svarbg, nes tai lemia geresnius organizacijos rezultatus
mazinant darbuotojy kaita. Talenty ugdymas yra toks veiksnys, kuris taip pat padeda pagreitinti
talenty jsitraukima j organizacija. Mokslininkai tyrinédami organizacijos talenty ugdymo praktika
i8siaiskino, jog talenty ugdymo galimybés turi teigiama rysj talenty jsitraukimui ir kartu sumazina
kaitos rodiklj (Ali ir kt., 2020). Tode¢l siekdamos veiksmingai jdarbinti ir iSlaikyti darbo jéga,
organizacijos turi sukurti ir nuolat tobulinti darbuotojy pridéting verte.

Darbuotojams galimybé pasiekti karjeros tikslus, yra labai svarbus talenty valdymo
procesas, kuris didina jy jsitraukimg j darbg. Kai darbuotojai jauciasi turintys karjeros galimybes,
jie labiau linke teigiamai jsijausti ] organizacijg ir savo vaidmenj joje, o tai turi teigiamos jtakos
kitiems jsitraukimo veiksniams ir galiausiai visos organizacijos rezultatams (Gallardo-Gallardo ir
kt., 2019). Imonés taikydamos karjeros konsultavimo pokalbius savo darbuotojams ne tik geriau
iSsiaiskins darbuotojo karjeros likescius, bet ir suteiks darbuotojui jausma, jog jis yra iSklausytas.
Karjeros konsultavimo pokalbis yra apie tai, ko nori darbuotojai, tode¢l palaiko keletg kity
darbuotojy isitraukimo veiksniy, jskaitant ir darbuotojy balsa. Jei organizacija turi aiskig talenty
strategija, kuri parodo biisimus talenty poreikius ir karjeros galimybes Siems klausimams spresti,
galima rasti tiek talenty valdymo, tiek darbuotojy jsitraukimo priezastj.

Taip pat yra reikSmingas rySys tarp talenty iSlaikymo ir jy jsitraukimo j darbg. Kitaip
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tariant, kiekviena organizacija turéty aktyviai ir nuolat siekti savo jmonés augimo tam, kad
darbuotojai didziuotysi savo organizacija, o tai sustiprinty jy isitraukimg j ja (Pandita ir Ray,
2018). Towers Perrin (2003) nustaté, kad 66% jsitraukusiy darbuotojy planuoja likti pas
dabartinius darbdavius ir net 88% nejtraukusiy darbuotojy nori keisti savo darbdavj greitu metu.
Svarbiis organizaciniai rezultatai, susije su padidéjusiu darbuotojy jsitraukimo lygiu, yradidesnis
darbuotojy produktyvumas ir jy isitraukimo lygis, taip pat pajamy augimas. [rodydami priezastinj
ry$i tarp jsitraukimo ir finansiniy rezultaty longitudiniame tyrime, Hewwit ir asociacija (2004)
nustaté, kad did¢jant darbuotojy jsitraukimo lygiui, didéja ir finansinés veiklos rodikliai, kurie
padeda i§laikyti darbuotoja ilgiau. Zmogiskieji istekliai uzima labai svarby vaidmenj uZtikrinant
darbuotojy jsitraukimg. Tiek darbuotojy jsitraukimas, tiek iSlaikymas yra glaudziai susije¢ (Jindal
ir kt., 2017). Bowden ir kt. (2006) savo darbe pabrézé talenty iSlaikymo svarbg naudojant
darbuotojy motyvacijos teorija. Siam tikslui jie naudojo Herzbergo ir Maslow motyvacijos
galiausiai paskatina darbuotojg mégautis darbu, kas didina jo jsitraukimg ir padeda iSlaikyti
talentus (Muhammad ir Shao, 2013).

Darbuotojy isitraukimas, mokslinéje literatiiroje, daznai yra apibiidinamas kaip
psichologiné¢ biuisena. Daugelyje atlikty darbuotojy jsitraukimo tyrimy, buvo nustatyta, jog
darbuotojy jsitraukimas teigiamai susij¢s su darbiniais rezultatais. Bakker ir kiti (2004) nustate,
kad jsitraukimas yra teigimai susijes su darbuotojo pagrindiniu ir papildomu vaidmeniu
organizacijoje. Schaufeli ir kiti (2006), Halbesleben ir Wheeler (2008) gavo panasius rezultatus,
susijusiu su darbuotojo rezultatais atliekant darbinj vaidmenj ir apyvartos pasikeitimais JAV.
Salanova ir kity (2005) atliktas tyrimas parod¢, kad viena 1§ priezasciy, kod¢l verta darbuotojy
jsitraukimg sieti su individualia darbo atliktimi yra todél, kad darbuotojai skiria daugiau energijos
bendraujant su Klientais ir taip gali pasirodyti papildomas dalykas — jsitraukusios darbo vietos
vaidmuo. Netgi sveikatos priezitiros sistemoje buvo atliktas tyrimas (Prins ir kt., 2010), kur buvo
surinkta 2115 Nyderlandy ligoninés rezidenty rezultatai, ir buvo nustatyta, jog labiau jsitrauke
darbuotojai padaré maziau klaidy. Laschinger ir Leiter (2006) atliktas tyrimas su 8597 ligoninés
slaugytojais parodé, kad didesnis jsitraukimas ] darbg buvo susijes su geresniais pacienty
rezultatais. Taigi, galima teigti, jog darbuotojy jsitraukimas yra teigiamai susij¢s su geresne

darbuotojy individualia darbo atliktimi.
3 lentelé
Tyrimai, kurie yra susije su nagrinéjama problematika (sudaryta darbo autoreés).

Autorius ir metai Tyrimo pavadinimas ISvados
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Alola ir Alafeshat, The impact of human resource Talenty pritraukimas ir atranka

2020 practices on employee engagement in turi  teigiamy sgsajy  su
the airline industry darbuotojy jsitraukimu

Markos ir Sridevi, 2010 Employee Engagement: The Key to Darbuotojui  turéty  biti
Improving Performance suteikiama bendra orientacija

apie organizacija ir jo darbg
tam, kad darbuotojas galéty
susikurti realius darbo
lukescius ir sumazinti
vaidmeny konfliktus, kurie
gali Kilti ateityje, ir taip didinti

jsitraukima j darba.
Bailey ir kt., 2017 The Meaning, Antecedents and Darbuotojy, kuriy
Outcomes of Employee organizacijos naudojo
Engagement: A Narrative objektyvius vertinimo
Synthesis metodus jdarbinimo metu,

jsitraukimas buvo aukstesnis
(84%), o organizacijos, kurios
nenaudojo darbuotojy
vertinimo metody, darbuotojy
jsitraukimas buvo tik 62

procentai
Nugroho, 2017 Analysis of Talent Management, Kuomet talentingi darbuotojai
Employee Engagement and randa savo veiklos prasme, jie
Leadership bus labiau jsitrauke lyginant su
kitais darbuotojais
Ali ir kt., 2020 Role of Talent Development on Talenty ugdymo galimybés
Talent Engagement and  Self- turi teigiamg ry$] talenty
Efficacy: A Structural Model jsitraukimui ir kartu sumazina
kaitos rodiklj
Gallardo-Gallardo  ir Talent management and employee Kai  darbuotojai  jauciasi
kt., 2019 engagement — a meta-analysis of their = turintys karjeros galimybes, jie
impact on talent retention labiau linke¢ teigiamai jsijausti

] organizacijg ir savo vaidmenj
joje, o tai turi teigiamos jtakos
kitiems jsitraukimo
veiksniams ir galiausiai visos
organizacijos rezultatams

Hewwit ir The  Impact of Employee Didéjant darbuotojy
asociacija, 2004 Engagement on Job Performance and jsitraukimo lygiui, didéja ir
Organizational Commitment in the finansinés veiklos rodikliai,
Egyptian Banking Sector kurie padeda iSlaikyti

darbuotoja ilgiau
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Muhammad ir Shao, The role of talent management and Vidiniai ir iSoriniai
2013 HR generic strategies for talent motyvacijos veiksniai
retention paskatina darbuotoja mégautis

darbu, kas didina jo

Salanova
kt., 2005

ir

Prins ir kt., 2010

Linking Organizational Resources and
Work Engagement to Employee
Performance and Customer Loyalty:
The Mediation of Service Climate
Burnout and Engagement Among

jsitraukimg ir padeda iSlaikyti
talentus

Darbuotojai, kurie jsitrauke,
skiria ~ daugiau  energijos
bendraujant su klientais

2115 Nyderlandy ligoninés

Resident Doctors in rezidenty rezultatai parodé,
the Netherlands: A National Study jog labiau jsitrauke
darbuotojai padaré maziau
klaidy
Laschinger  ir Leiter, The Impact of Nursing Work Didesnis jsitraukimas j darba
2006 Environments on Patient Safety buvo susijges su geresniais

Outcomes: The Mediating Role of
Burnout/Engagement

pacienty rezultatais.

Apibendrinus, atskirieji talenty valdymo procesai gali turéti reikSmés darbuotojy
jsitraukimui jau paciame atrankos procese. UZtikrinant teigiama biisimojo darbuotojo patirtj ir ja
plétojant veliau, bus daroma teigiama jtaka jsitraukimui j darba, o tai padés sukurti teigiamag
rezultatg ir paciai jmonei. Tod¢l svarbu atkreipti démesj j asmenj viso talenty valdymo procesy
metu. Nors talenty valdymo procesai daro teigiama jtakg darbuotojy jsitraukimui, Sis teigiamai
didina individualig darbo atlikti. Darbuotojai, kurie yra labiau jsitrauke j darba, pasiekia geresniy
individualiy rezultaty, kas didina jy individualig darbo atliktj. D¢l $iy priezas¢iy, darbdaviui labali
svarbu atkreipti démesj ] talenty valdymo procesus, nes Sie veikia darbuotojy jsitraukimas, o
darbuotojy jsitraukimas gerina individualig darbo atlikt;.

ISanalizavus moksling literattira, galima pastebéti, jog ,talento* savoka yra suvokiama
skirtingai ne tik organizacijos pozilriu, bet ir kulttiriniu kontekstu. D¢l kintan¢ios ekonomikos ir
geréjant technologiniam rastingumui, talenty valdymas yra labai svarbus procesas organizacijoms.
Pozitris, kurj palaiko organizacijos viduje, lemia, kaip yra suvokiamas talentas ir kokia ateities
vizija talenty valdymo strategijoje. Talenty valdymo procesai ne tik padeda pritraukti,
identifikuoti, ugdyti, valdyti karjera, iSlaikyti talentus, bet ir per Siuos procesus, galima padidinti
darbuotojy jsitraukima. Mokslingje literatiiroje randama, jog darbuotojo jsitraukima galima
pradéti didinti jau nuo pat atrankos pradzios, o Kiti veiksniai taip pat daro teigiama jtakg darbuotojo

savijautai. Darbuotojy jsitraukimas yra labai svarbus konstruktas tiek organizacijai, tieck pa¢iam
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darbuotojui. Organizacija gali pasiekti geresniy rezultaty ir jgyti konkurencinj pranasuma, o
talentai jausti savirealizacija darbo aplinkoje. Taip pat, darbuotojy jsitraukimas gerina darbuotojy
individualig darbo atliktj, kas padidina organizacijos pranaSuma rinkoje. Todél yra svarbu
iSsiaiskinti, kurie talenty valdymo procesai turi didziausig jtaka darbuotojy jsitraukimui ir

individualiai darbo atlik¢iai (1 pav.).

31



el INDIVIDUALI DARBO ATLIKTIS [* e
/ \
// A \\
/ \
/ \
l
| DARBUOTOJU ISITRAUKIMAS }
\ I
\ § /
\ /
\ /
\ /
- N TALENTU VALDYMO PROCESAI o 7
FRITRACKIIAS WA as
1 paveikslas

Talenty valdymo procesy jtakos darbuotojy jsitraukimui ir individualiai darbo

atlikciai rysiy koncepcija (sudaryta tyrimo autoreés).

2.

TALENTU VALDYMO PROCESU ITAKOS DARBUOTOJU

JSITRAUKIMUI IR INDIVIDUALIAI DARBO ATLIKCIAI TYRIMO

METODOLOGIJA

Mokslin¢je literatiiroje néra tyrimy, kurie tirty talenty valdymo procesy jtaka darbuotojy

jsitraukimui ir individualiai darbo atlik¢iai. Visos rastos mokslinés publikacijos apima tik dviejy

tiriamy konstrukty rySius: talenty valdymo procesy ir darbuotojy jsitraukimo arba darbuotojy

isitraukimo ir individualios darbo atlikties. Talenty valdymas padeda didinti darbuotojy

jsitraukima, 0 darbuotojy jsitraukimas lemia geresne darbo atliktj. Atsizvelgiant j tai, yra keliamas

Sio tyrimo tikslas: istirti, kokj poveikj talenty valdymo procesai per darbuotojy jsitraukima daro

individualiai darbo atlik¢iai (2 pav.).

Empirinio tyrimo uzdaviniai:

1.

Atliekant Lietuvos privataus verslo sektoriaus darbuotojy struktirizuotg apklausa,
1$siaiskinti talenty valdymo procesy, darbuotojy jsitraukimo ir individualios darbo atlikties
vertinimus.

Naudojant Stjudento T kriterijaus nepriklausomoms imtims ir ANOVA, nustatyti talenty
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valdymo procesy, darbuotojy jsitraukimg ir individualia darbo atlikties vertinimy
skirtumus pagal lytj, amziy, iSsilavinimg, pareigy tipa, patirt]j organizacijoje ir
organizacijos dydj;

3. I8siaiskinti darbuotojy jsitraukimo kaip mediatoriaus poveikj rySiui tarp talenty valdymo

procesy ir individualios darbo atlikties.

Darbuotojy
jsitraukimas

Talenty
pritraukimas ~ia
Talenty
identifikavimas
———————— s, o e .
Talenty Z e s S Individuali darbo
ugdymas B A e e L T .
________ - atliktis
Talenty karjeros
valdymas
Talenty
iSlaikymas

2 paveikslas

~~o
-

e

Teorinis tyrimo modelis tema: Talenty valdymo procesy jtaka darbuotojy jsitraukimui ir

individualiai darbo atlikcial (sudarytas darbo autorés).

Tyrimo hipotezés:

H1 — talenty valdymo procesai daro tiesiogine teigiama jtakg darbuotojy jsitraukimui;

H2 — aukstesnis darbuotojo jsitraukimo vertinimas lemia aukstesnj individualios darbo atlikties
vertinima;

H3 — talenty valdymo procesai daro netiesioging, bet teigiamg jtaka individualiai darbo atlikciai

per darbuotojy isitraukima.

2.1. Tyrimo etapai

Baigiamajame darbe, siekiant atlikti iSsikeltus empirinio tyrimo tikslus, yra naudojamas
tyrimo metodas — anketiné apklausa.

Tyrimas atliekamas 3 etapais (3 pav.). Pirmasis etapas tyrime yra mokslinés literattiros
analizé. Siame etape buvo nagrinéjamos mokslinés publikacijos darbo tema. Antrasis etapas
zymimas kaip anketin¢ apklausa. Jis padéjo surinkti reikiamus duomenis i§ respondenty, kurie

véliau buvo statistiSkai analizuojami, o véliau pateikiami rezultatai, iSvados ir rekomendacijos.
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Paskutinis etapas — tyrimo duomeny analizé. Anketinés apklausos duomenys apdorojami

naudojant statistinés analizés paketa SPSS.

Teornniai metodai

I etapas. Moksling analize

i

II etapas. Anketing apklausa

i

I etapas. Tyrimo duomeny analizé

Duomeny rinkimo metodas

Duomeny analizés metodas

3 paveikslas
Tyrimo eigos schema (sudarytas darbo autoreés).

Kiekybinis tyrimo metodas buvo pasirinktas anoniminé anketiné apklausa, kuri buvo
prieinama internetinéje platformoje ,,Google Forms®. Sis biidas buvo pasirinktas todél, nes yra
patogus tiek respondentams pildyti, garantuoti jy anonimi$kuma, ta¢iau ir apdoroti gautus
duomenis. Anketos dalyviai galéjo prieiti prie anketos jiems patogiu laiku ir pildyti kompiuteryje,
plansetéje ar mobiliajame telefone. Anketa buvo iSsiysta elektroninio pasto pagalba.

