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Anotacija. Darbuotojy priémimas ir atranka yra viena is svarbiausiy Zmogiskyjy
istekliy valdymo daliy. Strapsnyje analizuojamos pagrindinés atrankos j Lietuvos
valstybés tarnybg problemos ir jy galimi sprendimo budai. Remiantis 2011 m.
balandZio-geguzés ménesj atlikta reprezentatyvia Lietuvos valstybés tarnautojy
apklausa bei kokybiniu tyrimu, yra aptariamas valstybés tarnautojy poziiris j atskirus
atrankos objektyvumo ir efektyvumo didinimo veiksnius. Straipsnyje daroma isvada,
kad pagrindinés atrankos problemos yra atrankos nesaliSkumo neuZtikrinimas,
pernelyg formalus egzaminy rastu ir ZodzZiu turinys, atrankos komisijy neprofesio -
nalumas.
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Ivadas

Lietuvos vieSojo administravimo ir valstybés tarnybos reformy plany retorikoje per
keleta paskutiniyjy mety neabejotinai jsitvirtino vadybiné retorika. Tam sglygas sudaré
ir pastarojo deSimtmecio akademinio, taip pat ir lietuvisko diskurso, mados. Tik visiskai
neseniai lietuviskoje akademinéje literatiiroje vadybiniai vieSojo valdymo prioritetai imti
vertinti kritiskiau, pradéti analizuoti jy taikymo socialiniai ir kult@iriniai kontekstai ir
ribotumai [16].

Sio straipsnio tikslas yra i3analizuoti vieng i§ numatomy tobulinti valstybés tarny-
bos sri¢iy — konkursine atrankg, panaudojus gero vieSojo valdymo koncepcijy teoring ir
normatyving perspektyva [17]. Autorius siekia aptarti personalo atrankos pagrindinius
bruozus ir naujausias tendencijas, jvertinti pagrindines konkursinés atrankos j Lietuvos
karjeros valstybés tarnyba problemas ir jy tobulinimo galimybes, pirmiausia atsizvel-
giant | valstybés tarnautojy pozitirj. Valstybés tarnautojy poziiiris yra labai svarbus, nes
be jy palaikymo jgyvendinti reikSmingesnes valstybés tarnybos reformas sunku.
Straipsnis paremtas reprezentatyvios valstybés tarnautojy apklausos ir kokybinio tyrimo
duomenimis. Apklausai atlikti 1000 valstybés tarnautojy imtis buvo sudaryta atsitiktinés
atrankos budu pagal Valstybés tarnybos departamento (toliau — VTD) telefo-ny

! Straipsnis parengtas vykdant mokslo tyrimy projekta, kurj finansavo Lietuvos mokslo taryba
(sutarties Nr. MIP — 33/2010)
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duomeny baze, kurioje 2011 m. balandZio ménesj buvo nurodytos 48 444 pareigybés.
Apklausa buvo atliekama telefonu ir siun¢iant klausimynus elektroniniu pastu. Respon-
denty atsakomumas — 40 proc., surinkta 400 uzpildyty ankety. Klausimyne daugiausia
prasoma jvertinti vieng ar kita teiginj skaléje nuo 1 iki 5. Nedidelé dalis ankety buvo
nevisiSkai uzpildytos. Apklausos duomenys buvo suvesti ir analizuojami naudojant
SPSS v. 19. programinj paketa. Juos papildé 2011 mety kovo—rugséjo ménes; atlikty 50
interviu (ministerijy kancleriais, Seimo komitety patar¢jais, kitais auksSciausio lygmens
valstybés tarnautojais, valstybés tarnybos tobulinimu besirtipinanciais politikais — Seimo
nariais ir kt.) duomenys.

Kai kurios naujausios personalo atrankos ir priémimo tendencijos

Darbuotojy atranka ir priémimas yra viena svarbiausiy zmogiskyjy istekliy valdymo
daliy. Pati atranka, organizuojama pagal jvairias procediiras, remiasi skirtingais atrankos
metodais. Atranka vadovaujasi i§ anksto nustatytais reikalavimais kandidatams. Tokie
reikalavimai daZniausiai grindziami i§ anksto sudarytu darbo aprasymu, kuriame jraSo-
mos tam darbui (pareigybei) reikalingos Zinios, gebéjimai, jgiidziai ir patirtis. Patirtj dél
objektyvumo, o kai kuriose Salyse atsizvelgiant ir j teisinj reguliavima rekomenduojama
formuluoti labiau apéiuopiamais, konkretesniais kriterijais nei paprastas darbo trukmés
metais skai¢ius. Remiantis teisiniu reguliavimu, kai kur toks darbo patirties jvardijimas
mety skaiciumi gali biiti laikomas diskriminavimo pagal amziy poZymiu [4, p. 181].

