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ANALIZĖS TIKSLAS 

 

Šioje įrodymais grįstos praktikos analizėje pristatomi geriausi prieinami moksliniai tyrimai, 

eksperimentai, meta-analizės ir sistematinės apžvalgos, apibendrinančios keliasdešimt 

skirtingų tyrimų ir tūkstančius tiriamųjų, bei pateikiamos rekomendacijas, kaip pagerinti 

pretendentų patirtį ir padidinti skaidrumą bei efektyvumą vykdant valstybės tarnautojų 

atrankas. 

TEIGIAMOS PRETENDENTŲ PATIRTIES KŪRIMAS 

 

Tyrimai rodo, kad tai, kaip pretendentai vertina atrankos procesą, yra svarbus atrankų sėkmės 

faktorius (Hausknecht, Day, & Thomas, 2004). Pretendentų vertinimas apima skaidrumo lygio 

vertinimą ir tai, ar su jais buvo elgiamasi tinkama ir sąžiningai (Bauer et al., 2012). 

Pretendentai, kurie savo patirtį dalyvaujant atrankoje vertina neigiamai yra žymiai mažiau linkę 

pakartotinai dalyvauti atrankoje (Gilland, 1993) ir yra labiau linkę atvirai kritikuoti procesą taip 

atbaidydami kitus nuo dalyvavimo (Truxillo et al., 2002). Taip pat, pretendentai, kurie vertina 

atranką kaip neskaidrią arba neobjektyvią, gali pateikti skundus prieš organizaciją (Macan et 

al., 1994). Žinant, kad darbo rinkoje konkurencija dėl talentų yra didelė, teigiamos pretendentų 

patirties reikšmingumas tik išauga ir yra vis dažniau pripažįstamas kaip svarbus aukštos 

kokybės atrankos sistemos dėmuo.  

Kas pretendentams yra svarbiausia?  

Apžvelgus literatūrą galima išskirti tris pagrindinius principus darančius įtaką tam, kaip 

pretendentai vertina savo patirtį atrankoje (Bauer et. al., 2012; Chapman et al., 2005; 

Hausknecht, Day, & Thomas, 2004): 

I. Aiškumas ir pagrįstumas: „ar aš suprantu ko ir kodėl iš manęs prašoma?“ 

II. Dvipusė komunikacija: „ar man priimtina tai, kaip su manimi bendraujama?“ 

III. Suvokiama dermė (angl. perceived fit): „ar aš pritapsiu šioje įstaigoje?“ 

  



 

2 

 

 

 

I. AIŠKUMAS IR PAGRĮSTUMAS  

 

Vertindami atrankos proceso aiškumą ir pagrįstumą pretendentai vertina tai, kaip paprasta 

yra pateikti paraišką, kas yra žinoma apie vertinimo užduočių pagrįstumą, kaip jos siejasi 

su darbine veikla ir ar konkurso sąlygos visiems yra vienodos (Hausknecht, Day & Thomas, 

2004; Truxillo et al., 2009). Pretendentai turi jausti, kad yra verta dalyvauti atrankoje, 

investuoti savo laiką ir energiją į paraiškos kūrimą ir tolesnį dalyvavimą vertinime, tai yra, kad 

jie turės progą pademonstruoti savo gebėjimus ir laimėti (Chapmanet al., 2005). 

Supratimas, kad vertinimo užduotys yra parinktos pagrįstai ir konkurse visi dalyvauja 

vienodomis sąlygomis, padidina pretendentų motyvaciją ir tuo pačiu jų rezultatus (Bauer et al., 

2012; CIPD, 2015). 