Anonimine anketing apklausg sudaré uzdaro tipo klausimai, kuriuos anketos dalyviams
reikéjo jvertinti atitinkamoje Likert skaléje. Anketos struktiirg sudaré:

1. Jzanga, kurioje respondentams buvo nurodytas anoniminés anketinés apklausos tikslas bei
autorius;

2. Klausimai apie talenty valdyma, darbuotojy jsitraukima ir individualig darbo atliktj;

3. Demografiniai — socialiniai klausimai apie respondenty lytj, amziy, i$silavinima,

organizacijos dydj, darbo patirt] organizacijoje ir pareigy tipa.

2.2. Tyrimo anketos struktiira

Tyrimas buvo atliekamas anketinés apklausos biidu (1 priedas). Anketos struktiira pateikta

Zemiau esancioje lenteléje (4 lentele).
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4 lentelé
Anketinés apklausos struktiira (sudaryta darbo autorés).

Teiginiy . e S
Klausimynas Klausimyno autoriai atitikimas Te‘%{‘,““ \/_|d|n|s
anketoje skaitius suderinamumas
Talenty valdymo Gurbuz ir kt.,
procesy 2017, Jayaraman 1.5 o5 0,944
klausimynas ir kt., 2018
Isitraukimo |
darbag Schaufeli ir
klausimynas Bakker, 2004 26-34 J 0.871
(UWES-9)
Individualios
darbo atlikties o, pmans, 2014 35-52 18 0,833
klausimynas
(IWPQ)

Talenty valdymo procesams jvertinti buvo naudojami du klausimynai: talenty
pritraukimui, talenty ugdymui, talenty karjeros valdymui ir talenty islaikymui naudotas Yener,
Gurbuz, Acar (2017) klausimynas, o talenty identifikavimui - Jayaraman, Talib, Khan (2018).
Talenty pritraukima sudar¢ 4, talenty identifikacija — 4, talenty ugdyma — 4, talenty karjeros
valdyma — 6, 0 talenty i§laikyma — 7 teiginiai. Visus $iuos teiginius reikéjo jvertinti Likert skaléje
nuo 1 (visiskai nesutinku) iki 6 (visiSkai sutinku). Kuo aukstesnis jvertinimas, tuo organizacijoje
yra geresni talenty valdymo procesai. Teiginiy pavyzdziai:

eTalenty pritraukimas: ,Mano organizacijoje atrankos procesas yra orientuotas |
kandidatus, kurie turi aukstg potencialg tobuléti;

e Talenty identifikavimas: ,,Mano organizacija nustato talentg, kuris daro didziausig jtaka
organizacijos sé¢kmei®;

e Talenty ugdymas: ,,Mano organizacija teikia darbuotojams tinkamus mokymus, kurie
leidZia jiems geriau atlikti savo darbg®;

e Talenty karjeros valdymas: ,,Esu patenkintas savo profesinio tobuléjimo galimybémis*;

o Talenty islaikymas. ,,Uz darbg gaunu pakankamg emocinj pripaZinimg*.

Darbuotoju jsitraukimas matuotas naudojant Utrechto jsitraukimo i darbg trumpaja
klausimyno versija (angl. Utrecht Work Engagement Scale, UWES-9), kurig sudaré Schaufeli ir
Bakker (Schaufeli ir kt., 2004). Sis klausimynas yra sudarytas i§ 9 teiginiy, kurie apima darbuotojo
jsitraukimo ] darbg tris dimensijas: energinguma, atsidavimag darbui ir pasinérimg j darbg. Kuo

didesnis energingumo teiginiams skiriamas balas, tuo yra didesnis noras ir tinkamai atlikti savo
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darbg. Kuo didesnis atsidavimo teiginiams skiriamas balas, tuo aktyviau yra dalyvaujama su darbu
susijusiose veiklose. Kuo didesnis pasinérimo j darbg teiginiams skiriamas balas, tuo didesnis
susidom¢jimas atliekamu darbu. Respondentai turéjo pateiktus teiginius jvertinti septyniy baly
Likert tipo skaléje nuo O (niekada) iki 6 (kiekvieng dieng). Lictuviska UWES-9 versija buvo rasta
oficialiame UWES klausimyno autoriaus puslapyje. Taip pat buvo patikrintas lietuviskos versijos
UWES klausimyno psichometrinés savybés, tokios kaip patikimumas, faktoriy struktiira ir
konstrukto validumas (Lazauskaité-Zabielské ir kt., 2020). Skirtingomis kalbomis UWES-9
Cronbach alpha gali kisti nuo 0,85 iki 0,92. Kuo respondentas pasirinko aukstesnj jvertj, tuo labiau
asmuo jauciasi jsitraukes j savo darbg. Teiginiy pavyzdziai:

eEnergingumo: ,,Savo darbe jauc¢iuosi kupinas (-a) energijos®;

eAtsidavimo darbui: ,,AS esu kupinas (-a) entuziazmo dél savo darbo*;

e Pasinérimo j darbg: ,,AS esu visiSkai pasinéres (-usi) j savo darbg®.

Individuali darbo atliktis buvo vertinama naudojant individualios subjektyvios darbo
atlikties klausimyng (angl. Individual Work Performance Questionnaire, IWPQ), kurj sudaré
Koopmans ir kt. (2014). Sj klausimyna sudaro 18 teiginiy, kurie vertina uzduoties atlikimo,
kontekstinio darbo atlikimo ir kontraproduktyvy darbo atlikimo dimensijas per paskutiniuosius 3
meénesius darbo aplinkoje. Darbuotojams teiginius reikéjo jvertinti Likert skaléje nuo 1 (niekada)
iki 5 (visada). Klausimynas buvo i§verstas i lietuviy kalbg, naudojant dvigubo vertimo metodika,
kuria atliko V. Sarkauskaité ir M. Lukauskas. Buvo leista vertima atlikusiy asmeny naudoti $ia
versija moksliniais tikslais. Kuo didesnis balas yra skiriamas uZduoties atlikimo teiginiams, tuo
geriau yra vertinamas veiklos atlikimas, kuris yra susij¢s su tiesioginiu darbu. Kuo didesnis balas
yra skiriamas kontekstiniam darbo atlikimui, tuo didesnis darbuotojo indélis } organizacing,
socialing, psichologing organizacijos aplinka. Kuo didesnis balas skiriamas kontraproduktyvaus
elgesio teiginiams, tuo didesnis darbuotojo tyCinis elgesys siekiant pakenkti ar suZlugdyti
organizacijos tikslus. Klausimyno vidinis suderinamumas (Cronbach alpha) yra 0,82 (Koopmans,
2014). Teiginiy pavyzdziai:

e Uzduoties atlikimo: ,,AS gebé&jau susiplanuoti savo darbg taip, kad ji baig€iau laiku*;

eKontekstinio darbo atlikimo: ,,Savo iniciatyva pradéjau naujas uzduotis, kai pabaigiau
ankstesnes®;

eKontraproduktyvaus darbo elgesio: ,,A$ skundziausi dél nedideliy su darbu susijusiy

problemy darbe*.
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4.1. Tyrimo imtis

IS viso tyrime dalyvavo 369 respondentai, kuriy organizacijose yra taikomos talenty
valdymo procesy praktikos. 5 lentel¢je yra pateikti socialiniai — demografiniai respondenty
duomenys.

Respondenty pasiskirstymas pagal lytj — 65% vyrai ir 35% moterys. Dominavo 31 — 35
mety respondentai (53,7%), turintys aukStajj universitetinj iSsilavinimg (82,4%), dirbantys
nevadovaujanciose pareigose (87,3%), organizacijoje dirbantys 1 — 3 metus (54,2%), kuri turi
daugiau nei 250 darbuotojy (59,9%), 0 organizacijos sektorius — informaciniy technologijy
(44,7%).

5 lentelé

Socialiniai — demografiniai respondenty duomenys (sudaryta darbo autorés).

Socialiniai — demografiniai duomenys Kiekis (N) Santykis (%0)
Lytis Vyrai 240 65
Moterys 129 35
18 — 25 metai 17 4,6
26 — 30 metai 111 30,1
AmZius 31 — 35 metai 198 53,7
36 — 40 metai 42 11,4
41 — 45 metai 1 0,03
Aukstasis universitetinis 304 82,4

Aukstesnysis/aukStasis

A 57 15,4
ISsilavinimas neunlv_er_SIt_etlnls I
Profesinis ir/ar spec. vidurinis = 3 0,08
Vidurinis 3 0,08
Nebaigtas aukstasis 2 0,05
Pareigy tipas Vadovaujancios 47 12,7
Nevadovaujancios 322 87,3
IKi 1 mety 88 23,8
1 — 3 metai 200 54,2
Darbo patirtis 4 — 10 metai 81 22
organizacijoje Nuo 10 iki 50 darbuotojy 2 0,05
Nuo 50 iki 250 darbuotojy 146 39,6
Daugiau nei 250 darbuotojy 221 59,9
Informaciniy technologijy 165 447
Kity paslaugy 96 26
Organizacijos Fi.n ansy 88 238
sektorius Kita 12 3,3
Gamybos 4 1,1
Prekybos 2 0,05
Transporto 2 0,05
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5.1. Duomeny analizés metodai

Duomeny analizei buvo naudojamas statistinés analizés paketas IBM SPSS (angl.
Statistical Package for Social Sciences) ir makroprograma PROCESS.

IBM SPSS programiné jranga buvo naudojama apskaiciuojant aprasomosios statistikos
rodikliams: vidurkiams, standartiniams nuokrypiams, vidiniam suderinamumui (Cronbach alfa).
Cronbach alfa koeficientas gali buti nuo 0 iki 1, taciau kuo ar¢iau vieneto yra koeficientas, tuo
didesnis skalés vidinis suderinamumas. Dazniausiai literatiiroje yra minima, jog minimali
Cronbach alfa reikSmé turi biiti 0,7 (VaitkeviCius ir Saudargiené, 2010).

Siekiant nustatyti mediatoriaus rysj, buvo atlikta tiesiné regresiné analiz€¢ naudojant
makroprogramg PROCESS. Naudotas Sobel testas, jog biity nustatytas mediatoriaus rySio
reik§mingumas bei Kappa kvadrato jvertis — efekto dydziui nustatyti (Preacher ir Kelly, 2011).
Mediatoriaus rySys rodo nepriklausomo kintamojo (X) sasaja su priklausomu kintamuoju (Y) ir
pati sasaja (c*), kai yra atsizvelgiama | mediatoriaus (M) tarpininkavima (Jurkuvénas, 2016) (4

pav.).

M _H-_""‘-——\._
/ -\__"""ﬂ-\_____-"-—-__h-
-\-\_\-\_\-\-\-""‘-——__

4 paveikslas
Mediatoriaus rysio teorinis modelis.
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3. TALENTU VALDYMO PROCESU JTAKOS DARBUOTOJU
ISITRAUKIMUI IR INDIVIDUALIAI DARBO ATLIKCIAI REZULTATAI

3.1. Respondenty socialiniy — demografiniy charakteristiky jtaka talenty valdymo

procesuy, darbuotoju jsitraukimo ir individualios darbo atlikties vertinimui

3.1.1. Kintamuyjy palyginimas pagal respondentuy lytj

T-testas nepriklausomoms imtims parodé vyry ir motery talenty valdymo procesy,
darbuotojy jsitraukimo ir individualios darbo atlikties vertinimy skirtumus. 6 lentel¢je yra
pavaizduoti t-kriterijaus reikSmés. Rasti statistiskai reik§mingi skirtumai tarp vyry (M = 3,65, t =
-2,190, p = 0,029) ir motery (M = 3,56, t = -2,190, p = 0,029) individualios darbo atlikties
vertinimo. Nustatyta, kad vyrai geriau vertina individualig darbo atliktj nei moterys. Vyry grupéje
individuali darbo atlikties rezultatas buvo stipresnis nei motery.

6 lentelé
Talenty valdymo procesy, darbuotojy jsitraukimo ir individualios darbo atlikties palyginimas

pagal respondento lytj (sudaryta darbo autorés).

Vyrai Moterys

Kintamasis t reikSmé p
N M SD N M SD

Talenty pritraukimas 240 4,74 0,62 129 4,74 0,59 -0,020 0,984
Talenty identifikavimas 240 4,87 052 129 485 0,46 -0,407 0,684
Talenty ugdymas 240 4,74 057 129 4,74 0,68 0,025 0,980
Talenty karjeros valdymas 240 4,68 0,58 129 457 0,64 -1,692 0,091
Talenty iSlaikymas 240 4,80 0,63 129 4,77 0,61 -0,483 0,630
Darbuotojy jsitraukimas 240 4,16 047 129 4,07 0,62 -1,551 0,122

Individuali darbo atliktis 240 3,65 039 129 356 0,38 -2,190 0,029
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3.1.2. Kintamuyju palyginimas pagal respondenty amzZiaus grupe

Tyrimo kintamyjy skirtumams nustatyti pagal amziaus grupe buvo pasirinkta taikyti
vienfaktoring dispersing analiz¢ (angl. One-Way ANOVA). Respondentai buvo suskirstyti j 4
grupes pagal amziy: 18 — 25 mety, 26 — 30 mety, 31 — 35 mety bei 36 mety ir daugiau. Kintamyjy

jver¢iy vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai pateikti 7 lenteléje.

7 lentelé
Talenty valdymo procesy, darbuotojy jsitraukimo ir individualios darbo atlikties palyginimas

pagal respondenty amziaus grupe (sudaryta darbo autorés).

- - 5
© o -2 5 e 2
= < e < & & 29 3
= = = = = S 2 s = g = 5
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N M SD M SOD M SD M SD M SD M SD M SD
18 -25
. 17 475 090 498 049 463 100 468 097 459 082 398 085 3,64 0,58
metal
26 — 30
. 110 481 065 4,88 053 479 0,73 466 0,73 4,78 0,79 4,15 0,68 3,70 041
metal
31-35
. 198 4,76 | 0,52 491 044 4,76 047 469 044 487 037 4,16 037 361 0,34
metal
36

metai ir 44 444 066 455 054 454 060 429 057 449 078 398 048 342 031
daugiau

ISviso 369 474 061 486 049 473 061 464 060 4,78 061 412 052 474 033
F 4,097 6,924 2,092 5,721 5,256 1,822 5,500

p 0,007 <0,001 0,101 <0,001 <0,001 0,143 0,001

8 lentel¢je galima matyti statistiSkai reikSmingus talenty pritraukimo, talenty
identifikavimo, talenty karjeros valdymo, talenty iSlaikymo ir individualios darbo atlikties
vidurkiy skirtumus bent tarp dviejy grupiy pagal amziaus kategorijg. Lyginant respondenty talenty
pritraukimo vertinimg pagal amziaus grupes, esantys 26 — 30 mety respondentai statistiSkai

palankiau vertina negu 36 mety ir daugiau (vidurkiy skirtumas = 0,36; F = 4,097; p = 0,005). Taip
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pat 31 — 35 mety tiriamieji palankiau vertina talenty pritraukimag nei 36 mety ir daugiau asmenys
(vidurkiy skirtumas = 0,32; F = 4,097; p= 0,010). Talenty identifikavimo vidurkiy skirtumai
statistiSkai reikSmingai skyrési 36 mety ir daugiau nuo visy kity amziaus grupiy — jaunesniy
amziaus grupiy respondentai talenty identifikavimg vertino palankiau. 26 — 30 mety tiriamieji
talenty karjeros valdyma vertino statistiSkai palankiau negu 36 mety ir daugiau grupés atsakiusieji
(vidurkiy skirtumas = 0,37; F = 5,721; p = 0,003), taip pat 31 — 35 mety respondentai vertino
karjeros valdyma palankiau lyginant su 36 mety ir daugiau asmenimis (vidurkiy skirtumai = 0,40;
F =5,721; p < 0,001). Talenty iSlaikymo vertinimas skiriasi tik tarp dviejy grupiy: 31 — 35 mety
tiriamyjy ir 36 mety ir daugiau tiriamyjy (vidurkiy skirtumai = 0,38; F = 5,256; p = 0,001), taigi
31 — 35 mety respondentai statistiSkai palankiau vertina talenty iSlaikyma lyginant su minéta
grupe. 26 — 30 mety asmenys vertina palankiau individualig darbo atliktj nei 36 mety ir daugiau
respondentai (vidurkiy skirtumas = 0,27; F =5,500; p < 0,001). Mazesnis vidurkiy skirtumas buvo
rastas tarp 31 — 35 mety atsakiusiyjy ir 36 mety ir daugiau respondenty (vidurkiy skirtumas = 0,19;
F =5,500; p = 0,019).

