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ANALIZES TIKSLAS

Sioje jrodymais grjstos praktikos analizéje pristatomi geriausi prieinami moksliniai tyrimai,
eksperimentai, meta-analizés ir sistematinés apzvalgos, apibendrinancios keliasdeSimt
skirtingy tyrimy ir tdkstanCius tiriamyjy, bei pateikiamos rekomendacijas, kaip pagerinti
pretendenty patirtj ir padidinti skaidrumag bei efektyvuma vykdant valstybés tarnautojy

atrankas.

TEIGIAMOS PRETENDENTY PATIRTIES KURIMAS

Tyrimai rodo, kad tai, kaip pretendentai vertina atrankos procesa, yra svarbus atranky sekmés
faktorius (Hausknecht, Day, & Thomas, 2004). Pretendenty vertinimas apima skaidrumo lygio
vertinima ir tai, ar su jais buvo elgiamasi tinkama ir saZiningai (Bauer et al., 2012).
Pretendentai, kurie savo patirtj dalyvaujant atrankoje vertina neigiamai yra zymiai maziau linke
pakartotinai dalyvauti atrankoje (Gilland, 1993) ir yra labiau linke atvirai kritikuoti procesa taip
atbaidydami kitus nuo dalyvavimo (Truxillo et al., 2002). Taip pat, pretendentai, kurie vertina
atrankg kaip neskaidrig arba neobjektyvig, gali pateikti skundus prie$ organizacija (Macan et
al., 1994). Zinant, kad darbo rinkoje konkurencija dél talenty yra didelé, teigiamos pretendenty
patirties reikSmingumas tik iSauga ir yra vis dazniau pripazjstamas kaip svarbus aukstos

kokybés atrankos sistemos demuo.

Kas pretendentams yra svarbiausia?

Apzvelgus literatlrg galima iSskirti tris pagrindinius principus darancius jtakg tam, kaip
pretendentai vertina savo patirtj atrankoje (Bauer et. al., 2012; Chapman et al., 2005;
Hausknecht, Day, & Thomas, 2004):

I.  AiSkumas ir pagrjstumas: ,ar as suprantu ko ir kodél i§ manes praSoma?“
[I.  Dvipusé komunikacija: ,ar man priimtina tai, kaip su manimi bendraujama?“

[ll.  Suvokiama dermé (angl. perceived fit): ,ar a$ pritapsiu Sioje jstaigoje?"
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|. AISKUMAS IR PAGR]JSTUMAS

Vertindami atrankos proceso aiSkuma ir pagrjstuma pretendentai vertina tai, kaip paprasta
yra pateikti paraisSka, kas yra Zinoma apie vertinimo uzduoéiy pagrjstuma, kaip jos siejasi
su darbine veikla ir ar konkurso salygos visiems yra vienodos (Hausknecht, Day & Thomas,
2004; Truxillo et al., 2009). Pretendentai turi jausti, kad yra verta dalyvauti atrankoje,
investuoti savo laikg ir energijg j paraiSkos karima ir tolesnj dalyvavima vertinime, tai yra, kad
jie turés proga pademonstruoti savo gebéjimus ir laiméti (Chapmanet al., 2005).
Supratimas, kad vertinimo uzduotys yra parinktos pagrjstai ir konkurse visi dalyvauja
vienodomis sglygomis, padidina pretendenty motyvacijg ir tuo paciu jy rezultatus (Bauer et al.,
2012; CIPD, 2015).

REKOMENDACIJOS:

1. Paraiskos teikimo etape prasyti pretendenty atsakyti j kvalifikuojanc€ius
klausimus ar pazyméti atitinkamus laukelius, tikrinant ar jie atitinka privalomus
reikalavimus (iSsilavinimas, uzsienio kalbos Ziniy lygis ir kt.), bet neprasyti pateikti tai
jrodanc¢iy dokumenty kopijy paraiskos teikimo etape. ParaiSkos teikimas turi bati
kaip jmanoma paprastesnis ir lengvesnis, kad pretendentai neatsiimty savo
kandidattros per anksti vien dél to, kad neturi reikiamo dokumento tg minute, kai nori
teikti paraiSka, ar laiko dokumenty paieskai ir jkélimui. Dokumenty kopijy jkélimo
paraiSkos teikimo metu atsisakymas taip pat leisty pretendentams paraiskas teikti per
mobiliuosius jrenginius ir taip padidinty prieinamumg. Pretendenty pateikios
informacijos autentiSkumas bus tikrinamas prieS jy perdavimg jstaigoms, todél
pradymo pateikti dokumentus paraiskos teikimo metu galima pagrjstai atsisakyti ir taip
palengvinti proceduras pretendentams, pagerinti jy patirtj ir taip paskatinti dalyvauti
konkurse. Tik iSskirtiniais atvejais, kuomet dokumenty pateikimas prie$ vertinima
komisijoje negali bati iSvengtas, praSymas patiekti dokumentus turi bati pagrjstas
paaiskinant, kodél yra reikalinga pateikti atskirus dokumentus ir kaip jie bus
naudojami.

2. Pridéti paaiSkinima, kodél pretendenty yra prasoma jungtis per el. valdzios
vartus, o ne per paprasta registracijos formg kaip yra jprasta privaiame sektoriuje.
Jungimasis per el. valdzios vartus apsunkina paraiSkos teikimg, nes trunka daugiau
laiko ir reikalauja daugiau pastangy, todel yra reikalinga pagrjsti pretendentams to
reikalinguma.

3. Vertinimo metodikas derinti tarpusavyje ir naudoti tik tas, kurios yra artimiausiai
susijusios su busimo darbo pobudziu. Renkant atranky metodus taip pat reikia
jvertinti kaip palankiai pretendentai vertina skirtingus metodus (Zidréti lentele apacioje):
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Pretendenty vertinimu, labiausiai ir maziausiai
priimti vertinimo metodai:

* Interviu » Pazintiniy gebéjimy * Atvirumo testai (ang!.
» Darbo pavyzdziai testai honesty tests)

«CV * Asmeniniy savybiy * Grafologija

- Rekomendacijos testai

+» Klausimai apie
darbo patirt]

Hausknecht, J. P., Day, D. V., & Thomas, S. C. (2004). Applicant reactions to selection
procedures: An updated model and meta-analysis. Personnel Psychology, 57(3), 639-683.

4. Kompetencijomis grjstame vertinime yra svarbu naudoti bent dvi vertinimo
metodikas atskiroms kompetencijoms patikrinti, nes kitu atveju nukencia vertinimo
objektyvumas ir patikimumas, o pretendentai praranda galimybe pilnai pademonstruoti
savo gebeéjimus.

5. Prie uzduoéiy pridéti paaisSkinimus, nurodant kodél yra praSoma atlikti tam tikrg
vertinimo uzduotj, kaip ji siejasi su pozicija, j kurig pretenduojama, bei kas pretendenty
laukia po uzduoties atlikimo.

6. Kartu su uzduotimis pateikti iSsamias instrukcijas, aiSkinant, ko yra praSoma i$
pretendenty ir galimai pateikiant pavyzdziy. Tinkamos instrukcijos padéty
pretendentams pasiruosti vertinimui ir prisidéty prie vertinimo kokybés.
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Il. DVIPUSE KOMUNIKACIJA

Atrankos procesg galima suvokti kaip keitimgsi informacija tarp pretendenty ir atranky
organizatoriy kur renkasi ne tik organizacija, bet ir pretendentai. Kaip parodé vieno tyrimo
iSvados, apibendrinus 71 tyrimus su bendrai daugiau nei 10,000 tiriamyjy, organizatoriy
elgesys daro jtaka pretendenty apsisprendimui testi arba nutraukti dalyvavimg atrankoje ir
priimti arba nepriimti pasitlymo uzimti pareigas (Chapman, Uggerslev, Carroll, Piasentin &
Jones, 2005). Tyrimo iSvados parodé, kad pretendentai yra labiau linke priimti pasitlyma uzimti
pareigas jeigu jie vertina atranky organizatorius kaip malonius, Sis vertinimas yra tiek pat

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

Vertindami dvipusés komunikacijos kokybe pretendentai vertina ne tik tai, kaip nuosekliai ir
pozityviai su jais bendravo atranky vykdytojai, bet ir ar jiems buvo suteiktas grjZztamasis rySys
paaidkinant, kodél jiems pasiseké arba nepasiseké ir ar jie buvo kvieCiami iSsakyti savo

nuomone apie atrankg (Bauer et. al., 2012).