 

REKOMENDACIJOS: 

1. Paraiškos teikimo etape prašyti pretendentų atsakyti į kvalifikuojančius 

klausimus ar pažymėti atitinkamus laukelius, tikrinant ar jie atitinka privalomus 

reikalavimus (išsilavinimas, užsienio kalbos žinių lygis ir kt.), bet neprašyti pateikti tai 

įrodančių dokumentų kopijų paraiškos teikimo etape.  Paraiškos teikimas turi būti 

kaip įmanoma paprastesnis ir lengvesnis, kad pretendentai neatsiimtų savo 

kandidatūros per anksti vien dėl to, kad neturi reikiamo dokumento tą minutę, kai nori 

teikti paraišką, ar laiko dokumentų paieškai ir įkėlimui. Dokumentų kopijų įkėlimo 

paraiškos teikimo metu atsisakymas taip pat leistų pretendentams paraiškas teikti per 

mobiliuosius įrenginius ir taip padidintų prieinamumą.  Pretendentų pateiktos 

informacijos autentiškumas bus tikrinamas prieš jų perdavimą įstaigoms, todėl 

prašymo pateikti dokumentus paraiškos teikimo metu galima pagrįstai atsisakyti ir taip 

palengvinti procedūras pretendentams, pagerinti jų patirtį ir taip paskatinti dalyvauti 

konkurse.  Tik išskirtiniais atvejais, kuomet dokumentų pateikimas prieš vertinimą 

komisijoje negali būti išvengtas, prašymas patiekti dokumentus turi būti pagrįstas 

paaiškinant, kodėl yra reikalinga pateikti atskirus dokumentus ir kaip jie bus 

naudojami. 

2. Pridėti paaiškinimą, kodėl pretendentų yra prašoma jungtis per el. valdžios 

vartus, o ne per paprastą registracijos formą kaip yra įprasta privačiame sektoriuje. 

Jungimasis per el. valdžios vartus apsunkina paraiškos teikimą, nes trunka daugiau 

laiko ir reikalauja daugiau pastangų, todėl yra reikalinga pagrįsti pretendentams to 

reikalingumą. 

3. Vertinimo metodikas derinti  tarpusavyje ir naudoti tik tas, kurios yra artimiausiai 

susijusios su būsimo darbo pobūdžiu. Renkant atrankų metodus taip pat reikia 

įvertinti kaip palankiai pretendentai vertina skirtingus metodus (žiūrėti lentelę apačioje): 
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4. Kompetencijomis grįstame vertinime yra svarbu naudoti bent dvi vertinimo 

metodikas atskiroms kompetencijoms patikrinti, nes kitu atveju nukenčia vertinimo 

objektyvumas ir patikimumas, o pretendentai praranda galimybę pilnai pademonstruoti 

savo gebėjimus.  

5. Prie užduočių pridėti paaiškinimus, nurodant kodėl yra prašoma atlikti tam tikrą 

vertinimo užduotį, kaip ji siejasi su pozicija, į kurią pretenduojama, bei kas pretendentų 

laukia po užduoties atlikimo.  

6. Kartu su užduotimis pateikti išsamias instrukcijas, aiškinant, ko yra prašoma iš 

pretendentų ir galimai pateikiant pavyzdžių. Tinkamos instrukcijos padėtų 

pretendentams pasiruošti vertinimui ir prisidėtų prie vertinimo kokybės. 
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II. DVIPUSĖ KOMUNIKACIJA 

 

Atrankos procesą galima suvokti kaip keitimąsi informacija tarp pretendentų ir atrankų 

organizatorių kur renkasi ne tik organizacija, bet ir pretendentai. Kaip parodė vieno tyrimo 

išvados, apibendrinus 71 tyrimus su bendrai daugiau nei 10,000 tiriamųjų, organizatorių 

elgesys daro įtaką pretendentų apsisprendimui tęsti arba nutraukti dalyvavimą atrankoje ir 

priimti arba nepriimti pasiūlymo užimti pareigas (Chapman, Uggerslev, Carroll, Piasentin & 

Jones, 2005). Tyrimo išvados parodė, kad pretendentai yra labiau linkę priimti pasiūlymą užimti 

pareigas jeigu jie vertina atrankų organizatorius kaip malonius, šis vertinimas yra tiek pat 

svarbus kiek ir pačios pozicijos patrauklumas, kuomet yra vertinama pretendento patirtis.   