8 lentelé
Talenty pritraukimo, identifikavimo, karjeros valdymo, islaikymo ir individualios darbo atlikties
jverciy dispersiné analizé ir vidurkiy skirtumas (sudaryta darbo autorés).

Benferonio Post Hoc kriterijaus rezultatai

Kintamieji F p AmzZiaus grupé  AmZiaus grupé Vidurkiy
m J) skirtumai (I - J)
0,005 26— 30 metai 36 metal ir 0,36477"
Talenty 4097 daugiau
pritraukimas 0,010 31— 35 metai 36 met_al ir 0,31629"
daugiau
0,013 18— 25 metai 36 metal ir 0,42848"
daugiau
 Talentu 5050 5001 26— 30 metai 36 metal ir 0,32955"
identifikavimas daugiau
<0,001 31— 35 metai 36 metal ir 0,35480"
daugiau
Talenty 0,003 26 30 metai 30 metal i 0,37121"
) augiau
karjeros 5,721 36 metai ir
valdymas <0,001 31— 35 metai X 0,40404"
daugiau
Jalenty o006 0001 31— 35 metai 36 metal ir 0,37771"
iSlaikymas daugiau
o <0,001 26— 30 metai 36 metal ir 0,27323"
Individuali daugiau
darbo atliktis % 36 metai ir .
0,019 31 — 35 metai . 0,18715
daugiau
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3.1.3. Kintamyjy palyginimas pagal respondenty iSsilavinimg

9 lenteléje galima matyti, jog respondentai pagal iSsilavinimg buvo suskirstyti j tris grupes:
aukstesnysis/aukstasis neuniversitetinis iSsilavinimas, aukStasis universitetinis iSsilavinimas ir
kitas iSsilavinimas, kuris apémé vidurj, nebaigta aukstaji ir profesinj ir/ar spec. vidurinj
iSsilavinimg. Rasti skirtumams tarp tiriamojo i$silavinimo ir skirtingy kriterijy vertinimo, buvo
pasirinkta vienfaktoriné dispersiné analizé. StatistiSkai reikSmingy skirtumy tarp iSsilavinimo ir

kriterijy vertinimo nebuvo rasta (9 lentel¢).

9 lentelé
Talenty valdymo procesy, darbuotojy jsitraukimo ir individualios darbo atlikties palyginimas

pagal respondenty issilavinimq (sudaryta darbo autorés).

]

& - —

g = 5 = £ 3
~ = 1) ~ = <) Z o 2
(s = S @ < © = =. =
|22} o~ = = = o = =3 =g =.
= = = = 2 = = =N - Lo
S > 25 7 &£ m  EEf =5
2 =1 L =2 0 & ) Z. 2 = =
e & S. 2 = gc. = =) 2 a
= = 3 = T % s = )
@ = » s S = o
Z. = e @ ©
I 7]
)
=,
=3
3
<Y}
w

AukStesnysis/
aukstasis 57 488 064 489 059 4,78 056 4,60 054 484 069 4,09 031 357 031

neuniversitetinis

AukStasis

. S 304 4,70 0,60 4,85 047 472 061 464 061 4,77 060 4,13 055 363 039
universitetinis

i§sil:|<\if;[ﬁismas 492 048 489 046 4,67 098 455 098 484 067 417 0,75 351 0,58
IS viso 369 4,74 060 486 050 4,73 061 464 060 4,78 061 413 053 362 0,38
F 2,430 0,173 0,207 0,204 0,361 0,172 0,890
p 0,089 0,841 0,813 0,816 0,697 0,842 0,411
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3.1.4. Kintamyjy palyginimas pagal organizacijos pagrindinj veiklos sektoriy

Kintamyjy skirtumams nustatyti pagal organizacijos pagrindinj veiklos sektoriy buvo

pasirinkta vienfaktoriné dispersiné analizé. Tyrimo dalyviy atsakymai buvo suskirstyti j 4 grupes:

finansy, informaciniy technologijy, kity paslaugy (buvo jtraukta transporto sritis) ir kita (buvo

jtraukta gamyba ir prekyba). Kintamyjy jverciy vidurkiai pateikti 10 lenteléje.

10 lentelé

Talenty valdymo procesy, darbuotojy jsitraukimo ir individualios darbo atlikties palyginimas

pagal organizacijos pagrindinj veiklos sektoriy (sudaryta darbo autorés).

SN1I01YeS
sopq1aA stuiputabed solioeziuebuo

N
Finansy 88
Informaciniy 165
technologiju
Kity 08
paslaugu
Kita 18
IS viso 369
F
p

sewnnenud hyudpe],

3,72

3,68

4,78

4,71

4,74

SD

0,39

0,37

0,64

0,75

0,60

4,61

0,710

ST IR

4,93

4,91

4,73

4,76

4,86

mude],

SD

0,41

0,54

0,45

0,58

0,49

3,610

0,014

sewApsn hyudqe],

4,82

4,67

4,80

4,63

474

SD

0,58

0,59

0,59

0,90

0,61

1,757

0,155

4,79

4,73

4,42

4,23

4,64

sewAp|eA
soad[aey muadre],

SD

0,57

0,62

0,39

1,00

0,60

10,900

<0,001

sewAYre[sI hyudre ],

4,83

4,73

4,85

4,78

4,79

SD

0,49

0,68

0,55

0,85

0,62

1,015

0,386

4,19

4,17

3,99

4,12

4,12

sewn[neIsi
hlojonqireq

SD

0,41

0,55

0,50

0,81

0,52

2,807

0,040

SIIf3e
og.ep 1[enpIAIpu|

3,72

3,68

3,46

3,38

3,62

0,41

0,37

0,30

0,50

0,39

12,726

<0,001
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11 lentel¢je galima matyti, jog buvo rasti statistiSkai reikSmingi talenty identifikavimo,
talenty karjeros valdymo ir individualios darbo atlikties vidurkiy skirtumai bent tarp dviejy
skirtingy veiklos sektoriaus grupiy. Lyginant talenty identifikavimo rezultatus finansy sektoriuje
ir kity paslaugy, galima pastebéti, jog finansy sektoriuje talenty identifikavimg vertina palankiau
(vidurkiy skirtumas = 0,20; F = 3,610; p = 0,040). Informaciniy technologijy sektoriaus
darbuotojai taip pat palankiau vertina talenty identifikavima negu kity paslaugy (vidurkiy
skirtumas = 0,18; F = 3,610, p = 0,029). Finansy sektoriaus respondentai labiau teigiamai vertina
talenty karjeros valdyma negu kity paslaugy (vidurkiy skirtumai = 0,36; F = 10,900; p < 0,001) ir
kity sektoriy darbuotojai (vidurkiy skirtumai = 0,56; F = 10,900; p = 0,001). Darbuotojai, kurie
dirba informaciniy technologijy sektoriuje palankiau vertina talenty karjeros valdyma negu kity
paslaugy (vidurkiy skirtumai = 0,31; F = 10,900; p < 0,001) ar kito veiklos sektoriaus darbuotojai
(vidurkiy skirtumai = 0,50; F = 10,900; p = 0,003). Individualios darbo atlikties vertinimas
statistiSkai reikSmingai skyrési lyginant finansy sektoriaus darbuotojy vertinima su kity paslaugy
(vidurkiy skirtumai = 0,26; F = 12,726; p < 0,001) ir kity sektoriy (vidurkiy skirtumai = 0,34; F =
12,726; p = 0,002) bei informaciniy technologijy darbuotojy vertinima su kity paslaugy (vidurkiy
skirtumai = 0,23; F = 12,726; p < 0,001) ir kity sektoriy (vidurkiy skirtumai = 0,30; F = 12,726;
p = 0,006).

11 lentelé
Talenty identifikavimo, talenty karjeros valdymo, individualios darbo atlikties jverciy dispersiné
analizé ir vidurkiy skirtumas (sudaryta darbo autorés).

Benferonio Post Hoc kriterijaus rezultatai

Kintamieji F p Veiklos Veiklos Vidurkiy
sektorius (1) sektorius (J) skirtumai (I - J)
Talenty 2610 0,040 Inflj)ﬁ::ﬁl . Kity paslaugy 0,19741
identifikavimas 0,029 technologijy Kity paslaugy 0,17791
<0,001 Finansy Kity paslaugy 0,36441"
Talenty 0,001 I fFlnansg . Kita 0,55640
karjeros 10,900 <0,001 tn pe Kity paslaugy 0,31289"
valdymas Ie(f: nologhy
0,003  rormaciiy Kita 0,50488"
paslaugy
<0,001 Finansy Kity paslaugy 0,26366"
0,002 Finansy Kita 0,34140"
Individuali
e 12,726 Informaciniy . *
darbo atliktis
<0,001 technologijy Kity paslaugy 0,22575
0006  [nformaciniy Kita 0,30449"
technologijy
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3.1.5. Kintamyjy palyginimas pagal organizacijos dydi darbuotoju atzvilgiu

T-testas nepriklausomoms imtims parodé organizacijos talenty valdymo procesy,
darbuotojy jsitraukimo ir individualios darbo atlikties vertinimo skirtumus pagal organizacijos
dydj darbuotojy atzvilgiu. 12 lentel¢je yra pavaizduotos t-kriterijaus reikSmés. Rasti statistiskai
reikSmingi skirtumai tarp nuo 10 iki 250 darbuotojy organizacijos ir daugiau nei 250 darbuotojy
organizacijos talenty pritraukimo, talenty identifikavimo, talenty ugdymo ir darbuotojy
jsitraukimo. Nustatyta, kad daugiau nei 250 darbuotojy organizacijos statistiSkai palankiau vertina
talenty pritraukimg (M = 4,84, t =-3,945, p < 0,001), talenty identifikavimg (M = 4,97 t = -5,261,
p <0,001), talenty ugdyma (M = 4,80, t = -2,522, p = 0,012) ir darbuotojy jsitraukimg (M = 4,19,
t=-2,531, p=0,012).

12 lentelé
Talenty valdymo procesy, darbuotojy jsitraukimo ir individualios darbo atlikties palyginimas

pagal organizacijos dydj (sudaryta darbo autorés).

Nuo 10 iki 250 Daugiau nei 250
darbuotoju darbuotoju t
Kintamasis o p
reikSmé
N M SD N M SD
Talenty

. , 148 459 060 221 484 059 -3945 <0,001
pritraukimas

Talenty

) AT 148 4,70 0,50 221 4,97 0,47 -5,261  <0,001
identifikavimas

Talenty ugdymas 148 4,64 0,58 221 4.80 0,62 -2,522 0,012

Talenty karjeros

148 459 050 221 468 066 @ -1,353 0,177
valdymas

Talenty iSlaikymas 148 4,73 0,50 221 4,83 0,68 -1,504 0,134

Darbuotoju

. . . 148 404 049 221 4,19 0,54 -2,531 0,012
jsitraukimas

Individuali darbo

. 148 3,60 0,39 221 3,63 0,38 -1,039 0,299
atliktis
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3.1.6. Kintamyjuy palyginimas pagal pareigu tipa

T-testas nepriklausomoms imtims parodé vadovaujanciy ir nevadovaujanciy pareigy
talenty valdymo, darbuotojy jsitraukimo ir individualios darbo atlikties vertinimo skirtumus. 13
lenteléje yra pavaizduoti t-kriterijaus reikSmés. Buvo rasti statistiSkai reikSmingi skirtumai
lyginant visus kriterijus pagal pareigy tipa. Rezultatai parod¢, kad nevadovaujancio pareigy tipo
respondentai statistiSkai palankiau vertina talenty pritraukima (M = 4,77, t = -2,154, p = 0,04),
talenty identifikavimag (M = 4,91, t = -5,078, p < 0,001), talenty ugdyma (M = 4,77, t=-2,199, p
=0,03), talenty karjeros valdyma (M = 4,69, t = -4,447, p < 0,001), talenty iSlaikymg (M = 4,8, t
=-2,053, p = 0,05), darbuotojy jsitraukimg (M = 4,15, t = -2,633, p = 0,01) ir individualig darbo
atliktj (M = 3,66, t = -5,965, p < 0,001).

13 lentelé
Talenty valdymo procesy, darbuotojy jsitraukimo ir individualios darbo atlikties palyginimas

pagal pareigy tipg (Sudaryta darbo autorés).
Vadovaujancios Nevadovaujancios
Kintamasis t reikSmeé P

N M SD N M SD
Talenty pritraukimas 47 454 0,71 322 4,77 0,58 -2,154 0,036
Talenty identifikavimas 47 453 051 322 491 0,47 -5,078 <0,001
Talenty ugdymas 47 452 0,75 322 4,77 0,58 -2,199 0,032
Talenty karjeros valdymas 47 4,28 0,73 322 4,69 0,56 -4.447 <0,001
Talenty islaikymas 47 459 0,72 322 481 0,60 -2,053 0,045

Darbuotojy jsitraukimas 47 394 063 322 4,15 0,50 -2,633 0,009

Individuali darbo atliktis 47 333 036 322 3,66 0,37 -5,965 <0,001
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3.1.7. Kintamyjy palyginimas pagal respondento patirtj organizacijoje

Talenty valdymo procesy, darbuotojy jsitraukimo ir individualios darbo atlikties

skirtumams nustatyti pagal respondenty patirt]j organizacijoje buvo taikyta vienfaktoriné

dispersiné analizé. Tyrimo dalyviy atsakymai buvo suskirstyti j 3 grupes: iki 1 mety, 1 — 3 metai

ir 4 — 10 metai. Kintamyjy jver¢iy vidurkiai pateikti 14 lenteléje.

14 lentelé

Talenty valdymo procesy, darbuotojy jsitraukimo ir individualios darbo atlikties palyginimas

pagal respondento patirtj organizacijoje (sudaryta darbo autoreés).

©
=,
g S5
=i o] c e
Q S = =
Qa5 5.2
= 3
S = 5
8 o
ClS
D =
=
@ N M SD
IKil e 464 064
mety
1-3 200 4,93 0,51
metai
4_1(.) 81 4,36 0,59
metai
IS 360 474 060
Viso
F 30,738
p <0,001

SeLIABJIUBP!

<

4,92

5,00

4,44

4,86

mudre ],

SD

0,58

0,37

4,41

0,50

47,678

<0,001

sewApsn hyudqe .