REKOMENDACIJOS:

1. Apmokyti atranky vykdytojus, pabréziant gergsias praktikas iS bendravimo su
klientais, kad atranky vykdytojai elgtysi profesionaliai bei pozityviai ir kurty malonig
patirtj pretendentams taip skatindami teigiama poziarj j valstybés tarnybg. Bty
naudinga parengti trumpas atmintines ir gaires bendravimui rastu bei gyvai.

2. Perziuréti portalas.vtd.lt skelbiamg informacijg pretendentams, uztikrinant, kad
informacijos pateikimo tonas yra ne liepiamasis, o kvieCiamasis. Rekomenduojama
atsisakyti tokiy formuluo€iy kaip ,privaloma® (Zidaréti iliustracijg apacioje), Sauktuky ir
instrukcijas formuluoti antruoju asmeniu.

KOMEURSAI IR ATRANKOS

Valstybes tarnybos departamento skelbimai apie konkursus | valstybes tarnautojy pareigas

| Asmenys, noredami dalyvauti konkurse, konkursg organizuojandiai jstaigai per Valstybes tarnybos valdymo
informacing sistema (toliau — Sisterna) adresu hitp://www.testavimas.vtd.lt/ Er'ualc pateikti:

1. prasymg leisti dalyvauti konkurse, kuriame nurodomas asmens kodas, sutikimas tvarkytl asmens duomenis,
kurie naudojami identifikuoti asmenj Sistemaje ir statistikos tikslais, ir elektroninio pasto adresas;

2. sistemoje nurodytos formaos gyvenimo aprasyma;
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3. Perziuréti komunikacija su neatrinktais pretendentais uztikrinant, kad siun¢iamos
Zinutés baty nuoseklios ir pozityvios, bei suteikty pretendentams paaiskinima, kodél
nebuvo atrinkti.

4. Suteikti grjiztamajj rysj pretendentams pagrindziant jj konkreCiais faktais ir,
pageidautina, su pasitlymais kur pretendentai galéty patobuléti. Investave savo laika
ir energijg j dalyvavimag konkurse pretendentai turi teise Zinoti apie savo vertinimo
rezultatus. GrjZztamojo rySio teikimo jvedimas taip pat pridéty daugiau skaidrumo, nes
jpareigoty vertinimo komisijg remtis tik i§ anksto skelbiamais vertinimo kriterijais ir
supazindinti pretendentus su vertinimo iSvadomis, o ne tik galutiniu sprendimu.
Kompetencijomis grjstas vertinimas suteikia puikia galimybe vertinimo komisijoms
parengti grjiztamojo rySio formas ir suteikti pretendentui informacijg apie tai, kur yra jo
stiprybés bei silpnybés.

5. IS anksto informuoti pretendentus ir priminti apie vertinimo etapus ir datas,
ypatingai kuomet procesas yra ilgas ir yra rizika prarasti pretendenty aktyvuma proceso
eigoje. Jeigu komunikacija su pretendentais yra apribojame tik automatiSkomis
zinutémis per el. atranky sistema, yra rizika, kad Zinutés nepasieks pretendenty laiku.
Zinant, kad asmenis rySys su atranky vykdytojais daro jtaka pretendento
pasirinkimams likti arba pasitraukti iS konkursy, yra siiloma pajvairinti bendravimo
kanalus ir prideti telefoniniy skambuc€iy ar trumpyjy Zinuéiy siuntimg tikslinant
vertinimo datas su pretendentais. Tokiu badu ir atranky organizatoriai galéty geriau
sekti ir uztikrinti pretendenty aktyvuma. Gydymo jstaigos, pradéjusios siysti priminimus
pacientams apie artéjancius vizitus sumazino nejvykusiy vizity skaiciy iki 26 %
(McLean et al. 2016) ir pastebéjo, kad Zinu€iy veiksmingumas priklauso nuo turinio.
Todél yra rekomenduojama perziuréti dabartiniy siunéiamy priminimo zinuéiy
turinj ir apsvarstyti galimybe su pretendentais susisiekti ir skambuciu, kad pasidalinti
svarbia, su vertinimu susijusia informacija.
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I1l. SUVOKIAMA DERME