Tipiskiausi ir daZniausiai pasikartojantys atrankos biuidai yra testavimas ir interviu
(egzaminas Zodziu). Tiesa, pastaruoju metu vis populiariau Kartu taikyti siuos budus —
kuriami vadinamieji vertinimo centrai, kurie ir vykdo atrankg, kombinuodami testus,
praktines uzduotis ar interviu j vientisg laiko atzvilgiu (koncentruotg) atrankos procesa
(nedarant pertrauky), uztrunkantj nuo vienos iki keliy dieny. Vertinimo centrai leidzia
taikyti tokias gebéjimy ir jgiidziy patikrinimo priemones: vaidmeny zaidimus ar
grupines uzduotis ir pan. Keli kandidatai tikrinami kartu. Taip uztikrinamas atvirumas ir
dalyvavimas, gali pakaitomis dirbti daugiau profesionaliy vertintojy. Vertinimo centras
apskritai gali surinkti daugiau informacijos apie kandidatus nei atrankos komisijos,
remdamosi interviu ar testavimo medziaga [2, p. 233-234]. Vertinimo centrai yra
universalls, gali biiti naudojami ne tik atrankos, bet ir darbuotojy karjeros ar lavinimo
valdymo tikslams. Juos gali kurti individualios organizacijos ar jy grupés, ju efektyvu-
mas uztikrinant objektyvig ir patikimg atrankg yra vienas didZiausiy palyginti su
tradicinémis atrankos priemonémis, taciau riboto jy naudojimo pagrindiné prieZastis yra
didelés sanaudos, pirmiausia finansinés, tad juos naudoti gali didelés organizacijos
rengdamos atranka j vadovy postus [2, p. 234].

Didelis démesys vykdant atrankg yra skiriamas atrankos komisijy profesionalumui,
taip pat ir jvairovés (darbo patirties, amziaus, vyry ir motery balanso ir pan.) sudarant
tokias komisijas uztikrinimui. Tariama, kad biitent jvairlis atrankos komisijos nariai ga-
lés geriau ir visapusiskiau jvertinti skirtingus kandidaty bruozus. Bitent tokiam geres-
niam jvertinimui uztikrinti vienas i$ biidy — kviesti j atrankos komisija ne tos organizaci-
jos, 1 kurig dirbti atrenkami kandidatai, darbuotojus, t. y. kviesti atrankos dalyvius i$
Salies. Butent atrankos komisijos, pasizyminéios jvairove ir turin¢ios kviestiniy nariy,
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rodo darbdaviams, visuomenei ir patiems kandidatams, kad atrankos procesas remiasi
lygiy galimybiy principu, yra atviras ir nuoseklus. Tokj atrankos procesg lengviau
pateisinti, kas ypa¢ svarbu vieSajame sektoriuje. Tai tampa dar svarbiau, jei pareigybé
skirta intensyviai kontaktuoti su klientais (visuomene) ar yra vadovo pareigybé [22, p.
104-105].