4,66 0,67

4,88 0,57

4,45 0,50

4,73 1 0,61

15,871

<0,001

sewAp|eA
soqd[aey hyudre,

<

4,76

4,71

4,32

4,64

(2]
O

0,66

0,59

0,44

0,60

15,865

<0,001

sewAyre[st

4,68

4,92

4,58

4,78

mudre],

SD

0,69

0,56

0,58

0,62

10,845

<0,001

sewn neisi
hfojonqaeq

M SD

4,19 0,67

4,20 0,46

3,88 041

4,12 0,53

11,880

<0,001

sI1e
0gUEp IfenpIAIpU|

<
%)
O

3,75 045

3,63 0,35

3,46 0,33

3,62 0,39

13,082

<0,001

15 lentelé¢je rasti statistiSkai reikSmingi talenty valdymo procesy, darbuotojy jsitraukimo

ir individualios darbo atlikties vidurkiy skirtumai bent tarp dviejy grupiy lyginant respondento

patirtj organizacijoje. Talenty pritraukimo vertinimas buvo palankesnis respondenty, kurie

organizacijoje dirba 1 — 3 metus negu iki 1 mety (vidurkiy skirtumas = 0,29; F = 30,738; p <
0,001) ar 4 — 10 mety (vidurkiy skirtumas = 0,57; F = 30,738; p < 0,001). Taip pat iki vieneriy

mety darbuotojai, kurie dirba organizacijoje, palankiau vertina talenty pritraukimg negu
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darbuotojai, dirbantys 4 — 10 mety (vidurkiy skirtumas = 0,28; F = 30,738; p = 0,005). Darbuotojai,
kurie dirba iki 1 mety organizacijoje palankiau vertina talenty identifikavimg negu asmenys,
dirbantys 4 — 10 metus (vidurkiy skirtumas = 0,48; F =47,678; p < 0,001). 1 — 3 metus dirbantys
asmenys labiau teigiamai vertina talenty identifikavima negu 4 — 10 mety darbuotojai (vidurkiy
skirtumas = 0,57; F = 47,678; p < 0,001). Talenty ugdyma pras¢iau vertina iki 1 mety dirbantys
asmenys lyginant su 1 — 3 metais dirbanciuosius (vidurkiy skirtumas = -0,29; F = 15,871; p =
0,013), 1- 3 metus patirt] turintys respondentai palankiau vertina talenty ugdyma negu 4 -10 metus
dirbantys (vidurkiy skirtumas = 0,42; F = 15,871; p <0,001). Talenty karjeros valdymg palankiau
vertina asmenys, kurie dabartin€je organizacijoje dirba iki 1 mety negu asmenys, kurie
organizacijoje dirba 4 — 10 metus (vidurkiy skirtumas = 0,44; F = 15,865; p < 0,001), 01 -3
metus dirbantieji palankiau vertina negu 4 — 10 mety (vidurkiy skirtumas = 0,40; F = 15,865; p <
0,001). Talenty iSlaikyma prasCiau vertina asmenys dirbantys organizacijoje iki 1 mety negu
asmenys, kurie dabartinéje organizacijoje dirba 1 — 3 metus (vidurkiy skirtumas = -0,23; F =
10,845; p = 0,008), o 1 — 3 metus dirbantys palankiau vertina negu dirbantys 4 — 10 metus
(vidurkiy skirtumas = 0,34; F = 10,845; p < 0,001). Darbuotojai, kurie organizacijoje dirba iki 1
mety jvertino darbuotojy isitraukima daugiau negu darbuotojai, kurie dirba 4 — 10 metus (vidurkiy
skirtumas = 0,31; F = 11,880; p < 0,001), o 1 — 3 metus dirbantys palankiau negu 4 — 10 metus
(vidurkiy skirtumas = 0,31; F = 11,880; p < 0,001). Individuali darbo atliktis buvo jvertinta
palankiau iki 1 mety dirban¢iy asmeny negu dirbanc¢iy 1 — 3 metus (vidurkiy skirtumas = 0,12; F
=13,082; p =0,030) ir 4 — 10 metus dirbanéiy (vidurkiy skirtumas = 0,29; F = 13,082; p < 0,001),
0 1 — 3 mety palankiau negu 4 — 10 metus (vidurkiy skirtumas =0,17; F = 13,082; p = 0,002).

15 lentelé
Talenty procesy, darbuotojy jsitraukimo ir individualios darbo atlikties jverciy dispersiné analizé
ir vidurkiy skirtumas pagal patirtj organizacijoje (Sudaryta darbo autorés).

Benferonio Post Hoc kriterijaus rezultatai

Kintamieji F p Patirtis Patirtis Vidurkiy
organizacijoje organizacijoje skirtumai (I -
(1) Q) J)
<0,001 Iki 1 mety 1 -3 mety -0,29011"
Talenty ; *
. . 30,738 0,005 Iki 1 mety 4 — 10 mety 0,27760
pritraukimas .
<0,001 1 -3 mety 4 — 10 mety 0,56772
Talenty 47 678 <0,001 Iki 1 mety 4 10 mety 0,47885"
identifikavimas <0,001 1 -3 mety 4 — 10 mety 0,56556"
Talenty 15,871 0,013 Iki 1 mety 1 -3 mety -0,21614"
ugdymas ’ <0,001 1 -3 mety 4 — 10 mety 0,42387"
Talenty <0,001 Iki 1 mety 4 — 10 mety 0,43848"
karjeros 15,865 .
Valdymas <0,001 1-3 metl} 4-10 metl} 0,39735
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Talenty 1045 0008 i 1 mety 1- 3 mety -0,23331"
iSlaikymas ’ <0,001 1 - 3 mety 4 — 10 mety 0,33975"
Darbuotojq 11.880 <0,001 Iki 1 mety 4-10 mety 0,31357*
isitraukimas ' <0,001 1 -3 mety 4 — 10 mety 0,31438"
o ) 0,030 Iki 1 mety 1 -3 mety 0,12364"
Individuali 4 g5 01 Iki 1 met 410 met 0,29299"
darbo atliktis =~ ! o o ! .
0,002 1 - 3 mety 4 — 10 mety 0,16936

3.2.  Talenty valdymo procesy, darbuotoju jsitraukimo ir individualios darbo atlikties

Mediacijos rySio analizé
3.2.1. Talenty valdymo procesu jtaka darbuotojuy jsitraukimui

16 lenteléje yra pateikti tiesinés regresinés analizés rezultatai gauti, kai buvo siekiama
nustatyti ry$ius tarp prediktoriy ir mediatoriaus. Galima pastebéti, jog visos regresinés analizés
parodé statistiSkai reikSmingus rySius tarp talenty valdymo procesy ir darbuotojy jsitraukimo.
Stipriausias rySys matomas tarp talenty karjeros valdymo ir darbuotojy jsitraukimo. Sis kintamasis
sudaro 57% darbuotojy jsitraukimo poky¢iy. Tai reiSkia, kad kuo palankiau yra vertinamas talenty
karjeros valdymas, tuo labiau didéja darbuotojy jsitraukimo vertinimas.

Standartizuotas regresijos koeficientas taip pat buvo didZiausias talenty karjeros valdymo
(B =0,76), tada talenty ugdymo (p = 0,69), talenty pritraukimo (p = 0,67), talenty identifikavimo
(B = 0,64) ir talenty iSlaikymo (p = 0,64).

16 lentelé
Talenty valdymo procesy ir darbuotojy jsitraukimo tiesinés regresinés analizés rezultatai

(sudaryta darbo autorés).

R? F Konstanta Koeficientai
Reik§mé t p B t p B
Talenty pritraukimas = darbuotojy jsitraukimas

0,45 229,21 1,38 8,61 <0,01 0,58 17,30  <0,01 0,67
Talenty identifikavimas = darbuotojy jsitraukimas

0,40 244,62 0,87 4,14 <0,01 0,67 15,64  <0,01 0,64

Talenty ugdymas =2 darbuotojy jsitraukimas
0,47 325,48 1,32 8,43 <0,01 0,59 18,04  <0,01 0,69
Talenty karjeros valdymas = darbuotojy jsitraukimas
0,57 493,60 1,06 7,63 <0,01 0,66 22,22 <0,01 0,76
Talenty iSlaikymas 2 darbuotojy jsitraukimas
0,41 257,64 1,51 9,15 <0,01 0,55 16,05 <0,01 0,64

49



3.2.2. Talenty valdymo procesy ir darbuotojy jsitraukimo jtaka individualiai darbo

atlikéiai

Daugialypé regresijos analizés rezultatai, kai prediktorius ir mediatorius buvo laikomi
nepriklausomais kintamaisiais, yra matomi 17 lenteléje. Buvo analizuota, kaip individualig darbo
atlikt] galima paaiskinti per talenty valdymo procesus ir darbuotojy jsitraukima.

Auksciausias determinacijos koeficientas gautas, kai talenty karjeros valdymas kartu su
darbuotojy jsitraukimu (R? = 0,41), tada talenty i$laikymas su darbuotojy jsitraukimu (R? = 0,40),
talenty ugdymas su darbuotojy jsitraukimu (R? = 0,37), talenty identifikavimas su darbuotojy
jsitraukimu (R? = 0,36) ir talenty pritraukimas su darbuotojy jsitraukimu (R2 = 0,35) daro poveikj
individualiai darbo atlik¢iai.

Standartizuoti regresijos koeficientai parod¢ rysj tarp talenty valdymo procesy ir
individualios darbo atlikties. AuksCiausias koeficientas buvo tarp talenty karjeros valdymo ir
individualia darbo atliktimi (f = 0,38), o zemiausias — tarp talenty i$laikymo ir individualia darbo
atliktimi (p = -0,28). Regresijos koeficientai taip pat parodé rysj tarp darbuotojy jsitraukimo ir
individualios darbo atlikties. Rezultatai svyravo tarp 0,30 ir 0,77, priklausomai, su kuriuo talenty

valdymo procesu buvo analizuojamas rysys.

17 lentelé
Talenty valdymo procesy, darbuotojy jsitraukimo ir individualios darbo atlikties tiesinés

regresinés analizés rezultatai (sudaryta darbo autoreés).

R? F
Reikimé  t p B t p B B t P p
Talenty pritraukimas + darbuotojy jsitraukimas - individuali darbo atliktis
0,35 100,31 194 1394 <0,01 -0,06 -180 0,07 -0,10 0,48 1164 <0,01 0,66
Talenty identifikavimas + darbuotojy jsitraukimas = individuali darbo atliktis
0,36 101,76 161 993 <001 0,0 227 0,02 012 037 948 <0,01 0,51
Talenty ugdymas + darbuotojy jsitraukimas - individuali darbo atliktis
0,37 10524 2,00 1461 <001 -0,21 -3,11 <0,01 -0,28 0,52 1245 <0,01 0,71
Talenty karjeros valdymas + darbuotojy jsitraukimas = individuali darbo atliktis
041 126,64 159 1229 <0,01 024 6,13 <001 038 0,22 49 <0,01 0,30
Talenty islaikymas + darbuotojy jsitraukimas - individuali darbo atliktis
0,40 119,72 2,14 15,77 <0,01 -0,18 -534 <001 -0,28 0,56 1456 <0,01 0,77
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3.2.3. Talenty valdymo procesy jtaka individualiai darbo atlikciai

Zemiau yra pateikti tiesinés regresinés analizés rezultatai gauti, kai buvo siekiama nustatyti
ry$i tarp talenty valdymo procesy ir individualios darbo atlikties (18 lentelé). Rezultatai rodo, kad
keturios regresinés analizés rodo statistiSkai reik§Smingus rySius. Stipriausias rySys matomas tarp
talenty karjeros valdymo ir individualios darbo atlikties. Sis kintamasis sudaro 37% individualios
darbo atlikties poky¢iy. Vienintelis talenty pritraukimas neparodé statistiS$kai reikSmingy rySiy
(p>0,05).

Talenty identifikavimo ir talenty karjeros valdymo R2 20, tai reiSkia, kad talenty
identifikavimas ir talenty karjeros iSlaikymas gali lemti daugiau nei 20% individualig darbo atliktj.
Standartizuotas regresijos koeficientas buvo didziausias talenty karjeros valdymo ( = 0,61), o

talenty identifikavimo (B = 0,45) mazesnis.

18 lentelé
Talenty valdymo procesy ir individualios darbo atlikties tiesinés regresinés analizés rezultatai

(sudaryta darbo autorés).

R? F Konstanta Koeficientali
Reik§mé t p B t p B
Talenty pritraukimas - individuali darbo atliktis
0,11 47,75 2,60 17,54 <0,01 0,21 6,91 <0,01 0,33
Talenty identifikavimas = individuali darbo atliktis

0,20 91,54 1,94 10,95 <0,01 0,35 9,57 <0,01 0,45
Talenty ugdymas = individuali darbo atliktis

0,10 39,11 2,69 17,99 <0,01 0,20 6,25 <0,01 0,31

Talenty karjeros valdymas = individuali darbo atliktis

0,37 215,03 1,82 14,74 <0,01 0,39 14,66 <0,01 0,61
Talenty islaikymas - individuali darbo atliktis

0,05 17,37 2,99 19,47 <0,01 0,13 4,16 <0,01 0,21

3.2.4. Talenty valdymo procesy per darbuotojy jsitraukimo jtaka individualiai darbo

atlikciai

Apibendrinus, talenty pritraukimas per darbuotojy jsitraukimg daro netiesiogine jtaka
individualiai darbo atlik¢iai (B= 0,28, 95% BCa CI [0,193;0,387]), kai bendro efekto dydis yra
0,22. Talenty identifikavimas per darbuotojy jsitraukimg daro didesn¢ netiesioging jtakg (B= 0,25,
95% BCa CI [0,1694;0,3469]), negu tiesioging (B= 0,10, 95% BCa CI [0,0126;0,1774]), Kkai

bendro efekto dydis 0,35. Talenty ugdymas yra tiesiogiai neigiamai susijes su individualia darbo
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atliktimi (B= - 0,11, 95% BCa CI [-0,1833;-0,0413]), taciau netiesiogiai susijes teigiamai (B=
0,31, 95% BCa CI [0,2276;0,4044]), kai bendras efekto dydis 0,20. Talenty karjeros valdymas j
individualig darbo atliktj turi tiesioginj (B= 0,24, 95% BCa CI1[016336;0,3176]), didesnj poveikj
negu netiesiogin} (B= 0,15, 95% BCa CI [0,0481;0,2298]), bendras efekto dydis 0,39. Talenty

iSlaikymas j individualig darbo atliktj turi tiesioginj neigiamg poveikj (B=-0,18, 95% BCa CI [-
0,2414;-0,1115]), netiesioginj teigiamg (B= 0,31, 95% BCa CI1[0,2159;0,4291]), o bendras efekto

dydis 0,13.

19 lentelé

Mediacijos rezultatai (sudaryta darbo autorés).

Talenty pritraukimas -2
darbuotojy jsitraukimas -
individuali darbo atliktis

Talenty identifikavimas -
darbuotojy jsitraukimas -
individuali darbo atliktis

Talenty ugdymas >
darbuotojy jsitraukimas -
individuali darbo atliktis

Talenty karjeros valdymas
- darbuotojy jsitraukimas
-> individuali darbo atliktis

Talenty iSlaikymas >
darbuotojy jsitraukimas -
individuali darbo atliktis

Bendras efektas

0,2146
LLCI =0,1535
ULCI =0,2756
0,3461
LLCI =0,2750
ULCI = 0,4172
0,1959
LLCI =0,1343
ULCI =0,2575
0,3875
LLCI =0,3356
ULCI =0,4395
0,1324
LLCI = 0,0699
ULCI =0,1949

Tiesioginis
efektas
-0,0645

LLCI =-0,1349
ULCI = 0,0058
0,0950
LLCI =0,0126
ULCI =0,1774
-0,1123
LLCI =-0,1833
ULCI =-0,0413
0,2405
LLCI=0,1633
ULCI =0,3176
-0,1765
LLCI =-0,2414
ULCI =-0,1115

Netiesioginis

efektas

0,2791
BootLLClI =
0,1937
BootULCI =
0,3868

0,2511
BootLLClI =
0,1694
BootULCI =
0,3469
0,3082
BootLLClI =
0,2276
BootULCI =
0,4044
0,1470
BootLLClI =
0,0481
BootULCI =
0,2298
0,3089
BootLLClI =
0,2159
BootULCI =
0,4291

52



3.3. Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Buvo atliktas tyrimas, kuriame dalyvavo 369 Lietuvos Respublikos priva¢iame sektoriuje
dirbantys asmenys, siekiant istirti, kokj poveikj talenty valdymo procesai per darbuotojy
isitraukimg daro individualiai darbo atlik¢iai.

Tyrimo rezultatai parodé, kad vyry ir motery talenty valdymo procesy ir darbuotojy
jsitraukimo vertinimas statistiSkai reik§mingai nesiskiria, taciau individualios darbo atlikties
vertinimas tarp vyry ir motery statistiSkai reikSmingai skiriasi. Vyrai individualig darbo atliktj
vertina palankiau nei moterys. Kiti tyrimai rodo tokius pat rezultatus. Koopmans su
bendraautoriais nustaté, kad vyrams efektyvaus darbo ir veiksmai, kurie kenkia organizacijai
jvertinimai buvo aukstesni negu motery (Koopmans ir kt., 2012). Taigi, tai rodo, kad vyrai labiau
linke savo individualig darbo atliktj jvertinti geriau negu moterys.