Vertindami dvipusės komunikacijos kokybę pretendentai vertina ne tik tai, kaip nuosekliai ir 

pozityviai su jais bendravo atrankų vykdytojai, bet ir ar jiems buvo suteiktas grįžtamasis ryšys 

paaiškinant, kodėl jiems pasisekė arba nepasisekė ir ar jie buvo kviečiami išsakyti savo 

nuomonę apie atranką (Bauer et. al., 2012). 

REKOMENDACIJOS: 

1. Apmokyti atrankų vykdytojus, pabrėžiant gerąsias praktikas iš bendravimo su 

klientais, kad atrankų vykdytojai elgtųsi profesionaliai bei pozityviai ir kurtų malonią 

patirtį pretendentams taip skatindami teigiamą požiūrį į valstybės tarnybą. Būtų 

naudinga parengti trumpas atmintines ir gaires bendravimui raštu bei gyvai. 

2. Peržiūrėti portalas.vtd.lt skelbiamą informaciją pretendentams, užtikrinant, kad 

informacijos pateikimo tonas yra ne liepiamasis, o kviečiamasis. Rekomenduojama 

atsisakyti tokių formuluočių kaip „privaloma“ (žiūrėti iliustraciją apačioje), šauktukų ir 

instrukcijas formuluoti antruoju asmeniu.  
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3. Peržiūrėti komunikaciją su neatrinktais pretendentais užtikrinant, kad siunčiamos 

žinutės būtų nuoseklios ir pozityvios, bei suteiktų pretendentams paaiškinimą, kodėl 

nebuvo atrinkti. 

4. Suteikti grįžtamąjį ryšį pretendentams pagrindžiant jį konkrečiais faktais ir, 

pageidautina, su pasiūlymais kur pretendentai galėtų patobulėti. Investavę savo laiką 

ir energiją į dalyvavimą konkurse pretendentai turi teisę žinoti apie savo vertinimo 

rezultatus. Grįžtamojo ryšio teikimo įvedimas taip pat pridėtų daugiau skaidrumo, nes 

įpareigotų vertinimo komisiją remtis tik iš anksto skelbiamais vertinimo kriterijais ir 

supažindinti pretendentus su vertinimo išvadomis, o ne tik galutiniu sprendimu. 

Kompetencijomis grįstas vertinimas suteikia puikią galimybę vertinimo komisijoms 

parengti grįžtamojo ryšio formas ir suteikti pretendentui informaciją apie tai, kur yra jo 

stiprybės bei silpnybės.  

5. Iš anksto informuoti pretendentus ir priminti apie vertinimo etapus ir datas, 

ypatingai kuomet procesas yra ilgas ir yra rizika prarasti pretendentų aktyvumą proceso 

eigoje. Jeigu komunikacija su pretendentais yra apribojame tik automatiškomis 

žinutėmis per el. atrankų sistemą, yra rizika, kad žinutės nepasieks pretendentų laiku. 

Žinant, kad asmenis ryšys su atrankų vykdytojais daro įtaką pretendento 

pasirinkimams likti arba pasitraukti iš konkursų, yra siūlomą paįvairinti bendravimo 

kanalus ir pridėti telefoninių skambučių ar trumpųjų žinučių siuntimą tikslinant 

vertinimo datas su pretendentais. Tokiu būdu  ir atrankų organizatoriai galėtų geriau 

sekti ir užtikrinti pretendentų aktyvumą. Gydymo įstaigos, pradėjusios siųsti priminimus 

pacientams apie artėjančius vizitus sumažino neįvykusių vizitų skaičių iki 26 % 

(McLean et al. 2016) ir pastebėjo, kad žinučių veiksmingumas priklauso nuo turinio. 

Todėl yra rekomenduojama peržiūrėti dabartinių siunčiamų priminimo žinučių 

turinį ir apsvarstyti galimybę su pretendentais susisiekti ir skambučiu, kad pasidalinti 

svarbia, su vertinimu susijusia informacija. 