Atrankos j valstybés tarnybg sistema reformuojant Lietuvos valstybés
tarnyba

Rengiantis Lietuvos narystei ES, kaip valstybés tarnybos pagrindas buvo pasirinktas
europinés vieSosios biurokratijos modelis, kartais vadinamas véberiniu (Max Weber
biurokratijos sampratos suformuotas modelis). Sis modelis formaliai jtvirtintas 1999 m.
priémus valstybés tarnybos jstatyma (jsigaliojusj 2000 m.). VieSoji administracija buvo
formaliai atskirta nuo politikos, sudarytos sglygos jai tapti profesionalesnei. JTO plétros
programos (UNDP) tyrinétojai pazymi, kad Lietuvos politikai vieSojo administravimo ir
valstybés tarnybos reformy pradinéje stadijoje neturéjo aiskios strateginés reformy
vizijos [21]. ISsamus ir labai detalus valstybés tarnybos jstatymas buvo rengiamas ir
priimtas daugiausia dél su naryste ES susijusiy reikalavimy. Didzigja dalj valstybinése
institucijose dirbanciy zmoniy darbo salygy buvo galima kaip ir iki tol nustatyti
remiantis darbo teisés aktais, taip iSlaikant teisinio darbo santykiy reglamentavimo
privaciame ir vieSajame sektoriuje vienoduma. Taciau reikalaujant ES buvo apsispresta
didzigja dalj darbo santykiy vieSajame sektoriuje ar bent jau vieSojo administravimo
institucijose reglamentuoti administracinés teisés aktais, pirmiausia iSsamiu valstybés
tarnybos jstatymu. Lietuvos valstybés tarnybos jstatymo projektg daugiausia rengé ES
ekspertai, pirmiausia administracinés teisés specialistai, kas sglygojo valstybés tarnybos
kaip administracinés teisés instituto susiformavima. Buvo ir kity galimybiy jtvirtinti
profesionaluma ir depolitizuotg personalo valdymg valstybés institucijose, bet tiesiog tuo
metu Lietuvoje nebuvo pakankamai nacionalinés ekspertizés vieSosios vadybos ir
valstybés tarnybos klausimais iStekliy. Kita vertus, kai kurie Lietuvos teisininky 1999 m.
pateikti argumentai, kad batina prioritetg skirti administracinei, o ne darbo teisei, tiesiog
nebuvo iSgirsti [24]. Valstybés tarnybos jstatyme, jtvirtintas aiSkus orientavimasis j
depolitizuota ir profesionalig valstybés tarnyba. Taciau rySkus ir staigus formalus
atribojimas nuo politikos negali greitai ir realiai pakeisti posovietinés vieSosios
biurokratijos. VieSoji biurokratija panasiais atvejais ima save tapatinti su ta organizacine
struktiira, kurig jie jkiinija, o ne su ta ideologija, kuriai §i strukttra turi padéti [6, p. 56].
Labai grieztai ir formaliai tarnyba nuo valstybés atribojo tarnybos jstatymo autoriai,
kuriy pozitrj 1émé ES eksperty rekomendacijos. Politizacijos apraiskos Lietuvos
vieSosios administracijos personalo politikoje egzistavo. 2000 m. dany tyréjy atliktos
apklausos duomenimis, Lietuvoje pastebima ryski tendencija ministrams kontroliuoti
ministerijy personalo paskyrimus [5]. Taciau dél pereinamojo laikotarpio netikrumy
staiga formaliai profesionalizuota vieSoji biurokratija pradéjo kurti savg autonomine
valstybg valstybéje, o ne jstatymy leidéjy formuluojamiems tikslams. 2002 m. naujai
susiformavusi parlamentiné dauguma Seime, vadovaujama socialdemokraty, priémé
valstybés tarnybos jstatymo naujg redakcijg. Jvedus valstybés tarnybos jstatymo
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pataisas, buvo panaikintas bandomasis laikotarpis, anks¢iau privalomas pirmakart
ateinantiems | karjeros valstybés tarnyba, taip pat buvo atsisakyta reikalavimo, kad
ankséiau privaloma darbo patirtis, priimant j aukStesnes karjeros tarnautojo pareigybes.
Dél to priémimo | valstybés tarnyba sistema nemazai pakito i§ karjeros j vadinamaja
posty sistema. Formaliai tapo neberibojama priimti tik j Zemiausias pareigybes valstybés
tarnyboje.