Atsizvelgiant | respondenty amziaus grupes, 36 mety ir daugiau grupei priklausantys
respondentai prasCiau jvertino talenty pritraukima, talenty identifikavima, talenty karjeros
valdymag, talenty iSlaikyma ir individualia darbo atlikti negu kitoms amZiaus grupéms
priklausantys respondentai. Tai priestarauja ankstesniems tyrimams, kurie rodo, kad vyresni
darbuotojai yra linkg geriau vertinti individualig darbo atliktj ir labiau pasizymi organizaciniu
pilietiskumu (Zacher ir kt., 2010).

Gauti tyrimo rezultatai parodé, kad respondenty iSsilavinimas neturi jtakos talenty
valdymo procesy, darbuotojy jsitraukimo ir individualios darbo atlikties vertinime. Tai reiskia,
kad tiek turintys aukstaj] universitetinj iSsilavinima, tiek aukstaj] neuniversitetinj i$silavinimg ar
kitai grupei priklausantj iSsilavinimg, talenty valdymo procesus, darbuotojy jsitraukimg ir
individualig darbo atliktj vertina panaSiai. Tai prieStarauja atliktam tyrimui, kur buvo i$siaiskinta,
kad kuo aukstesnj iSsilavinima turi dirbantis asmuo, tuo darba supranta kaip psichologiskai
prasmingg ir tai didina jo jsitraukimag (Avery ir kt., 2007).

Tyrimo rezultatus lyginant tarp skirtingy pagrindiniy organizacijos veiklos sektoriy, buvo
pastebéta, kad finansy sektoriaus darbuotojy atsakymai pana$iis j informaciniy technologijy
sektoriaus darbuotojy, o kity paslaugy — i kita veiklos sektoriy. Finansy sektoriaus ir kity paslaugy
bei kito sektoriaus rezultatai statistiSkai reikSmingai skyrési talenty karjeros valdymo ir
individualios darbo atlikties vertinime, o tik nuo kity paslaugy — talenty identifikavimo konstrukte.
Taip paciai skiriasi ir informaciniy technologijy sektoriaus darbuotojy vertinimas nuo kity
paslaugy ir kito veiklos sektoriaus: talenty identifikavimas skyrési tik nuo kity paslaugy, o talenty
karjeros valdymas ir individuali darbo atliktis — kity paslaugy ir kito sektoriaus. Finansy ir
informaciniy technologijy sektoriaus respondentai palankiau vertina talenty identifikavima,

talenty karjeros valdyma ir individualig darbo atliktj lyginant su kity paslaugy bei ,kita* sektoriaus
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pasirinkimo. Ankstesniuose tyrimuose buvo gauta, jog yra teigiamas rySys tarp darbuotojy
isitraukimo ir pasitenkinimu darbu informaciniy technologijy sektoriuje (Thakur, 2014).

Atsizvelgiant | organizacijos dydj pagal darbuotojy skaiciy, buvo gauta, kad daugiau nei
250 darbuotojy turincios organizacijos dirbantys asmenys palankiau vertina talenty pritraukima,
talenty identifikavima, talenty ugdyma ir darbuotojy jsitraukima negu dirbantys asmenys jmonése,
kurios turi nuo 10 iki 250 darbuotojy. Galima daryti prielaida, jog didesnés organizacijos, kurios
skiria daugiau 1éSy ] talenty pritraukima, talenty identifikavimg ir ugdyma, turi daugiau
jsitraukusius darbuotojus, nes tai didina konkurencinj pranasumg darbo rinkoje ir produktyvuma
(Batista-Taran ir kt., 2009).

Gauti rezultatai parodé, kad pareigy tipas daro jtaka taip, kaip bus vertinami tyrimo
kintamieji. Nevadovaujantis pareigy tipas statistiSkai geriau jvertino talenty pritraukima, talenty
identifikavima, talenty ugdyma, talenty karjeros valdyma, talenty isSlaikyma, darbuotojy
jsitraukima ir individualig darbo atliktj lyginant su vadovaujanciu pareigy tipu. Tai galima sieti su
tuo, jog uzimantys nevadovaujancias pareigas asmenys turi maziau atsakomybiy, daugiau laiko
kelti kompetencijas bei gerinti savo kasdieninio darbo rezultatus. Tai prieStarauja ankstesniam
tyrimui, kurio metu buvo nustatyta, jog vidutinio amziaus darbuotojai labiausiai yra jsitrauke i
organizacijg, nes jaunesnio amziaus respondentai dar tik kuriasi karjerg (Haley ir kt., 2013).
Individualios darbo atlikties rezultatai parodé, kad Zemesnes pareigas uzimantys asmenys turi
auksStesn] individualios darbo atlikties vertinimg techninése Ziniose ir produktyvume (Ramos-
Villagrasa ir kt., 2019).

Tyrimo metu buvo siekiama i$siaiSkinti, ar patirtis organizacijoje turi jtakos talenty
valdymo procesy, darbuotojy jsitraukimo ir individualios darbo atlikties vertinime. Buvo
pastebéta, kad 1 — 3 metus dirbantys asmenys vertina talenty pritraukima, talenty identifikavima,
talenty ugdyma, talenty islaikyma, darbuotojy isitraukima ir individualig darbo atlikt] palankiau
lyginant su iki 1 mety ar 4 — 10 mety dirbancius asmenis. Pras¢iausiai visus Kintamuosius jvertino
asmenys, kurie dirba organizacijoje 4 — 10 mety. Individai, kurie turi gily susidoméjima pozicija,
yra labiau jsitrauk¢ | savo darbg (Agrawal, 2015). Tai paaiskina, kodél maziau dirbantys
darbuotojai turi didesnj jsitraukimg j darbg. Taciau individuali darbo atliktis su patirtimi
organizacijoje turi geréti, nes uzduoties atlikimas geréja (Corominas ir kt., 2010). Si rezultatas
buvo paneigtas.

Buvo atlikta tiesiné regresiné analizé siekiant iSsiaiskinti, ar talenty valdymo procesai daro
poveikj darbuotojy jsitraukimui ir individualiai darbo atlik¢iai. Pandita ir Ray (2018) savo tyrime
teigia, kad tinkamai atlickami talenty valdymo procesai sukelia teigiama zmoniy poziirj,
pavyzdZiui, norg mokytis, didina darbo tikslo suvokimg, darbuotojy jsitraukimg ir pilietiSkuma.

Tai rodo ry$j su organizacija ir uztikrina, kad darbuotojas ir toliau likty dirbti organizacijoje, taip
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didindamas talenty iSlaikyma. Taip pat, talenty valdymo procesai ir darbo rezultatai turi teigiama
ry$] per mediacijos metu (Mensah, 2015). Tai ir buvo gauta $io tyrimo metu.

Darbe keliama 1 hipotezé (H1) — talenty valdymo procesai daro tiesioging teigiama jtakg
darbuotojy jsitraukimui — patvirtinta. Remiantis tiesioginés regresijos analize, talenty valdymo
procesai daro tiesioging teigiamg jtakg darbuotojy jsitraukimui (p>0,01). Tai reiskia, kad talenty
pritraukimo, talenty identifikavimo, talenty ugdymo, talenty karjeros valdymo ir talenty i§laikymo
praktikos daro teigiama jtaka ir stiprina darbuotojy jsitraukimg. Uztikrinant talenty valdymo
procesy sklanda, didés ir darbuotojy jsitraukimo rodikliai.

Darbe keliama 2 hipotezé (H2) — aukstesnis darbuotojo jsitraukimo vertinimas lemia
auksStesn] individualios darbo atlikties vertinimg — patvirtinta. Remiantis tiesioginés regresijos
analize, auksStesnis darbuotojy jsitraukimas lemia aukstesnj individualios darbo atlikties vertinimg
(p>0,01).

Darbe keliama 3 hipotezé (H3) — talenty valdymo procesai daro netiesioging, bet teigiamag
jtakg individualiai darbo atlikéiai per darbuotojy jsitraukimg — patvirtinta. Remiantis
mediatoriaus analize, talenty pritraukimas, talenty identifikavimas, talenty ugdymas, talenty
karjeros valdymas ir talenty iSlaikymas daro teigiama netiesioging jtaka individualiai darbo
atlik¢iai per darbuotojy isitraukimg. Tai reiSkia, kad talenty valdymo procesai per darbuotojy

jsitraukimg teigiamai veikia individualig darbo atlikt;.

3.4.  Tyrimo apribojimai ir ateities tyrimai

Siame skyriuje paminéti tyrimo apribojimai, kurie turi bati i$skirti interpretuojant gautus
rezultatus Siuo tyrimu bei siekiant ateityje tyrinéti talenty valdymo procesy, darbuotojy
jsitraukimo ir individualios darbo atlikties tyrimus.

Pirmasis tyrimo apribojimas — tyrimo imtis. Tyrime dalyvavo 369 asmenys, kurie dirba
Lietuvos Respublikos privataus sektoriaus organizacijose, kurios taiko talenty valdymo procesus.
Neéra aisku, ar tokia imtis atspindi visumg ir kiek 1§ viso yra organizacijy, kurios taiko talenty
valdymo procesus. Sitiloma atlikti panaSius tyrimus su didesne imtimi, jtraukiant respondentus 18
uzsienio Saliy.

Antrasis tyrimo apribojimas — tyrimas yra skerspjivio pobtdzio. Tai reiskia, kad tyrimas
leidZzia apytiksliai gauti prognozes apie priklausomy kintamyjy pokyc€ius, kintant
nepriklausomiems kintamiesiems, bet neatskleidzia priezastiniy rySiy. Ateities tyrimuose

rekomenduojama atlikti longitudinius arba eksperimentinius tyrimus.

55



ISVADOS

Organizacijoje talento samprata priklauso nuo joje esancio pozitirio j talentus: inkliuzyvinis
poziiiris pabrézia, jog visi organizacijoje esantys asmenys turi talento statusa, o ekskliuzyvinis
— tik labai maza dalis darbuotojy yra laikomi talentais. Taciau Siuo metu daugelis autoriy
apibrézia talento sgvokg naudodamiesi kompetencijos ir rezultatyvumo charakteristikas.

. Moksliniuose tyrimuose buvo atrasta, jog talenty valdymo procesai, tokie kaip talenty
pritraukimas, talenty identifikavimas, talenty ugdymas, talenty karjeros valdymas ir talenty
iSlaikymas, yra teigiamai susij¢ su darbuotojy jsitraukimu. Taip pat nustatyta, jog darbuotojy
isitraukimas gerina individualig darbo atliktj.

Empirinis tyrimas parodé, kad: 1) vyrai palankiau vertina individualiag darbo atliktj nei
moterys; 2) 36 mety ir daugiau esantys tiriamieji prasCiau vertina talenty pritraukima,
identifikavima, karjeros valdyma, talenty iSlaikyma ir individualig darbo atlikt] negu jaunesni
respondentai; 3) finansy ir informaciniy technologijy sektoriaus atsakymai statistiskai
reikSmingai skiriasi nuo kity paslaugy ir kito veiklos sektoriaus rezultaty; 4) daugiau nei 250
darbuotojy turin€ios organizacijos darbuotojai palankiau vertina talenty pritraukima, talenty
identifikavima, talenty ugdyma ir darbuotojy jsitraukimg negu mazesniy jmoniy darbuotojai;
5) nevadovaujantis pareigy tipas geriau vertino talenty pritraukima, talenty identifikavima,
talenty ugdyma, talenty karjeros valdyma, talenty iSlaikyma, darbuotojy isitraukima ir
individualig darbo atliktj lyginant su vadovaujanéiu pareigy tipu; 6) prasciausiai visus
konstruktus jvertino asmenys, kurie dirba organizacijoje 4 — 10 mety.

Ivertinus mediatoriaus poveikj, buvo rasta, jog visi talenty valdymo procesai daro statistiSkai
reikSmingg poveiki individualiai darbo atlik¢iai per mediatoriy. Rasta, kad talenty
pritraukimas, talenty identifikavimas, talenty ugdymas, talenty karjeros valdymas ir talenty
18laikymas daro jtaka individualiai darbo atlikCiai per darbuotojy jsitraukima.

Siame darbe naudoty konstrukty ryiai yra tyrinéjami pirma karta Lietuvoje, todél Sis tyrimas
ir jo rezultatai turi moksling bei vadybine prakting nauda. Darbe iSanalizuotus apribojimus

pasalinus, sitiloma toliau tyrinéti Siy konstrukty sgveika.
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PRAKTINES REKOMENDACIJOS

Atsizvelgiant j gautus tyrimo rezultatus, organizacijoms, kurios siekia pagerinti darbuotojy
jsitraukimg ir individualig darbo atliktj, rekomenduojama atkreipti démesj ] talenty valdymo
procesus, tokius kaip talenty pritraukimas, talenty identifikavimas, talenty ugdymas, talenty
karjeros valdymas ir talenty iSlaikymas. Nuolat stipréjant ,karui dél talenty, talenty valdymo
procesai organizacijoms gali sukurti ne tik konkurencinj pranaSuma darbo rinkoje, bet ir pagerinti
darbuotojy jsitraukimo rezultatus bei individualig darbo atliktj, kas yra kiekvienos organizacijos
tikslas.

Talenty pritraukimg galima pagerinti formuojant geidziamo darbdavio jvaizdj naujiems
darbuotojams ar kandidatams. Darbdavio jvaizdis daro didelg jtakg organizacijos suvokimui, kaip
ir organizacijos reputacija bei vertés kiirimas busimiems darbuotojams. Skaidri komunikacija ir
saziningas organizacijos jvaizdis padés geriau pritraukti bei iSlaikyti talentingus asmenis jmonéje.
Jeigu jmoné uztikrina, kad darbdavio jvaizdis, organizacijos reputacija ir vertés kiirimas
darbuotojams yra skaidriai ir aiskiai iSkomunikuojamas, tokiai organizacijai bus lengviau
pritraukti talentingus darbuotojus.

Talenty identifikavimas leidzia suprasti, ar asmens indélis buvo jvertintas ir, ar
organizacija yra pasiruoSusi investuoti ] darbuotojo biisimg karjerg. Todé¢l sitiloma darbuotojy
darby apzvalgas daryti bent kartg per metus. Apzvalgy metu turi biiti nustatomos kiekvienos
darbuotojo stipriosios savybés arba nustatyti asmenis, kurie turi geriausius rodiklius. Pirmu
atzvilgiu, apzvalgos yra 360 laipsniy griztamojo rysio, o antruoju — lyginti darbuotojus pagal
potencialumg ir atlikimg.

Siekiant pagerinti talenty ugdyma, siiloma organizacijos turéti programas, kurios padéty
darbuotojams kelti kompetencijas. Yra keturios kategorijos programy, kurios gali biiti naudojamos
organizacijose: oficialios programos (ugdomos kompetencijos pagal individualios planus),
santykiais paremtos programos (bendraujama su daugiau patirties turinciais asmenimis), darbo
patirties ugdymas (vystomos naujos atsakomybeés per skirtingas uzduotis) ir neoficialios
programos (neplanuotas mokymasis, vyksta nesagmoningai). Darbuotojas, kuris suvokia, jog
organizacija skiria resursus kelti jo kompetencijoms, labiau jauciasi jsitraukes 1 darba, o tai gerina
ir jo darbinius rezultatus.

Talenty karjeros valdymas gali biiti uZtikrinamas suteikiant horizontalias ir vertikalias
karjeros galimybes organizacijoje. Tai reiSkia, kad turi buti skiriamas démesys jgiidZziy ugdymui

bei naujy kompetencijy jgijimui, kurios bus reikalingos naujoje srityje. Talenty karjeros valdymas
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yra susijes su talenty ugdymu, todél svarbu iSsiaiskinti kiekvieno darbuotojo karjeros tikslus ir
leisti jam siekti jy.

Paskutinis talenty valdymo procesas — talenty iSlaikymas — gali biiti diegiamas tuo, kad
reikia gerai iSsiaiSkinti darbuotojo norus, tikslus ir ar tai atitinka su darbo sglygomis, ka jam
suteikia organizacija. Priezastys, kurios taip pat gali daryti jtaka talenty iSlaikymui yra lyderysté,
aiSkios instrukcijos, efektyvus konsultavimas, darbuotojy mokymosi ir tobul¢jimo galimybés,
atlygis proporcingas darbuotojy veiklai, laiku pateikiamas griztamasis rySys ir jvertinimai. Dél
efektyvaus talenty iSlaikymo patartina atsizvelgti j specifines organizacijai problemas, kurios gali

kenkti organizacijos kulttros, darbo atmosferos sglygas.