Atrankos procesas susideda i$ daugybés socialiniy interakcijy, per kurias pretendentai nuolat
tikrinasi ar jy socialinis identitetas (saves suvokimas, vertybés, poreikiai ir kt.) dera su tuo, kaip
jie mato organizacijg (Herriot, 2004). Tokiu badu pretendentai tikrinasi, ar jsivaizduoja save
dirbant darba toje organizacijoje ar ne. Sis procesas yra vadinamas ,suvokiama derme” ir, kaip
parodé 71 tyrimo sistematiné analizé, yra stipriai susijes su pretendenty pritraukimu (Chapman
et al., 2005). Pretendentai turi jausti, kad tiek pozicija, j kurig pretenduoja, tiek organizacijos
kultora dera su asmeninémis vertybémis, poreikiais ir pomégiais. Kad pretendentai susidomety
darbo skelbimu pirmiausia pats darbo pobudis turi atrodyti artimas, taiau darbdavio jvaizdis
yra dar svarbesnis kuomet pretendentams reikia apsispresti ar testi dalyvavima atrankoje ar
ne, ar priimti pasitlyma dirbti ar ne. Taigi, yra svarbu pretendentus supazindinti ne tik su darbo

pobidziu, bet ir su padia jstaiga, jos tikslais.

REKOMENDACIJOS:

1. Kartu su darbo skelbimu jkelti informacija apie jstaigos misija ir vertybes, suteikti
kontekstinés informacijos konkrediai pozicijai apibddinti, neapsiribojant tik
pareigybés aprasymu. Tokiu badu ir pretendentas galéty geriau jsivertinti pozicijos
patraukluma ir jstaiga rasti tinkamus Zmones.

2. Pridéti sarasa privalumuy, kuriuos pretendentai gali gauti dirbdami jstaigoje, tai gali
bati ir laikas skiriamas mokymams, renginiai, sporto uzsiémimai ir kt. Darbo skelbimai,
kad bdty patrauklos ir paskatinty pretendentus kandidatuoti, turi skelbti ne tik
reikalavimus pretendentams, bet ir sialyti verte.
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SKAIDRUMAS IR EFEKTYVUMAS

‘ ~N

Idealiu atveju, sprendimai priimami atranky procesy metu remiasi tik pretendenty profesiniy
gebéjimy vertinimu. Taciau i$ tikryjy, vertinimas yra daznai iSkreipiamas daugelio kity faktoriy,
samoningy ar pasgmoningy. Sioje analizéje démes;j skirsime pasgmoningiems faktoriams,
vadinamoms iSankstinems nuostatoms - tendencijai turéti subjektyvia nuomone, poziar; j
asmenj, grupe, tautybe, religija, socialinge klase ir pan. ignoruojant faktus ar kitg patikima

informacijg, daznai net paciam to nesuvokiant.

Kadangi atranky proceso metu priimami sprendimai yra paslankis subjektyviam,
iSankstinémis nuostatomis grjstam vertinimui, reikia déti daug pastangy, kad didinti

sagmoninguma ir jvesti daugiau objektyvumo bei sgziningumo, o to pasékoje - skaidrumo.

KAIP ISANKSTINES NUOSTATOS GALI PAVEIKTI ATRANKA?

Saligkas vertinimas reigkia nesaziningg, neskaidry vertinimg, kuomet tam tikros asmeny
grupés turi pranasuma pries kitas. PavyzdZiui, jeigu atrankg vykdantis asmuo atsakingas uz
interviu vykdyma mano, kad vyrai yra geresni lyderiai nei moterys, sgmoningai ar ne, bet
veikiausiai pranaSumas atrankoje bus teikiamas vyrams, nepaisant kokia kompetencijg
demonstruoja pretendentés moterys. Tokiame scenarijuje moterys bus pazeidziama grupé
nesaziningame procese, kuris negarantuoja visiems vienody salygy. Organizacijos, kurios
skatina jvairove ir kviecia lygiomis sglygomis dalyvauti atrankoje yra tos, kurios atrenka ir ugdo
talentus nepriklausomai nuo jy lyties, rasés, amziaus, orientacijos, nejgalumo ir pan. Tokios
organizacijos kreipia didelj démesj j tai, kaip vykdomos atrankos proceduros, supranta
iSankstiniy nuostaty poveikj ir nuolatos uzduoda sau klausimag - kaip priimti profesionalius,

saziningus sprendimus, kad nepasiduoti iSankstiniy nuostaty jtakai?
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KAIP MAZINTI ISANKSTINIY NUOSTATY JTAKA PRETENDENTY
ATRANKOJE IR DIDINTI ATRANKY EFEKTYVUMA?