2009-2010 m. pradétos rengti Lietuvos valstybés tarnybos tobulinimo koncepcijos.
Reformuoti valstybés tarnybg buvo jsipareigota 2008 m. sudarytos Lietuvos 15-0sios
vyriausybés programoje. 2009 m. birzelio ménesj LR vidaus reikaly ministerija sudaré
darbo grupe valstybés tarnybos plétros koncepcijai rengti [23], o ty paciy mety lapkricio
ménes] ministro pirmininko potvarkiu buvo sudaryta nauja darbo grupé tokiai
koncepcijai rengti [7]. Pastarosios darbo grupés rengtas koncepcijos variantas,
pavadintas valstybés tarnybos tobulinimo koncepcija, LR ministro pirmininko tarnybos
vardu buvo jformintas 2010 m. vasario 25 d. ir pateiktas vieSsam svarstymui 2010 m.
kovo ménesj [8]. Siame dokumente buvo jvardyti 7 valstybés tarnybos tobulinimo
principai. 2010 m. birzelio ménesj vyriausybé patvirtino valstybés tarnybos tobulinimo
koncepcijg. Joje suformuluota tokia valstybés tarnybos vizija — ,,j visuomenés poreikius
orientuota, riboto dydzio, atsakinga ir atskaitinga uz veiklos rezultatus, diegianti
naujoves, lanksti, skaidri ir konkurencinga valstybés tarnyba“ [12]. Ukio ministerija,
reaguodama j 2010 m. valstybés tarnybos tobulinimo koncepcijos projekta, nurodé, kad
jis nesprendzia jsisenéjusiy atrankos j valstybés tarnyba problemy: ,,Atranka j valstybés
tarnybg Siuo metu yra viena pagrindiniy problemy, kuri neleidzia pritraukti profesionaly
i$ rinkos, antra vertus, neleidzia atrinkti tikrai geriausio pretendento net ir i§ keliy
pretenduojanciyjy. Valstybés tarnautojy atrankos sistema turéty uZtikrinti ne atranka
pagal formalius Kriterijus, o galimybe atskleisti esminius, reikalingus atlikti atitinkamas
funkcijas gebéjimus (socialinius, bendravimo, proto astrumo, lyderystés ir pan.)* [9].

2011 m. vasario ménesj svarstymams buvo pateiktas nuoseklus valstybés tarnybos
jstatymo projektas (prie§ tai pasitilytas radikalus variantas greitai buvo panaikintas),
turintis realizuoti valstybés tarnybos tobulinimo koncepcija. Sis jstatymo projektas
gerokai apribojo galimybes sustiprinti vadybos akcentus Lietuvos valstybés tarnyboje.
Kita vertus, tokiy akcenty ribas nustato Lietuvos socialinés ir ekonominés plétros
laipsnis. Lietuvoje tebeegzistuoja daugelis ty paciy aplinkybiy, dél kuriy patys naujosios
vieSosios vadybos ekspertai ir konsultantai (pavyzdziui, pasaulinio garso naujosios
vieSosios vadybos reformy analitikas Allen Schick ir kt.) teigé, jog besivystanciose ir
peréjimo laikotarpio valstybése naujosios vieSosios vadybos sitilomy priemoniy diegti
negalima, nes jas diegiant biity atvirkstinis efektas [1; 18]. ISlieka aktualu, kad ryskios
vadybinés naujovés (didesni vadovy jgaliojimai ir decentralizacija) vieSajame sektoriuje
yra sékmingos tik tuomet, Kai jau yra susiformavusi vientisa ir socialine atsakomybe
pasizyminti administraciné kultiira [19]. Tiesa, minétas jstatymo projektas, nors ir labai
nuosaikus, taip ir nebuvo priimtas.
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Konkursinés atrankos i Lietuvos Kkarjeros valstybés tarnyba
problemos

I konkursinés atrankos skaidrumo ir objektyvumo problemas jau bandyta atkreipti
démesi mokslingje literaturoje [25]. Praktikoje konkursy skaidrumo problemas buvo
sitiloma spresti arba i§ viso atsisakant pokalbio Zodziu dalies, arba centralizuojant (i$
dalies centralizuojant) konkursy vykdyma [20]. Bet né vienas i§ §iy pasitilymy kol kas
nebuvo jgyvendintas. Be to, konkursinés atrankos problemy yra daugiau. Pirmiausia
reikéty atkreipti démesj j paties konkursinio priémimo vieta Lietuvos valstybés tarnybos
sistemoje. Sisteminiu — formaliuoju pozitiriu konkursinio priémimo reikSmé turéty buti
itin didelé, nes ja yra grindziamas, kokia svarbiausia profesionaliy valstybés tarnautojy
dalis bus atrinkta karjerai valstybés tarnyboje ilgam laikui. Bet per pastaruosius kelerius
metus konkursinio priémimo j Lietuvos valstybés tarnyba reikSmé gerokai sumazgjo,
nes didzioji dalis tarnautojy j pareigas buvo priimami ne konkursinés atrankos biidu.
Viena vertus, tokj priémima salygojo pirmenybé priimti j pareigas vadinamuosius
rezerve esancius valstybés tarnautojus. Taciau per paskutinius kelerius metus daugéjo
priimamy j pareigas pagal darbo sutartis ir pakaitiniy tarnautojy, o mazéjo konkursiniu
biidu priimty j karjeros valstybés tarnautojo pareigas (1 pav.).
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1 pav. Tarnautojy, priimty konkurso biidu, skaicius ir priimti pakaitiniai
Saltinis: sudaryta remiantis LR Valstybés tarnybos departamento (VTD) duomenimis. 2009
metais priimty konkurso biidu tarnautojy turéty biiti maziau. VTD nurodo tokj ty mety priimty
tarnautojy skaiciy, taciau, palyginus paskelbty (1054) ir nejvykusiy konkursy (167) skaiciy,
gaunamas gerokai mazesnis skaicius.