58



LITERATURA

Abeuova, D., & Muratbekova-Touron, M. (2019). Global talent management: Shaping the careers
of internationally educated talents in developing markets. Thunderbird International
Business Review, 61(6), 843-856. https://doi.org/10.1002/tie.22085

Agrawal, S. (2015). Predictors of employee engagement: a public sector unit experience. Strategic
HR Review, 14(1/2). https://doi.org/10.1108/SHR-07-2014-0044

Ali, M., Shariat Ullah, M., & Guha, S. (2020). Role of Talent Development on Talent Engagement
and Self-Efficacy: A Structural Model. Journal of Social Economics Research, 7(2), 118—
129. https://doi.org/10.18488/journal.35.2020.72.118.129

Alola, U. V., & Alafeshat, R. (2020). The impact of human resource practices on employee
engagement in the airline industry. Journal of Public Affairs, March.
https://doi.org/10.1002/pa.2135

Avery, D. R., McKay, P. F., & Wilson, D. C. (2007). Engaging the Aging Workforce: The
Relationship Between Perceived Age Similarity, Satisfaction With Coworkers, and
Employee Engagement. Journal of Applied Psychology, 92(6), 1542-1556.
https://doi.org/10.1037/0021-9010.92.6.1542

Bailey, C., Madden, A., Alfes, K., & Fletcher, L. (2017). The Meaning, Antecedents and
Outcomes of Employee Engagement: A Narrative Synthesis. International Journal of
Management Reviews, 19(1), 31-53. https://doi.org/10.1111/ijmr.12077

Batista-Taran, L., Shuck, M., Gutierrez, C., & Baralt, S. (2009). The Role of Leadership Style in
Employee Engagement. The Role of Leadership Style in Employee, 15-20.
http://digitalcommons.fiu.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1143&context=sferc%5Cnhttp
://lcoeweb.fiu.edu/research_conference/

Bethke-Langenegger, P., Mahler, P., & Staffelbach, B. (2011). Effectiveness of talent
management strategies. European Journal of International Management, 5(5), 524-539.

Bolander, P., Werr, A., & Asplund, K. (2017). The practice of talent management: a framework
and typology. Personnel Review, 46(8), 1523-1551. https://doi.org/10.1108/PR-02-2016-
0037

Campbell, J. P., McHenry, J. J., & Wise, L. L. (1990). Modeling Job Performance in a Population
of Jobs. Personnel Psychology, 43(2), 313-575. https://doi.org/10.1111/].1744-
6570.1990.tb01561.x Commercial Training, 43(5), 266-274.
https://doi.org/10.1108/00197851111145853

59


https://doi.org/10.1111/j.1744-%206570.1990.tb01561.x
https://doi.org/10.1111/j.1744-%206570.1990.tb01561.x
https://doi.org/10.1108/00197851111145853

context: Towards a pluralistic approach. Human Resource Management Review, 23(4), 326— 336.
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2013.05.004

Corominas, A., Olivella, J., & Pastor, R. (2010). A model for the assignment of a set of tasks when
work performance depends on experience of all tasks involved. International Journal of
Production Economics, 126(2), 335-340. https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2010.04.012

d’Armagnac, S., Guettiche, F., Janand, A., Klarsfeld, A., & Cloet, H. (2020). French Insights on
Defining and Managing Talents. European Management Review, 17(2), 449-465.
https://doi.org/10.1111/emre.12371

De Boeck, G., Meyers, M. C., & Dries, N. (2018). Employee reactions to talent management:
Assumptions versus evidence. Journal of Organizational Behavior, 39(2), 199-213.
https://doi.org/10.1002/job.2254

Dmitry, K., & Elena, Z. (2012). HRD practices and talent management in the companies withthe
employer brand. European Journal of Training and Development, 36(1), 86-104.
https://doi.org/10.1108/03090591211192647

Downs, L. (2015). Star talent: investing in high-potential employees for organizational success.
Industrial and Commercial Training, 47(7), 349-355. https://doi.org/10.1108/1CT-06-

2015- 0041
Dries, N. (2013). The psychology of talent management: A review and research agenda. Human
Resource Management Review, 23(4), 272-285.

https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2013.05.001 Gallardo-Gallardo, E., Dries, N., & Gonzalez-
Cruz, T. F. (2013). What is the meaning of “talent” in the world of work? Human Resource
Management Review, 23(4), 290-300.

Gallardo-Gallardo, E., Dries, N., Gonzélez-Cruz, T. F., Painter-Morland, M., Kirk, S., Deslandes,
G., Tansley, C., Tung, R. L., Painter-Morland, M., Kirk, S., Deslandes, G., Tansley, C.,
Abeuova, D., Muratbekova-Touron, M., Weyland, A., Meyers, M. C., van Woerkom, M.,
Dries, N., O’Connor, E. P., ... Makram, H. (2019). Talent management and employee
engagement — a meta-analysis of their impact on talent retention. Industrial and
Commercial Training, 23(1), 135-146. https://doi.org/10.1111/emre.12171

Gurbuz, F. G., Acar, P., & Yener, M. I. (2017). Development and validation of a talent
management ~ measurement  instrument. Pressacademia,  6(3),  233-245.
https://doi.org/10.17261/pressacademia.2017.683

Haley, L. M., Mostert, K., & Els, C. (2013). Burnout and work engagement for different age
groups: Examining group-level differences and predictors. Journal of Psychology in
Africa, 23(2), 283-295. https://doi.org/10.1080/14330237.2013.10820625

Harsch, K., & Festing, M. (2020). Dynamic talent management capabilities and organizational

60



agility—A qualitative exploration. Human Resource Management, 59(1), 43-61.
https://doi.org/10.1002/hrm.21972. International Journal of Economic Perspective, 11(4),
590-601.
Jayaraman, S., Talib, P., & Khan, A. F. (2018). Integrated Talent Management Scale: Construction
and Initial \Validation. SAGE Open, 8(3). https://doi.org/10.1177/2158244018780965
Jindal, P., Shaikh, M., & Shashank, G. (2017). Employee Engagement; Tool of Talent Retention:

Study of a Pharmaceutical Company. SDMIMD Journal of Management, 8(2), 7-16.
https://doi.org/10.18311/sdmimd/2017/18024

Jurkuvénas, V. (2016). Informacijos apdorojimo grei¢io struktiira ir veiksniai. Psichologija, 3(2),
13-22.

King, K. A., & Vaiman, V. (2019). Enabling effective talent management through a macro-
contingent approach: A framework for research and practice. BRQ Business Research
Quarterly, 22(3), 194-206. https://doi.org/10.1016/j.brg.2019.04.005

Koopmans, L., Bernaards, C. M., Hildebrandt, V. H., Schaufeli, W. B., De Vet Henrica, C. W., &
Van Der Beek, A. J. (2011). Conceptual frameworks of individual work performance: A
systematic review. Journal of Occupational and Environmental Medicine, 53(8), 856-866.
https://doi.org/10.1097/JOM.0b013e318226a763

Koopmans, L., Bernaards, C., Hildebrandt, V., Van Buuren, S., Van Der Beek, A. J., & de Vet,

H. C. w. (2012). Development of an individual work performance questionnaire.
International Journal of Productivity and Performance Management, 62(1), 6-28.
https://doi.org/10.1108/17410401311285273

Lazauskaité-Zabielske, J., Urbanavidiiite, 1., & Balsien¢, R. R. (2020). The Structure of Work
Engagement: A Test of Psychometric Properties of the Lithuanian Version of the Utrecht
Work Engagement Scale. European Journal of Psychological Assessment, 36(4), 601-611.
https://doi.org/10.1027/1015-5759/a000545

Malik, A. R., Singh, P., & Chan, C. (2017). High potential programs and employee outcomes: The
roles of organizational trust and employee attributions. Career Development International,
22(7), 772-796. https://doi.org/10.1108/CDI-06-2017-0095

Mensah, J. K. (2015). A “coalesced framework” of talent management and employee
performance: For further research and practice. International Journal of Productivity and
Performance Management, 64(4), 544-566. https://doi.org/10.1108/1JPPM-07-2014-0100

Mensah, J. K. (2019). Talent Management and Employee Outcomes: A Psychological Contract
Fulfilment  Perspective.  Public  Organization  Review, 19(3), 325-344.
https://doi.org/10.1007/s11115-018-0407-9

Meyers, M. C., van Woerkom, M., & Dries, N. (2013). Talent - Innate or acquired? Theoretical

61


https://doi.org/10.1002/hrm.21972
https://doi.org/10.1097/JOM.0b013e318226a763

considerations and their implications for talent management. Human Resource
Management Review, 23(4), 305-321. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2013.05.003

Muhammad, I. H., & Shao, Y. (2013). The role of talent management and HR generic strategies
for talent retention. African Journal of Business Management, 7(29), 2827-2835.
https://doi.org/10.5897/ajbm2012.1369

Nugroho, R. E. (2017). Analysis of Talent Management, Employee Engagement and Leadership.

Painter-Morland, M., Kirk, S., Deslandes, G., & Tansley, C. (2019). Talent Management: The
Good, the Bad, and the Possible. European Management Review, 16(1), 135-146.

Pandita, D., & Ray, S. (2018). Talent management and employee engagement — a meta-analysis
of their impact on talent retention. Industrial and Commercial Training, 50(4), 185-199.
https://doi.org/10.1108/ICT-09-2017-0073

Ramos-Villagrasa, P. J., Barrada, J. R., Fernandez-Del-Rio, E., & Koopmans, L. (2019). Assessing
job performance using brief self-report scales: The case of the individual work
performance questionnaire. Revista de Psicologia Del Trabajo y de Las Organizaciones,
35(3), 195-205. https://doi.org/10.5093/jwop2019a21

Reio, T., & Ghosh, R. (2009). Antecedents and Outcomes of Workplace Incivility. Computational
Complexity, 2(1), 1-9. https://doi.org/10.1002/hrdq

Schaufeli, W. B., & Bakker, A. B. (2004). Utrecht work engagement scale Preliminary Manual
Version 1.1. Occupational Health Psychology Unit Utrecht University, December, 1-60.
https://doi.org/10.1037/t01350-000

Shuck, B., Reio, T. G., & Rocco, T. S. (2011). Employee engagement: An examination of
antecedent and outcome variables. Human Resource Development International, 14(4),
427— 445. https://doi.org/10.1080/13678868.2011.601587

Swaliles, S. (2016). The Cultural Evolution of Talent Management: A Memetic Analysis. Human
Resource Development Review, 15(3), 340-358.
https://doi.org/10.1177/1534484316664812 Tansley, C. (2011). What do we mean by the
term “talent” in talent management? Industrial and

Thakur, P. (2014). A Research Paper on the Effect of Employee Engagement on Job Satisfaction
in IT Sector. Journal of Business Management & Social Sciences Research, 3(5), 2319-
5614.

Thunnissen, M., Boselie, P., & Fruytier, B. (2013). Talent management and the relevance of

Vaiman, V., Scullion, H., & Collings, D. (2012). Talent management decision making.
Management Decision, 50(5), 925-941. https://doi.org/10.1108/00251741211227663

Viswesvaran, C., & Ones, D. S. (2000). Perspectives on Models of Job Performance. International
Journal of Selection and Assessment, 8(4), 216-226. https://doi.org/10.1111/1468-

62


https://doi.org/10.1108/00251741211227663

2389.00151

Williamson, D. (2011). Talent management in the new business world: How organizations can
create the future and not be consumed by it. Human Resource Management International
Digest, 19(6), 33-36. https://doi.org/10.1108/09670731111163518

Wollard, K. K., & Shuck, B. (2011). Antecedents to employee engagement: A structured review
of the literature. Advances in Developing Human Resources, 13(4), 429-446.
https://doi.org/10.1177/1523422311431220

Zacher, H., Heusner, S., Schmitz, M., Zwierzanska, M. M., & Frese, M. (2010). Focus on
opportunities as a mediator of the relationships between age, job complexity, and work
performance. Journal of Vocational Behavior, 76(3), 374-386.
https://doi.org/10.1016/j.jvb.2009.09.001

Zheng, C., Hyland, P., Soosay, C., Zander, U., Zander, L., Gaffney, S., Olsson, J., Wiblen, S.,
Dery, K., Grant, D., Whelan, E., Weber, K., Tremel, P., Wind, D., Erni, B., Liechti, F.,
Vaiman, V., Scullion, H., Collings, D. G., ... Hoglund, M. (2014). The Global Talent
Competitiveness  Index. Journal of World Business, 49(2), 139-154.
http://www.emeraldinsight.com/doi/10.1108/00483481211199991%0Ahttp://www.inder
scienceonline.com/doi/abs/10.1504/EJIM.2011.042177%0Apotential%0Ahttp://dx.doi.or
9/10.1016/j.jwb.2013.11.001%0Ahttp://dx.doi.org/10.1016/j.hrmr.2013.08.001%0Attp:/

[search.pro

63


http://dx.doi.org/10
http://dx.doi.org/10
http://search/
http://search/

SANTRAUKA

TALENTU VALDYMO PROCESU ITAKA DARBUOTOJU ISITRAUKIMUI IR
INDIVIDUALIAI DARBO ATLIKCIAI
Ugné JEZERSKAITE
Magistro baigiamasis darbas
Zmogiskyjy istekliy valdymo magistro programa
Vilniaus universitetas, Ekonomikos ir verslo administravimo fakultetas
Darbo vadovas — doc. dr. Asta Stankevi¢iené

Vilnius, 2022

Darbg sudaro 62 puslapiy, 19 lenteliy, 4 paveiksly ir 48 literattiros Saltiniy.

Magistro darbo tikslas - nustatyti talenty valdymo procesy jtaka darbuotojy jsitraukimui ir

individualiai darbo atlik¢iai bei pateikti praktines rekomendacijas organizacijoms.

Darbas sudarytas i§ 3 daliy: literatiros ir empiriniy tyrimy analizés, tyrimo metodologijos

pristatymo ir tyrimo rezultaty bei i§vady ir rekomendacijy.

Siame darbe naudoty konstrukty rysiai yra tyrinéjami pirma karta Lietuvoje, todél §is tyrimas ir jo

rezultatai turi moksling bei vadybine prakting nauda.

Literatiiros analizéje yra pristatoma talenty sgvokos genez¢, apraSomas talenty valdymas ir
pozitriai | talenty valdyma, i§vardinami talenty valdymo procesai organizacijoje. Darbo pirmoje
dalyje taip pat pristatoma darbuotojy jsitraukimo samprata, apzvelgiamos darbuotojy jsitraukimo
teorinés paradigmos bei veiksniai. Toliau apraSoma individualios darbo atlikties samprata bei

teorija.
Siekiant iStirti talenty valdymo procesy jtaka darbuotojy jsitraukimui ir individualiai darbo

atlik¢iai, buvo atlickamas kiekybinis tyrimas, kuriame dalyvavo 369 respondentai, kurie dirba

Lietuvos Respublikos privaciame sektoriuje. Tyrime nustatyta, kad talenty pritraukimas, talenty
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identifikavimas, talenty ugdymas, talenty karjeros valdymas ir talenty iSlaikymas daro statistiskai

reik§mingg poveikj individualiai darbo atlik¢iai, kai yra medijuojama darbuotojy isitraukimu.

D¢l mazo ir riboto talenty valdymo procesy istyrin¢jimo, Sis konstruktas turéty buti ir toliau

nagrin¢jamas akademiniuose darbuose.
Raktiniai Zzodziai: talenty valdymas, talenty valdymo procesai, talenty pritraukimas, talenty

identifikavimas, talenty ugdymas, talenty karjeros valdymas, talenty iSlaikymas, darbuotojy

jsitraukimas, individuali darbo atliktis.
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SUMMARY

THE INFLUENCE OF TALENT MANAGEMENT PROCESSES ON EMPLOYEES’
ENGAGEMENT AND INDIVIDUAL WORK PERFORMANCE
Ugné JEZERSKAITE
Master thesis
Human Resources Management study programme
Vilnius University, Faculty of Economics and Business Administration
Supervisor — doc. dr. Asta Stankeviciené
Vilnius, 2022

This paper consists of 62 pages, 19 tables, 4 figures, and 48 references.