  



 

6 

 

 

 

III. SUVOKIAMA DERMĖ 

 

Atrankos procesas susideda iš daugybės socialinių interakcijų, per kurias pretendentai nuolat 

tikrinasi ar jų socialinis identitetas (savęs suvokimas, vertybės, poreikiai ir kt.) dera su tuo, kaip 

jie mato organizaciją (Herriot, 2004). Tokiu būdu pretendentai tikrinasi, ar įsivaizduoja save 

dirbant darbą toje organizacijoje ar ne. Šis procesas yra vadinamas „suvokiama derme” ir, kaip 

parodė 71 tyrimo sistematinė analizė, yra stipriai susijęs su pretendentų pritraukimu (Chapman 

et al., 2005). Pretendentai turi jausti, kad tiek pozicija, į kurią pretenduoja, tiek organizacijos 

kultūra dera su asmeninėmis vertybėmis, poreikiais ir pomėgiais. Kad pretendentai susidomėtų 

darbo skelbimu pirmiausia pats darbo pobūdis turi atrodyti artimas, tačiau darbdavio įvaizdis 

yra dar svarbesnis kuomet pretendentams reikia apsispręsti ar tęsti dalyvavimą atrankoje ar 

ne, ar priimti pasiūlymą dirbti ar ne.  Taigi, yra svarbu pretendentus supažindinti ne tik su darbo 

pobūdžiu, bet ir su pačia įstaiga, jos tikslais. 

REKOMENDACIJOS: 

1. Kartu su darbo skelbimu įkelti informaciją apie įstaigos misiją ir vertybes, suteikti 

kontekstinės informacijos konkrečiai pozicijai apibūdinti, neapsiribojant tik 

pareigybės aprašymu. Tokiu būdu ir pretendentas galėtų geriau įsivertinti pozicijos 

patrauklumą ir įstaiga rasti tinkamus žmones. 

2. Pridėti sąrašą privalumų, kuriuos pretendentai gali gauti dirbdami įstaigoje, tai gali 

būti ir laikas skiriamas mokymams, renginiai, sporto užsiėmimai ir kt. Darbo skelbimai, 

kad būtų patrauklūs ir paskatintų pretendentus kandidatuoti, turi skelbti ne tik 

reikalavimus pretendentams, bet ir siūlyti vertę. 
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SKAIDRUMAS IR EFEKTYVUMAS 

 

Idealiu atveju, sprendimai priimami atrankų procesų metu remiasi tik pretendentų profesinių 

gebėjimų vertinimu. Tačiau iš tikrųjų, vertinimas yra dažnai iškreipiamas daugelio kitų faktorių, 

sąmoningų ar pasąmoningų. Šioje analizėje dėmesį skirsime pasąmoningiems faktoriams, 

vadinamoms išankstinėms nuostatoms -  tendencijai turėti subjektyvią nuomonę, požiūrį į 

asmenį, grupę, tautybę, religiją, socialinę klasę ir pan. ignoruojant faktus ar kitą patikimą 

informaciją, dažnai net pačiam to nesuvokiant.  

Kadangi atrankų proceso metu priimami sprendimai yra paslankūs subjektyviam, 

išankstinėmis nuostatomis grįstam vertinimui, reikia dėti daug pastangų, kad didinti 

sąmoningumą ir įvesti daugiau objektyvumo bei sąžiningumo, o to pasėkoje - skaidrumo. 

 

KAIP IŠANKSTINĖS NUOSTATOS GALI PAVEIKTI ATRANKĄ? 

 

Šališkas vertinimas reiškia nesąžiningą, neskaidrų vertinimą, kuomet tam tikros asmenų 

grupės turi pranašumą prieš kitas. Pavyzdžiui, jeigu atranką vykdantis asmuo atsakingas už 

interviu vykdymą mano, kad vyrai yra geresni lyderiai nei moterys, sąmoningai ar ne, bet 

veikiausiai pranašumas atrankoje bus teikiamas vyrams, nepaisant kokią kompetenciją 

demonstruoja pretendentės moterys. Tokiame scenarijuje moterys bus pažeidžiama grupė 

nesąžiningame procese, kuris negarantuoja visiems vienodų sąlygų. Organizacijos, kurios 

skatina įvairovę ir kviečia lygiomis sąlygomis dalyvauti atrankoje yra tos, kurios atrenka ir ugdo 