Yra du keliai kaip sumazinti iSankstiniy nuostaty jtakg atranky procesuose:

1) Didinti metodiky validuma, t.y. uztikrinti, kad metodikos vertina tai, kg ir turi vertinti.

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

REKOMENDACIJOS METODIKY VALIDUMUI DIDINTI:

a. Naudoti struktaruotus interviu. Struktdruoty interviu metu visiems pretendentams
uzduodami tie patys, iS anksto parengti klausimai. Struktdruoti interviu yra labiau
atsparts iSankstiniy nuostaty jtakai nei nestruktaruoti interviu. Kaip parodé net keletas
meta-analiziy, struktdros sekimas jveda daugiau objektyvumo ir Zenkliai sumazina
vertinimy skirtumus kurie kitu atveju atsirasty dél skirtingy ly€iy, amziaus, rasés ir kity
grupiy skirtumy (Dixon et al., 2002; Huffcutt & Woehr, 1999; McDaniel, Whetzel,
Schmidt, & Maurer, 1994). Todél yra rekomenduojama parengti kompetencijomis
gristy klausimy banka, S kurio vertinimo komisijos galéty iSsirinkti labiausiai
tinkamus. Klausimy bankas turéty bati reguliariai atnaujinamas ir perziarimas.

b. Apmokyti vertinimo vykdytojus dél interviu vedimo. Kaip parodé keletas meta-
analiziy, interviu atlikéjy apmokymas gali teigiamai paveikti interviu validumag (Huffcutt
& Woehr, 1999). Mokymai turéty apimti tiek interviu vedimo technikas, tiek
supazindinimg su iSankstiniy nuostaty grésmémis. Informacijos priminimas turéty bati
reguliarus, pries kiekvieng vertinimo komisijos darbo pradzig.

c. Naudoti tuos pacius vertintojus visiems pretendentams jvertinti. Kaip parodé vienas
tyrimas, apibendrings 120 skirtingy tyrimy, interviu validumas bdna didesnis, jeigu visi
pretendentai yra vertinami ty pagiy asmeny. Sis principas yra ypatingai svarbus kuomet
interviu yra ne pilnai, o pusiau struktiruotas (Huffcutt & Woehr, 1999). Taigi, reikia
stengtis uztikrinti, kad komisijos nariai pretendenty vertinimo eigoje nesikeisty.
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REKOMENDACIJOS ATRANKOS METODUY PARINKIMUI:
a. Neapsiriboti vienu vertinimo metodu. Naudojant daugiau negu vieng bisimo darbo

pobudj atspindinCig vertinimo metoda net tik padidéja vertinimo kokybe, bet ir
pretendentams suteikiama galimybé geriau save jsivertinti bei suprasti, kg reiSkia dirbti
atitinkama darbg. Rekomenduojama, kad $alia interviu metodikos bty paskirta dar
bent viena vertinimo metodika, kaip praktiné uzduotis ar klausimynas.

Naudoti darbo pavyzdziy testus ir uzduotis (angl. work sample tests). Darbo
pavyzdziy testai turi aukStg prognostinj validumg ir siekia jvertinti pretendentus
naudojant realius darbo scenarijus. Si metodika leidZia vertintojams pamatyti, kaip
pretendentai sprendzia su darbu susijusias problemas, o pretendentus jgalina geriau
suprasti, kg reiSkia eiti vienas ar kitas pareigas. Kaip jrodé jau klasika tapes iSsamus
Schmidt & Hunter (1998) tyrimas, darbo pavyzdziy testai yra bent tris kartus

efektyvesni nei CV vertinimas (zidreéti lentele apacioje):