The aim of this master’s thesis is to determine the impact of talent management processes on
employee engagement and individual performance. This research also seeks to provide practical

recommendations to organizations.

The paper consists of 3 parts: a review of existing literature and empirical research, a research
methodology overview and analysis of research results, conclusions, and further practical

recommendations.

The connections between the constructs used in this paper are the first of their kind to be studied
in Lithuania. Therefore, this study and its results hold both academic and practical managerial

value.

The literature review presents the genesis of the talent concept, outlines the various approaches to
talent management and sets forth talent management processes within organizations. The paper’s
first section also introduces the concept of employee engagement and reviews its factors and

theoretical paradigms. The concept and theory of individual performance is also outlined.
To investigate the impact of talent management processes on employee engagement and individual
performance, a quantitative study was carried out which surveyed 369 Lithuanian private sector

employees. The study found that talent attraction, talent identification, talent development, talent
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career management, and talent retention have a statistically significant effect on individual job

performance when mediated by employee engagement.

Due to the limited academic exploration of talent management processes, this construct should be

explored in further research.

Key words: Talent management, talent management processes, talent attraction, talent
identification, talent development, talent career management, talent retention, employee
engagement, individual performance.
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PRIEDAI

1 priedas. Anketos pavyzdys

Gerbiamas Respondente,

Esu Vilniaus Universiteto zmogiskuyjy istekliy valdymo programos magistranté. Siuo metu atlieku
tyrima, kurio tikslas yra istirti, kokj poveikj talenty valdymo procesai per darbuotojy jsitraukima
daro individualiai darbo atlik¢iai. Anketoje yra pateikti teiginiai apie talenty valdymo procesus,
darbuotojo jsitraukimg ir individualig darbo atliktj, kuriuos Jums reikés jvertinti atitinkamoje
skaléje. Si anketa yra anoniminé, todél niekas nesuzinos Jiisy asmeninés informacijos, o rezultatai
bus naudojami tik akademiniais tikslais rasant baigiamaji darba. Anketos pildymas uztruks iki 10

min. I§ anksto dékoju Jums uz dalyvavima tyrime.

5.2.  ArJusy organizacija taiko talenty valdymo procesus?
1) Taip
2) Ne

Ivertinkite Zemiau pateiktus 25 teiginius apie talenty valdymo procesus Jiisy organizacijoje.
Prasome atidziai perskaityti kiekvieng teiginj ir pazyméti, Jusy manymu, labiausiai tinkantj
atsakymo variantg. Jeigu visiskai nesutinkate su teiginiu pasirinkite 1, o jei visi§kai sutinkate
— 6.
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Teiginys

Visiskai

nesutinku

1)

Nesutinku

2
IS dalies

nesutinku

(3)
IS dalies

sutinku

4)

Sutinku

(®)

Visiskai

sutinku

(6)

2. Mano organizacijoje tinkami zmonés
yra tinkamose pozicijose

3. Mano organizacija turi programas,
kurios yra skirtos iSlaikyti auksto
potencialo darbuotojus

4. Mano organizacijoje atrankos procesas
yra orientuotas j kandidatus, kurie turi
auksta potencialg tobuléti

5. Mano organizacija stengiasi jtraukti
kurybiskai mastancius asmenis

6. Mano organizacija nustato svarbias
pozicijas, kurios yra suderintos su verslo
strategija

7. Mano organizacija stengiasi pritraukti
vis daugiau talentingy darbuotojy

8. Mano organizacija identifikuoja
talentus pagal jy darbo indélj

9. Mano organizacija identifikuoja
talenta, kuris daro didziausig jtaka
organizacijos sekmei

10. Mano organizacija nustato dabartinio
darbuotojo ir kandidato kompetencijy
trikumus

11. Mano organizacija teikia
darbuotojams tinkamus mokymus,
kurie leidzia jiems geriau atlikti savo
darba.

12. Mano organizacija turi talentingy
asmeny karjeros vystymo programas

13. Mano organizacijoje mokymy
programos orientuotos j konkreciy
organizacijai reikalingy kompetencijy ir
1giidziy ugdyma.

14. Esu patenkintas (-a) savo profesinio
tobuléjimo galimybes

15. Esu patenkintas (-a) esamomis
karjeros galimybémis

16. Organizacija yra suinteresuota mano
profesiniu tobuléjimu

17. Esu patenkintas (-a) organizacijos
sitilomais su darbu susijusiais mokymais

18. Esu patenkintas (-a) galimybémis
pritaikyti savo kompetencijas ir stiprybes
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19. Esu patenkintas (-a) investicijomis,
kurias organizacija teikia Svietimui ir
mokymams

20. Mano bazinis atlyginimas yra
adekvatus

21. Uz  mano atlikta darbg esu
pagiriamasir man yra padékojama

22. Man uz darbg yra sgziningai
atlyginama

23. Premijy struktiira yra teisinga

24. Vertinu savo darbg dél teikiamy
paskatinimy ir privilegijy

25. Premijy struktiira adekvati mano
indéliui

26. Uz darba gaunu pakankamg emocinj
pripazinimg

Zemiau apacioje yra 9 teiginiai apie tai, kaip asmuo gali jaustis darbe. PraSome atidZiai
perskaityti kiekvieng teiginj ir pazyméti Jums tinkantj atsakymo varianta. Jei niekada taip
nesijautéte, pazymékite ,,0°. Jei esate patyres §i jausma, nurodykite, kaip daZnai taip

jaudiatés pazymédami atsakyma nuo ,,1% iki ,,6.

Teiginys

Niekada (0)
Retai (2)

Beveik
niekada (1)
Labai daznai
(5)
Visada (6)

Kartais (3)
Daznai (4)

27. Savo darbe jauciuosi kupinas (-a) energijos

28. Savo darbe jauciuosi stiprus (-i) ir energingas (-a)

29. AS esu kupinas (-a) entuziazmo

30. Mano darbas mane jkvepia

31. Atsikéles (-usi) ryte noriu eiti j darbg

32. AS jauciuosi laimingas (-a), kai dirbu intensyviai
33. AS didziuojuosi darbu, kurj dirbu

34. AS esu visiskai pasinérgs (-usi) i savo darba

35. Dirbdamas (-a) as atitrikstu nuo kity minéiy

Zemiau apacioje yra 18 teiginiy apie tai, kaip vertinate savo individualia darbo atliktij.
PraSome atidZiai perskaityti kiekvieng teigini ir pazZyméti Jums tinkantj atsakymo
varianta. Jei niekada taip nesijautéte per paskutinius tris ménesius, pazymékite ,,1¢. Jei
esate patyres §j jausmg per paskutinius tris ménesius, nurodykite, kaip daznai taip

jauciatés pazymédami atsakyma nuo ,,1¢ iki ,,6%.
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Teiginiai

Niekada

1)

Retai (2)

Kartais (3)

Daznai (4)

Visada (5)

36. AS gebéjau suplanuoti savo darbg taip, kad ji
baigciau laiku

37. Zinojau, kokij rezultata darbe turiu pasiekti

38. Gebg¢jau nusistatyti prioritetus

39. Gebé¢jau efektyviai atlikti savo darbg

40. Gebg¢jau planuoti savo laika

41. Savo iniciatyva, pradéjau naujas uzduotis, kai
pabaigiau ankstesnes

42. Prisiémiau sudétingas uzduotis, kai tai buvo
jmanoma

43. Stengiausi nuolat atnaujinti su darbu susijusias
teorines zinias

44. Stengiausi nuolat atnaujinti su darbu susijusius
praktinius jgiidZius

45. Sitliau karybingus naujy problemy sprendimus

46. Prisiémiau papildomas atsakomybes

47. Savo darbe nuolat ieSkojau naujy issiukiy

48. Aktyviai dalyvavau susitikimuose ir (arba)
konsultacijose

49. Skundziausi dél nedideliy su darbu susijusiy
problemy darbe

50. Buvau linkes (-usi) labiau sureikSminti
problemas nei jos 1S tiesy yra

51. Dazniau atkreipiau démesj ] neigiamus darbo
aspektus nei | teigiamus

52. Kalbéjau su kolegomis apie neigiamus mano
darbo aspektus

53. Kalb¢jau su zmonémis, nepriklausanciais
organizacijai apie neigiamus mano darbo aspektus

Zemiau uZpildykite informacija apie save.

54. Jusy organizacijos pagrindinis veiklos sektorius:
a) Finansy;
b) Informaciniy technologijy;
c) Nekilnojamo turto;
d) Transporto;
e) Kity paslaugy;
f) Gamybos;
g) Prekybos;
h) kita: ............. (jrasykite)

55. Jusy organizacijos dydis pagal darbuotojus:
a) iki 10 darbuotojy;
b) nuo 10 iki 50 darbuotojy;
¢) nuo 50 iki 250 darbuotojy;
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56.

S7.

58.

59.

60.

d) daugiau nei 250 darbuotojy.

Jiisy darbo patirtis organizacijoje:
a) iki 1 mety;

b) 1-3mety;

c) 4-10 mety;

d) 11 -20 mety;

e) 21 metai ir daugiau.

Jusy pareigos (pasirinkite tinkamiausig):
a) vadovaujancios;
b) nevadovaujancios.

Jusy lytis:
a) vyras;
b) moteris;
c) Kkita.

Jisy amzius:

a) 18 — 25 metai;
b) 26 — 30 metai;
c) 31 - 35 metai;
d) 36 — 40 metai;
e) 41— 45 metai;
f) 46 — 50 metai;
g) 51— 55 metai;
h) 56 ir daugiau.

Jusy i8silavinimas:

a) vidurinis;

b) profesinis ir/ar spec. vidurinis;

c) aukstesnysis/aukstasis neuniversitetinis;
d) nebaigtas aukstasis;

e) aukstasis universitetinis.
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2 priedas. Socialiniai - demografiniai respondenty duomenys SPSS.

Jusy organizacijos pagrindinis veiklos sektorius:

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Finansy 88 23.8 23.8 23.8
Informaciniy 165 44.7 44.7 68.6
technologijy
Kity paslaugy 98 26.6 26.6 95.1
Kita 18 4.9 4.9 100.0
Total 369 100.0 100.0
Jusy organizacijos dydis pagal darbuotojy skaiciy:
Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid nuo 50 iki 250 darbuotojy 148 40.1 40.1 40.1
daugiau nei 250 221 59.9 59.9 100.0
darbuotojy
Total 369 100.0 100.0
Jusy darbo patirtis organizacijoje:
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid iki 1 mety 88 23.8 23.8 23.8
1-3mety 200 54.2 54.2 78.0
4 —10 mety 81 22.0 22.0 100.0
Total 369 100.0 100.0
Juisy pareigos (pasirinkite tinkamesnj):
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Vadovaujancios 47 12.7 12.7 12.7
Nevadovaujancios 322 87.3 87.3 100.0
Total 369 100.0 100.0
Jusy lytis:
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Moteris 129 35.0 35.0 35.0
Vyras 240 65.0 65.0 100.0
Total 369 100.0 100.0
Jusuy amZius:
Cumulative

Frequency Percent Valid Percent Percent
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Valid 18- 25 metai 17 4.6 4.6 4.6
26 - 30 metai 110 29.8 29.8 34.4
31-35metai 198 53.7 53.7 88.1
36 - 40 metai 44 11.9 11.9 100.0
Total 369 100.0 100.0
Jusy iSsilavinimas:
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Aukstesnysis/ Aukstasis 57 15.4 15.4 15.4
neuniversitetinis
Nebaigtas aukstasis 303 82.1 82.1 97.6
Kita 9 2.4 2.4 100.0
Total 369 100.0 100.0
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3 priedas. Mediacinés analizés duomenys, skirti nustatyti talenty pritraukimo jtaka

individualiai darbo atlik¢iai per darbuotoju isitraukimg.

Run MATRIX procedure:
FRAFFFIAA I xR HHA* PROCESS Procedure for SPSS Version 3.5.3 ***xxkkkkkhdkx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

B R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R A R R R R R R R R R R R R AR R R R R R R R R R R R R R R R AR R R R R R

Model : 4
Y :idavid
X : pritvid
M : divid

Sample
Size: 369

*hhkkkhkhkhkkhkhkhkkhkhkhkkhhkhkkhhhkkhhhkhhhkhhhkhhhkhkhhkhkhhkhkihhkhkkhhkhkkhhkhkkihkhkkihhkkrhhkkhhhkkihhkkhhhkhihkkiiikiik

OUTCOME VARIABLE:
divid

Model Summary
R  R-sq MSE F dfl df2 p
6702 4491 1536 299,2074 11,0000 367,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 1,3791 ,1603 8,6053 ,0000 1,0639 1,6942
pritvid 5799 ,0335 17,2976 ,0000 ,5140 ,6458

Standardized coefficients
coeff
pritvid  ,6702

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant  pritvid

constant  ,0257 -,0053

pritvid  -,0053 ,0011

*hkhkhkkhkhkhkkhkhkhkkhhkhkkhhhkhhhkhhhkhhhkhhhkhhhhhhkhkhhkhkhhkhkhhkhkhhhhhhkhhhkhhhkhhhkkhhhhhhhihhiikiik

OUTCOME VARIABLE:
idavid
Model Summary
R  R-sq MSE F dfl df2 p
5950 ,3541  ,0965 100,3086 2,0000 366,0000 ,0000

Model
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coeff se t p LLCI ULCI
constant 1,9401 1392 13,9351 ,0000 1,6663 2,2138
pritvid  -0645 ,0358 -1,8031 ,0722 -,1349 ,0058
divid 4813  ,0414 11,6355 ,0000 ,4000 5627

Standardized coefficients

coeff
pritvid -,1021
divid ,6586

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant pritvid  divid

constant ,0194 -0020 -,0024

pritvid  -,0020 ,0013 -,0010

divid -,0024 -,0010 ,0017

Test(s) of X by M interaction:
F dfl df2 p
2,0616 1,0000 365,0000 ,1519

*hhhhkhkkkkhkhkhkhhhhkhkhkhkhkhihiiiix TOTAL E F FECT M O D E L *hhhhkhkhkkkhkhkhirhkhkhkhhkhkhiiiiiiixx

OUTCOME VARIABLE:
idavid

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
,3393 1151 1318 47,7488 1,0000 367,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 2,6038 ,1484 17,5414 ,0000 2,3119 2,8957
pritvid  ,2146 ,0311 6,9100 ,0000 ,1535 ,2756

Standardized coefficients
coeff
pritvid  ,3393

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant  pritvid

constant ,0220 -,0046

pritvid  -,0046 ,0010

sk CORRELATIONS BETWEEN MODEL RESIDUALS
*khkkkkhkhkkkhkkhkkkhkhkhkkhkikikkikk
divid  idavid
divid  1,0000 0000
idavid 0000 1,0000

wkssswsrxssxxx TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y

*kkkhkkkkikkkkikkik
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Total effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI cps c.cs
,2146 0311 6,9100 ,0000 ,1535 2756 5568 ,3393

Direct effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI ¢ ps c'_cs
-0645 ,0358 -1,8031 ,0722 -1349 ,0058 -1675 -,1021

Indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCl BootULCI
divid ,2791 ,0497 ,1937 ,3868

Partially standardized indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCI BootULCI
divid ,7243 1202 5215 ,9894

Completely standardized indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLClI BootULCI
divid ,4414 0773 ,3075 ,6095

*khhhhkhkkkkhkhkhkhihhhkhkkhkhiikx ANALYSIS NOTES AND ERRORS

*hhkkkhkhkkkikhkkkikkhkkikkikkhkikkiiikkik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:
5000
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4 priedas. Mediacinés analizés duomenys, skirti nustatyti talenty identifikavimo jtaka

individualiai darbo atlik¢iai per darbuotoju isitraukimg.