Taigi, 2010 m. vien pakaitiniy tarnautojy be konkurso buvo priimta kone dvigubai
daugiau nei konkurso biidu j karjeros valstybés tarnautojo pareigas. O dar pusé tiek, kiek
konkurso budu, buvo priimta be konkurso (464 asmenys), nejskaiCiuojant priimamy |
pareigas pagal darbo sutartis, kuriy tiksliy duomeny néra, bet galima spéti, kad jy
priimama apytiksliai bent jau tiek, kiek priimama be konkurso (politinio pasitikéjimo
tarnautojai, i§ rezervo ar tarnybinio kaitumo btidu). Vadinasi, konkursinés atrankos keliu
i valstybeés institucijas 2010 m. atéjo mazdaug vienas ketvirtadalis visy priimtyjy
tarnautojy tais metais. Tai rodo, kad mazéja konkursinés atrankos reik§mé. Galbiit
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laikinai, taciau akivaizdZiai. Priémimo yda yra ta, kad mazéja iskart po aukstyjy
mokykly baigimo patenkanc¢iy asmeny j karjeros valstybés tarnyba konkurso keliu. Nes
taip neleidziama atsinaujinti valstybés tarnybai, jauniems ir gabiems bei didelj
potencialg turintiems Zmonéms patekti j valstybés tarnyba, labiau valstybés tarnyba
tampa izoliuota. Tiksliy duomeny apie patenkancius j valstybés tarnybg iSkart po
aukstosios mokyklos baigimo valstybés tarnybos departamente néra, taciau iS dalies
tendencijos ryskéja i§ statistikos, kiek j valstybés tarnautojo pareigybes, remiantis
konkursiniais skelbimais, gali pretenduoti darbo patirties neturintys asmenys. Tokiy
konkursiniy pareigybiy mazéjo. Paskelbty konkursy | pareigybes, kai nebuvo
reikalaujama darbo patirties (darbo stazo), t. y. pareigybiy, i kurias galéjo pretenduoti ir
ka tik baige aukstasias mokyklas, skai¢iaus dinamika pateikiama 2 paveiksle.
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2 pav. Konkursai j pareigybes, kur nereikalauta darbo patirties
Saltinis: sudaryta autoriaus pagal tyrimo duomenis.

Sie duomenys tokie patys (simetrigki) kaip LR Valstybés tarnybos departamento
duomenys apie jauniausios pagal amziy valstybés tarnautojy grupés mazéjima:
jauniausios amziaus grupés (18-30 mety) valstybés tarnautojy skaiCius. 2010 m. jie
sudaré 17,3 proc. visy valstybés tarnautojy, 2009 m. — 18,7 proc., 2008 m. — 19,9 proc.
[10, p. 11]. Tai irgi rodo nepakankama valstybés tarnybos atsinaujinimg amziaus
prasme, vadinasi, izoliavimasi.