talentus nepriklausomai nuo jų lyties, rasės, amžiaus, orientacijos, neįgalumo ir pan. Tokios 

organizacijos kreipia didelį dėmesį į tai, kaip vykdomos atrankos procedūros, supranta 

išankstinių nuostatų poveikį ir nuolatos užduoda sau klausimą - kaip priimti profesionalius, 

sąžiningus sprendimus, kad nepasiduoti išankstinių nuostatų įtakai? 
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KAIP MAŽINTI IŠANKSTINIŲ NUOSTATŲ ĮTAKĄ PRETENDENTŲ 
ATRANKOJE IR DIDINTI ATRANKŲ EFEKTYVUMĄ? 

 

Yra du keliai kaip sumažinti išankstinių nuostatų įtaką atrankų procesuose: 

1) Didinti metodikų validumą, t.y. užtikrinti, kad metodikos vertina tai, ką ir turi vertinti. 

2) Naudoti tas vertinimo metodikas, kurios gali geriausiai prognozuoti sėkmę darbe. 

REKOMENDACIJOS METODIKŲ VALIDUMUI DIDINTI: 

a. Naudoti struktūruotus interviu. Struktūruotų interviu metu visiems pretendentams 

užduodami tie patys, iš anksto parengti klausimai. Struktūruoti interviu yra labiau 

atsparūs išankstinių nuostatų įtakai nei nestruktūruoti interviu. Kaip parodė net keletas 

meta-analizių, struktūros sekimas įveda daugiau objektyvumo ir  ženkliai sumažina 

vertinimų skirtumus kurie kitu atveju atsirastų dėl skirtingų lyčių, amžiaus, rasės ir kitų 

grupių skirtumų (Dixon et al., 2002; Huffcutt & Woehr, 1999; McDaniel, Whetzel, 

Schmidt, & Maurer, 1994). Todėl yra rekomenduojama parengti kompetencijomis 

grįstų klausimų banką, iš kurio vertinimo komisijos galėtų išsirinkti labiausiai 

tinkamus. Klausimų bankas turėtų būti reguliariai atnaujinamas ir peržiūrimas.  

b. Apmokyti vertinimo vykdytojus dėl interviu vedimo. Kaip parodė keletas meta-

analizių, interviu atlikėjų apmokymas gali teigiamai paveikti interviu validumą (Huffcutt 

& Woehr, 1999). Mokymai turėtų apimti tiek interviu vedimo technikas, tiek 

supažindinimą su išankstinių nuostatų grėsmėmis. Informacijos priminimas turėtų būti 

reguliarus, prieš kiekvieną vertinimo komisijos darbo pradžią. 

c. Naudoti tuos pačius vertintojus visiems pretendentams įvertinti. Kaip parodė vienas 

tyrimas, apibendrinęs 120 skirtingų tyrimų, interviu validumas būna didesnis, jeigu visi 

pretendentai yra vertinami tų pačių asmenų. Šis principas yra ypatingai svarbus kuomet 

interviu yra ne pilnai, o pusiau struktūruotas (Huffcutt & Woehr, 1999). Taigi, reikia 

stengtis užtikrinti, kad komisijos nariai pretendentų vertinimo eigoje nesikeistų.  

  



 

9 

 

 

 

REKOMENDACIJOS ATRANKOS METODŲ PARINKIMUI:  

a. Neapsiriboti vienu vertinimo metodu. Naudojant daugiau negu vieną būsimo darbo 

pobūdį atspindinčią vertinimo metodą net tik padidėja vertinimo kokybė, bet ir 

pretendentams suteikiama galimybė geriau save įsivertinti bei suprasti, ką reiškia dirbti 

atitinkamą darbą. Rekomenduojama, kad šalia interviu metodikos būtų paskirta dar 

bent viena vertinimo metodika, kaip praktinė užduotis ar klausimynas.  

b. Naudoti darbo pavyzdžių testus ir užduotis (angl. work sample tests). Darbo 

pavyzdžių testai turi aukštą prognostinį validumą ir siekia įvertinti pretendentus 

naudojant realius darbo scenarijus. Ši metodika leidžia vertintojams pamatyti, kaip 

pretendentai sprendžia su darbu susijusias problemas, o pretendentus įgalina geriau 

suprasti, ką reiškia eiti vienas ar kitas pareigas. Kaip įrodė jau klasika tapęs išsamus 