Run MATRIX procedure:
FRAFFFIAA I xR HHA* PROCESS Procedure for SPSS Version 3.5.3 ***xxkkkkkhdkx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

B R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R A R R R R R R R R R R R R AR R R R R R R R R R R R R R R R AR R R R R R

Model : 4
Y :idavid
X :idenvid
M : divid

Sample
Size: 369

*hhkkkhkhkhkkhkhkhkkhkhkhkkhhkhkkhhhkkhhhkhhhkhhhkhhhkhkhhkhkhhkhkihhkhkkhhkhkkhhkhkkihkhkkihhkkrhhkkhhhkkihhkkhhhkhihkkiiikiik

OUTCOME VARIABLE:
divid

Model Summary
R  R-sq MSE F dfl df2 p
,6324 4000 ,1673 244,6173 1,0000 367,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant ,8677 ,2096 14,1401 ,0000 ,4556 11,2798
idenvid ,6703  ,0429 15,6402 ,0000 ,5860 ,7545

Standardized coefficients
coeff
idenvid ,6324

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant idenvid

constant  ,0439 -,0089

idenvid -,0089 ,0018

*hkhkhkkhkhkhkkhkhkhkkhhkhkkhhhkhhhkhhhkhhhkhhhkhhhhhhkhkhhkhkhhkhkhhkhkhhhhhhkhhhkhhhkhhhkkhhhhhhhihhiikiik

OUTCOME VARIABLE:
idavid
Model Summary
R  R-sq MSE F dfl df2 p
,5978 3573  ,0960 101,7553 2,0000 366,0000 ,0000

Model
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coeff se t p LLCI ULCI
constant 16124 1624 19,9289 ,0000 11,2930 11,9317
idenvid  ,0950 ,0419 2,2664 ,0240 ,0126 1774
divid 3747 ,0395 19,4770 ,0000 ,2969 ,4524

Standardized coefficients

coeff
idenvid ,1226
divid 5127

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant idenvid  divid

constant ,0264 -,0042 -,0014

idenvid -,0042 ,0018 -,0010

divid -,0014 -,0010 ,0016

Test(s) of X by M interaction:
F dfl df2 p
19,9126  1,0000 365,0000 ,0000

*hhhhkhkkkkhkhkhkhhhhkhkhkhkhkhihiiiix TOTAL E F FECT M O D E L *hhhhkhkhkkkhkhkhirhkhkhkhhkhkhiiiiiiixx

OUTCOME VARIABLE:
idavid

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
4468 1996 1192 91,5444 1,0000 367,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 1,9375 ,1769 10,9527 ,0000 1,5896 2,2853
idenvid  ,3461 ,0362 9,5679 ,0000 ,2750 ,4172

Standardized coefficients
coeff
idenvid  ,4468

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant idenvid

constant ,0313 -,0064

idenvid -,0064 ,0013

sksskoskos CORRELATIONS BETWEEN MODEL RESIDUALS
*khkkkkhkhkkkhkkhkkkhkhkhkkhkikikkikk
divid  idavid
divid  1,0000 0000
idavid 0000 1,0000

wkssswsxsssxx TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y

*kkkhkkkkikkkkikkik
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Total effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI cps c.cs
3461  ,0362 9,5679 ,0000 ,2750 ,4172 8980 ,4468

Direct effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI ' ps <c' cs
,0950 ,0419 2,2664 ,0240 ,0126 ,1774 2464 1226

Indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCl BootULCI
divid ,2511 ,0451 ,1694 ,3469

Partially standardized indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLClI BootULCI
divid ,6516 ,1066 ,4590 ,8752

Completely standardized indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLClI BootULCI
divid ,3242 0556 ,2236 ,4425

*khhhhkhkkkkhkhkhkhihhhkhkkhkhiikx ANALYSIS NOTES AND ERRORS

*hhkkkhkhkkkikhkkkikkhkkikkikkhkikkiiikkik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:
5000

------ END MATRIX ----
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5 priedas. Mediacinés analizés duomenys, skirti nustatyti talenty ugdymo jtaka individualiai

darbo atlik¢iai per darbuotojuy jsitraukima.

Run MATRIX procedure:
FRAFFFIAA I xR HHA* PROCESS Procedure for SPSS Version 3.5.3 ***xxkkkkkhdkx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

B R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R A R R R R R R R R R R R R AR R R R R R R R R R R R R R R R AR R R R R R

Model : 4
Y :idavid
X :ugdvid
M : divid

Sample
Size: 369

*hhkkkhkhkhkkhkhkhkkhkhkhkkhhkhkkhhhkkhhhkhhhkhhhkhhhkhkhhkhkhhkhkihhkhkkhhkhkkhhkhkkihkhkkihhkkrhhkkhhhkkihhkkhhhkhihkkiiikiik

OUTCOME VARIABLE:
divid

Model Summary
R  R-sq MSE F dfl df2 p
,6856  ,4700 ,1478 325,4792 11,0000 367,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 1,3226 ,1568 8,4345 ,0000 11,0143 11,6310
ugdvid ,5921  ,0328 18,0410 ,0000 5275 ,6566

Standardized coefficients
coeff
ugdvid  ,6856

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant  ugdvid

constant ,0246 -,0051

ugdvid  -,0051 ,0011

*hkhkhkkhkhkhkkhkhkhkkhhkhkkhhhkhhhkhhhkhhhkhhhkhhhhhhkhkhhkhkhhkhkhhkhkhhhhhhkhhhkhhhkhhhkkhhhhhhhihhiikiik

OUTCOME VARIABLE:
idavid
Model Summary
R  R-sq MSE F dfl df2 p
,6042 3651 ,0948 105,2351 2,0000 366,0000 ,0000

Model
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coeff se t p LLCI ULCI
constant 2,0046 ,1372 14,6061 ,0000 1,7347 2,2745
ugdvid -1123 ,0361 -3,1100 ,0020 -,1833 -,0413
divid 5205 ,0418 12,4481 ,0000 ,4383 ,6027

Standardized coefficients

coeff
ugdvid  -,1779
divid 7122

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant ugdvid  divid

constant ,0188 -,0019 -,0023

ugdvid  -,0019 ,0013 -,0010

divid -,0023 -,0010 ,0017

Test(s) of X by M interaction:
F dfl df2 p
12,0725 11,0000 365,0000 ,0006

*hhhhkhkkkkhkhkhkhhhhkhkhkhkhkhihiiiix TOTAL E F FECT M O D E L *hhhhkhkhkkkhkhkhirhkhkhkhhkhkhiiiiiiixx

OUTCOME VARIABLE:
idavid

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
,3103  ,0963 ,1346 39,1090 1,0000 367,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 2,6930 ,1497 17,9950 ,0000 2,3987 2,9873
ugdvid ,1959 0313 6,2537 ,0000 ,1343 2575

Standardized coefficients
coeff
ugdvid  ,3103

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant  ugdvid

constant ,0224 -,0046

ugdvid  -,0046 ,0010

sk CORRELATIONS BETWEEN MODEL RESIDUALS
*khkkkkhkhkkkhkkhkkkhkhkhkkhkikikkikk
divid  idavid
divid  1,0000 0000
idavid 0000 1,0000

wsssmsrsssxx TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y

*kkkhkkkkikkkkikkik
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Total effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI cps c.cs
,1959 0313 6,2537 ,0000 ,1343 2575 5082 ,3103

Direct effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI ' ps <c' cs
-,1123  ,0361 -3,1100 ,0020 -,1833 -,0413 -2914 -1779

Indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCl BootULCI
divid ,3082 ,0450 ,2276 ,4044

Partially standardized indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCI BootULCI
divid ,7996 ,1089 ,6070 1,0326

Completely standardized indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLClI BootULCI
divid ,4883 ,0680 ,3665 ,6341

*khhhhkhkkkkhkhkhkhihhhkhkkhkhiikx ANALYSIS NOTES AND ERRORS

*hhkkkhkhkkkikhkkkikkhkkikkikkhkikkiiikkik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:
5000
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6 priedas. Mediacinés analizés duomenys, skirti nustatyti talenty karjeros valdymo jtaka

individualiai darbo atlik¢iai per darbuotoju isitraukimg.

Run MATRIX procedure:
Fhkkkdkkkkkxkkrx PROCESS Procedure for SPSS Version 3.5.3 ¥ dkkkiokkdodkx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

khhkkkhkhkhkkhkhkhkkhkhkhkkhkhhkkhkhhkkhkhhkkhihhkhkhhkhhhkhkhkhkhkihhkhkkihhkhkihhkhkkihhkhkkihhkhkkihhkkihhkkhkhhkkhkihkkhhhkhihkikihkiik

Model : 4
Y :idavid
X : karjvid
M : divid

Sample
Size: 369

*hhhhkhkhkkkhkhkhhrrhhhkhkhkhkhkhhirrhirhhkhhhhirhhirhhhhhrrrrhirhrhhhhhrrririddhhhhiirriiiixd

OUTCOME VARIABLE:
divid

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
,7/573 5736  ,1189 493,5983 1,0000 367,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 11,0623 ,1392 7,6324 ,0000 ,7886 11,3360
karjvid ~ ,6607 ,0297 22,2171 ,0000 ,6022 ,7192

Standardized coefficients
coeff
karjvid 7573

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant  karjvid

constant ,0194 -,0041

karjvid  -,0041  ,0009

B R R R R R e e S T R R R R R e e e R R R R R R R R R S R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R S R R R R e

OUTCOME VARIABLE:
idavid
Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
,6395 4090 ,0883 126,6430 2,0000 366,0000 ,0000

Model
coeff se t p LLCI ULCI
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constant 1,5862 ,1291 12,2894 ,0000 1,3324 11,8400
karjvid ~ ,2405 ,0392 6,1298 ,0000 ,1633 ,3176
divid 2226 ,0450 4,9489 ,0000 ,1341 3110

Standardized coefficients

coeff
karjvid 3772
divid ,3045

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant karjvid  divid

constant ,0167 -,0016 -,0021

karjvid  -,0016 ,0015 -,0013

divid -,0021 -,0013 ,0020

Test(s) of X by M interaction:
F dfl df2 p
36,1150 11,0000 365,0000 ,0000

*hkkkhkhkkkhkkhkkkhkkhkkhkhkkikkikkhikkiiikk TOTA L E F F ECT M O D E L k*hkkkhkhkkkhhkkkhkhkkkkikhhkkikhkkkikhhkkihikiik

OUTCOME VARIABLE:
idavid

Model Summary
R  R-sq MSE F dfl df2 p
,6078 3694  ,0939 215,0310 11,0000 367,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 1,8226 ,1237 14,7362 ,0000 1,5794 2,0659
karjvid ~ ,3875 ,0264 14,6639 ,0000 ,3356 ,4395

Standardized coefficients
coeff
karjvid ,6078

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant karjvid

constant  ,0153 -,0032

karjvid  -,0032  ,0007

FHFIFAAAAF A AFHF XX CORRELATIONS BETWEEN MODEL RESIDUALS

*khkhhkkkkkkhkhkhkikiiiikkx

divid idavid
divid  1,0000 ,0000
idavid  ,0000 1,0000

FHRFFIAXAXAXA** TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y

*khkkkkhkkkkikkkkikkikk

Total effect of Xon Y
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Effect se t p LLCI ULCI cps c.cs
,3875 ,0264 14,6639 ,0000 ,3356 ,4395 1,0056 ,6078

Direct effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI ¢ ps <c' cs
,2405  ,0392 6,1298 ,0000 ,1633 3176 ,6240 3772

Indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCI BootULCI
divid ,1470 ,0456 ,0481 ,2298

Partially standardized indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCl BootULCI
divid ,3816 ,1118 ,1308 ,5759

Completely standardized indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCI BootULCI
divid ,2306 ,0715 ,0745 ,3576

*hkkkkhkhkkkhkhkkkhkhkkhkikkhkikkiikikk ANALYSIS NOTES AND ERRORS

*hhhhkhkkkkkhkhkhkhhhhkikhkkhhiikx

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:
5000
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7 priedas. Mediacinés analizés duomenys, skirti nustatyti talenty iSlaikymo jtaka

individualiai darbo atlik¢iai per darbuotoju isitraukimg.

Run MATRIX procedure:
Fhkkkdkkkkkxkkrx PROCESS Procedure for SPSS Version 3.5.3 ¥ dkkkiokkdodkx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2018). www.guilford.com/p/hayes3

khhkkkhkhkhkkhkhkhkkhkhkhkkhkhhkkhkhhkkhkhhkkhihhkhkhhkhhhkhkhkhkhkihhkhkkihhkhkihhkhkkihhkhkkihhkhkkihhkkihhkkhkhhkkhkihkkhhhkhihkikihkiik

Model : 4
Y :idavid
X :islvid
M : divid

Sample
Size: 369

*hhhhkhkhkkkhkhkhhrrhhhkhkhkhkhkhhirrhirhhkhhhhirhhirhhhhhrrrrhirhrhhhhhrrririddhhhhiirriiiixd

OUTCOME VARIABLE:
divid

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
,6422 4125 1638 257,6403 11,0000 367,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 15070 ,1647 19,1511 ,0000 11,1832 11,8308
islvid 5473 ,0341 16,0512 ,0000 ,4803 ,6144

Standardized coefficients
coeff
islvid ,6422

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant islvid

constant ,0271 -,0056

islvid  -,0056 ,0012

Fhhhhhkhkhkhkkhkhihrhhhkhkhkhkhkhrhirrhhkhkhkhkhhhirrhhhkhkhkhhrirrhhhhkhhhiirrhhhhkhhhiiriiiixixkx

OUTCOME VARIABLE:
idavid
Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
,6289 ;3955  ,0903 119,7199 2,0000 366,0000 ,0000

Model
coeff se t p LLCI ULCI
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constant 2,1366 ,1355 15,7709 ,0000 11,8702 2,4030
islvid  -1765 ,0330 -5,3433 ,0000 -,2414 -1115
divid 5643 0387 14,5629 ,0000 ,4881 ,6405

Standardized coefficients

coeff
islvid -,2833
divid 7721

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant islvid  divid

constant ,0184 -,0018 -,0023

islvid  -,0018 ,0011 -,0008

divid -,0023 -,0008 ,0015

Test(s) of X by M interaction:
F dfl df2 p
59128 1,0000 365,0000 ,0155

*hkkkhkhkkkhkkhkkkhkkhkkhkhkkikkikkhikkiiikk TOTAL E F FECT M O D E L *hkkkkhkkhkkkhkkhkkkhkkihkkhkkihkkhkkihkkkihkhkihkikkik

OUTCOME VARIABLE:
idavid

Model Summary
R  R-sq MSE F dfl df2 p
2126 ,0452 1422 17,3707 11,0000 367,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 2,9870 ,1534 19,4688 ,0000 2,6853 3,2887
islvid 1324 0318 4,1678 ,0000 ,0699 ,1949

Standardized coefficients
coeff
islvid ,2126

Covariance matrix of regression parameter estimates:
constant islvid

constant ,0235 -,0048

islvid  -,0048 ,0010

FHFIFAAAAF A AFHF XX CORRELATIONS BETWEEN MODEL RESIDUALS

*khkhhkkkkkkhkhkhkikiiiikkx

divid idavid
divid  1,0000 ,0000
idavid  ,0000 1,0000

FHRFFIAXAXAXA** TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y

*khkkkkhkkkkikkkhkkikkkikk

Total effect of Xon Y
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Effect se t p LLCI ULCI cps c.cs
,1324 0318 4,1678 ,0000 ,0699 ,1949 3436 ,2126

Direct effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI ¢ ps <c' cs
-,1765 ,0330 -5,3433 ,0000 -,2414 -1115 -4579 -2833

Indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCI BootULCI
divid ,3089 ,0546 ,2159 ,4291

Partially standardized indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCl BootULCI
divid ,8014 ,1328 5787 11,0979

Completely standardized indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCI BootULCI
divid ,4959 0745 3631 ,6556

*hkkkkhkhkkkhkhkkkhkhkkhkikkhkikkiikikk ANALYSIS NOTES AND ERRORS

*hhhhkhkkkkkhkhkhkhhhhkikhkkhhiikx

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:
5000
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