Kita konkursinés atrankos j karjeros valstybés tarnybg problemy grupé yra susijusi
su nelankscia, nepakankamai profesionalig ir efektyvig atrankg uztikrinancia atrankos ir
priémimo tvarka, galimybémis ir siekiais ja manipuliuoti, taip pat i§ to kylanc¢iomis
neskaidrumo ir neobjektyvumo istorijomis. Priémimas j Lietuvos karjeros valstybés
tarnybg yra grjstas atvirais konkursais. Kiekvienas, atitinkantis reikalavimus laisvai
pareigybei, kurie suformuluoti pareigybés apraSyme, gali dalyvauti atrankos konkurse.
Tos pacios atrankos proceduros iki 2012 m. galiojo atrenkant tarnautojus tiek
zemiausio lygmens, tiek ir j vadovy pareigybes. Nustatyta griezta ir detali formali
konkursy organizavimo ir atrankos tvarka bei procedira. Karjeros valstybés
tarnautojams konkursiné atranka susideda i§ dviejy daliy egzamino: testo raStu ir
pokalbio ZzodZziu. Realus atrankos proceso vykdymas yra decentralizuotas, nes didesné
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dalis atrankos komisijy yra sudaromos paciy institucijy. Taciau konkurso turinys
nemazai (egzamino zodziu medziaga) centralizuotai reguliuojamas ir kontroliuojamas.
Egzamino rastu specifika lemia, kad ja lengvai gali biti pasinaudota iSkraipant realig
konkurencijg ir atrankos rezultaty objektyvuma. Testai iki Siol buvo tradiciniai keliy
pasirink¢iy testai, kuriuos sudaro 100 klausimy. Taciau jais tikrinamos vien tik teisés
akty, daugiausia reglamentuojanciy viesgjj sektoriy, Zinios. Daugelis klausimy yra vieSai
prieinami. Ne tik skaidrumas, bet ir atrankos efektyvumas yra abejotinas taikant tokio
tipo testus, nes teisés akty formuluotes lengva iSmokti mechaniskai, kas tikrai neatspindi
visy valstybés tarnybos pareigybei reikalingy kvalifikacijy: ,,Tie vadinamieji testai, tie
70 arba 50 klausimy, kurie ateina i§ VTD. AS pati éjau | konkursa, i$ testo gavau 10. I$
esmés testuose per ménesj keiiasi ne daugiau kaip 5-10 klausimy. Tai juos iSmokti yra
labai paprasta.” (Interviu su ministerijai pavaldZios institucijos personalo skyriaus
vedéja, 2011-10-06.) Be to, toks teisiniy ziniy patikrinimo pobtidzio konkursinis
egzaminas raStu yra grynai legalistiné valstybés tarnybos orientacijos jtvirtinimo
priemoné. O valstybés tarnyba atsiskirdama nuo visuomenés formaliai griezty egzaminy
siena, tampa vis uzdaresné. Nuo Saliskumy per egzaming Zodziu tarsi turéty apsaugoti
tai, kad grieztai (vélgi formaliai) reikalaujama pretendentams uzduoti vienodus
klausimus. Taip pat turi padéti ir tai, kad reikalaujama jraSyti paciag pokalbio eigg (jvesta
2008 m.), remiantis Konstitucinio teismo nutarimu. Taciau reikalaujant uzduoti
vienodus Klausimus sunkiau interviu metu jvertinti realias pretendento savybes. Pasak
vienos i§ institucijy personalo departamento vadovés: ,,AS tikrai esu uz tai, kad
institucijos, ypa¢ tiesioginis vadovas, turéty teis¢ pakalbéti su Zzmogum dél konkreciy
klausimy be apribojimy, kad jeigu tu, neduok Dieve, paklausi $ito vieno dalyko, jis
atsaké ir tu jau negali pasitikslinti, ten i viso, sédi toje komisijoje kaip cerberis kartais ir
sakai, kad neklausk dabar, nes pagal teismy praktika zodziu Cia gali buti traktuojama,
kad ¢ia neobjektyvus konkursas.”“ (Interviu su institucijos personalo departamento
vadovu, 2011-03-22.) Skelbiant konkursa remiamasi reikalavimais, kurie yra
suformuluoti valstybés tarnautojo pareigybés aprasyme. Siuos reikalavimus sudaro 2
dalys: bendrieji ir specialieji. Vyriausybés nutarime (nuo 2008 m. galiojanti ir maZai
keista, palyginti su kitais pojstatyminiais valstybés tarnyba reglamentuojanciais teisés
aktais, nutarimo redakcija), reglamentuojanciame specialiyjy reikalavimy nustatymo
principus ir kriterijus, jie traktuojami mechaniskai, pirmiausia kaip jrodomi dokumentais