Skirtingy vertinimo metody prognostinis validumas
Meta-analizés rezultatai

Darbo pavyzdziy
testai

Struktaruoti interviu
Bendryjy gebéjimy testai

Kity vertinimai (angl. peer
ratings)

Darbo ziniy testai

Nestruktdruoti interviu

Rekomendacijos
Darbo patirtis metais

I$silavinimas

0

o

0.2 0.3 0.4

o
wn

Schmidt, F. L., & Hunter, J. E. (1998). The validity and utility of selection methods in personnel psychology:
Practical and theoretical implications of 85 years of research findings. Psychological Bulletin, 124, 262-274.
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C.

Zinant vertinimo komisijy ribotus laiko isteklius ir siekiant iSlaikyti vertinimo kokybe
neapsiribojant tik interviu metodika, sitiloma jtraukti darbo pavyzdziy testavima kaip
namy darby uzduotj, kurig pretendentai bity kvieCiami atlikti po atitikimo
reikalavimams patikros, bet prie$ vertinimg komisijoje. Komisija vertinimo organizavimo
plano sudarymo etape galéty jvertinti pretendenty pateiktus atsakymus ir, jeigu kyla
klausimy ar abejoniy, pasitikslinti atsakymus vertinimo komisijoje metu.
Rekomenduojama, kad darbo pavyzdziy testg sudaryty 3-5 klausimai testuojantys
pagrindinius pareigybei keliamus reikalavimus, Siuo atveju kompetencijas ir gebéjimus,
taciau klausimai vertinantys pretendenty motyvacijg ar patirtj taip pat gali bati naudingi
(Applied, 2018). Galimi pavyzdziai:

i. Komunikacija (geba bendrauti su asmeniu ir grupéje, pasirinkdamas jvairias
bendravimo priemones, uZztikrindamas informacijos perteikimg ir supratimg).

Variantas Nr. 1: Jsivaizduokite, kad jus kalbate su (tam tikru Zmogumi tam
tikrame kontekste). Kaip jus paaiSkintuméte (kazka svarbaus jstaigos ar
asmeniniu lygiu)?

Variantas Nr. 2: PraSau apraSykite situacijg, kuomet jums reikéjo paaiskinti
kaZzka svarbaus kitam Zmogui ir buvo svarbu uztikrinti, kad jis/ji teisingai
suprasty josy Zinute.

ii. Organizuotumas (planuoja veiklg ir laikg, nusistato prioritetus, veikia
neatidéliodamas);

Variantas Nr. 1: ]sivaizduokite, kad vieng penktadienio popiete jus skubate
pabaigti dienos darbus ir turite palikti darbg lygiai 17 val. Tagiau 16.45 ateina
(kolega, vadovas kt.) ir paprado jusy atlikti (konkre€ig uzduotj). (Kitas kolega)
taip pat paprasé josy (atlikti konkrec€ig uzduotj). Kaip spresite Sita situacijg?

Variantas Nr. 2: Pra8au apibadinkite situacijg, kuomet turéjote sustruktaruoti
savo laika taip, kad atliktuméte kelias skirtingas veiklas laiku.

d. Kaip galima pastebéti, aukSciau pateikty klausimy variantai kviecia pretendentus arba

jsivaizduoti save vienokioje ar kitokioje situacijoje, arba papasakoti apie situacija,
kurioje jau yra dalyvave. Abu scenarijai vertina tg pac¢ia kompetencijg, taiau skirtingais
budais. Taylor & Small (2002) atliko meta-analize, kad iSsiaiSkinty skirtingy formuluo€iy
validuma. Abiejy formuluo€iy validumas buvo nustatytas kaip auks$tas, taciau
mokslininkai nustaté, kad kadangi antrasis variantas vertina praeityje jau iSsprestas
situacijas, jis bendrai gali geriau prognozuoti Zmogaus sékme darbe. Taciau jokio
skirtumo tarp prognostinio validumo nebuvo rasta kuomet buvo analizuojamos
atrankos j auksto sudétingumo pareigas. Taigi, rengiant klausimus j maziau sudétingas
pozicijas, klausimams, paremtiems praeities elgesiu, turéty buti skiriama
pirmenybé.
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