Schmidt & Hunter (1998) tyrimas, darbo pavyzdžių testai yra bent tris kartus 

efektyvesni nei CV vertinimas (žiūrėti lentelę apačioje): 
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c. Žinant vertinimo komisijų ribotus laiko išteklius ir siekiant išlaikyti vertinimo kokybę 

neapsiribojant tik interviu metodika, siūloma įtraukti darbo pavyzdžių testavimą kaip 

namų darbų užduotį, kurią pretendentai būtų kviečiami atlikti po atitikimo 

reikalavimams patikros, bet prieš vertinimą komisijoje. Komisija vertinimo organizavimo 

plano sudarymo etape galėtų įvertinti pretendentų pateiktus atsakymus ir, jeigu kyla 

klausimų ar abejonių, pasitikslinti atsakymus vertinimo komisijoje metu. 

Rekomenduojama, kad darbo pavyzdžių testą sudarytų 3-5 klausimai testuojantys 

pagrindinius pareigybei keliamus reikalavimus, šiuo atveju kompetencijas ir gebėjimus, 

tačiau klausimai vertinantys pretendentų motyvaciją ar patirtį taip pat gali būti naudingi 

(Applied, 2018). Galimi pavyzdžiai: 

i. Komunikacija (geba bendrauti su asmeniu ir grupėje, pasirinkdamas įvairias 

bendravimo priemones, užtikrindamas informacijos perteikimą ir supratimą). 

Variantas Nr. 1: Įsivaizduokite, kad jūs kalbate su (tam tikru žmogumi tam 

tikrame kontekste). Kaip jūs paaiškintumėte (kažką svarbaus įstaigos ar 

asmeniniu lygiu)? 

Variantas Nr. 2: Prašau aprašykite situaciją, kuomet jums reikėjo paaiškinti 

kažką svarbaus kitam žmogui ir buvo svarbu užtikrinti, kad jis/ji teisingai 

suprastų jūsų žinutę. 

ii. Organizuotumas (planuoja veiklą ir laiką, nusistato prioritetus, veikia 

neatidėliodamas); 

Variantas Nr. 1: Įsivaizduokite, kad vieną penktadienio popietę jūs skubate 

pabaigti dienos darbus ir turite palikti darbą lygiai 17 val. Tačiau 16.45 ateina 

(kolega, vadovas kt.)  ir paprašo jūsų atlikti (konkrečią užduotį). (Kitas kolega) 

taip pat paprašė jūsų (atlikti konkrečią užduotį). Kaip spręsite šitą situaciją? 

Variantas Nr. 2: Prašau apibūdinkite situaciją, kuomet turėjote sustruktūruoti 

savo laiką taip, kad atliktumėte kelias skirtingas veiklas laiku.     

d. Kaip galima pastebėti, aukščiau pateiktų klausimų variantai kviečia pretendentus arba 

įsivaizduoti save vienokioje ar kitokioje situacijoje, arba papasakoti apie situaciją, 

kurioje jau yra dalyvavę. Abu scenarijai vertina tą pačia kompetenciją, tačiau skirtingais 

būdais. Taylor & Small (2002) atliko meta-analizę, kad išsiaiškintų skirtingų formuluočių 

validumą. Abiejų formuluočių validumas buvo nustatytas kaip aukštas, tačiau 

mokslininkai nustatė, kad kadangi antrasis variantas vertina praeityje jau išspręstas 

situacijas, jis bendrai gali geriau prognozuoti žmogaus sėkmę darbe. Tačiau jokio 

skirtumo tarp prognostinio validumo nebuvo rasta kuomet buvo analizuojamos 

atrankos į aukšto sudėtingumo pareigas. Taigi, rengiant klausimus į mažiau sudėtingas 

pozicijas, klausimams, paremtiems praeities elgesiu, turėtų būti skiriama 

pirmenybė.   
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