(diplomais, pazyméjimais ir Kitais dokumentais) ar rodantys Zzinias ar gebéjimus
(pirmiausia kalby, IT ir teisés akty) taip pat darbo patirtj, apibréziama metais (nuo 0 iki 5
mety) [15]. Biitent taip traktuojant specialiuosius gebéjimus, susidaro palankios salygos
manipuliuoti nustatomais konkursiniais reikalavimais. Pasak vienos i§ ministerijy
departamento vadovy: ,,Kur a$§ ¢ia matau rezerva ir paties reglamentavimo prasme, tai
yra kriterijai. Kriterijai, kurie yra nustatomi konkursuose. Ir didziausia problema yra ta,
kad ¢ia néra pakankamo reglamentavimo turbiit arba kity kazkokiy kontrolés
mechanizmy, nes i$ principo dabartiné teisiné bazé leidzia nustatyti kriterijy konkrec¢iam
zmogui, suraSyti vos ne baty dydj, plauky spalvg ir dar kazka, kad jau vien
vadovaujantis tais formaliais reikalavimais patekty tiktai tas kandidatas ir dar kokie du
trys realiai ne konkurentai, bet kad formaliai atitinkantys; ¢ia ir yra pagrindinis tas
mechanizmas, kurj naudojant atrenkami i§ anksto numatyti Zmonés.” (Interviu su
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ministerijos departamento vadovo pavaduotoju, 2011-05-26.). Taigi formaliai
konkursinés atrankos procediiros yra labai grieztos, bet realiai jos gali biiti apeinamos.
Jomis gali biiti ir yra manipuliuojama. Apskritai, kuo grieztesné tvarka, kuo detalesnis ir
iSsamesnis reglamentavimas, tuo daugiau pagundy ji apeiti. Kita vertus, manipuliaciné
praktika, kaip anksCiau minéta, yra sovietinio administracinio paveldo elementas.
Neskaidriy konkursy ir manipuliavimo tendencijy apraSymai yra pakankamai dazni
Lietuvos ziniasklaidoje. Buvo apraSytas ne vienas manipuliacijy atvejis netgi Lietuvos
Respublikos Seimo kanceliarijoje [3]. Taciau svarbu atkreipti démesj, kad institucijy
manipuliacijos personalo konkursuose yra ne tik dél korupciniy sumetimy, nepotizmo ar
politinio favoritizmo (ko neabejotinai irgi yra), bet ir dél siekio apriboti rizikg priimant
visiSkai nezinomus ir neiSbandytus asmenis. Tokj manipuliavimg galima i§ esmés
vadinti antisisteminiu manipuliavimu (ktirybisku prisitaikymu), nes esamos tvarkos yra
netinkamos, visiSkai nelankscios ir netgi neprotingos. Tuomet tokia tvarka prieSinga de
facto teisétai institucijoms atsirinkti sau tinkamus kandidatus j darbuotojus,
bendradarbius. Pasak vienos i§ ministerijy kancleriy: ,.Zifirint j praktika, kuri yra
susiformavusi, tai konkursiniu pagrindu mes mazai priimame zmoniy i§ karto, mes
priimame pakaitiniais, zitirim, kaip zmogui sekasi, zitrim, kokios jo kompetencijos, kaip
jis atsiskleidzia darbe, ar jis gali tobuléti, ar ne; ir jau kai matome, kad tas zmogus yra
pasirenges, matom, kad jis yra tinkamas, tada mes daZniausiai skelbiame... Aisku, Cia
yra tokia nerasyta taisyklé, ir daugelis institucijy tai daro. Nes po to atleisti zmogy yra
sudétinga. Prisiémei ir matai, kad yra bédy, ir tu nieko negali padaryti. O ¢ia per tam
tikra laika tu ,,prasitestuoji®, kaip tau sekasi, ar moka rasyti jstatymus, ar moka rasyti
nutarimus, koks yra magstymas, ar jam uztenka kompetencijos daryti vieng ar kit
dalyka.* (Interviu su ministerijos kancleriu, 2011-03-17.) Apskritai, kyla klausimas dél
i§ dviejy daliy sudaryto egzamino optimalumo. Ypa¢ tada, kai realiai tas egzaminas
dubliuoja egzaming rastu, t. y. atrankos komisija uzduoda klausimus i§ ty paciy teisés
akty. Tai patvirtino kokybinio tyrimo respondentai. Be to, raSytinis egzaminavimas ne
tik papildomai nemazai kainuoja, bet ir neretai dubliuoja tg patikrinima, kuris jau buvo
atliktas per egzaminus studijuojant. Tiesa, respondenty nuomonés dél dar didesnio
institucijy savarankiSkumo vykdant atrankg iSsiskyré. Pagrindiné pasisakymo pries§
decentralizacija priezastis — piktnaudziavimy galimybés.

Pagrindinis atrankos formulavimo problemos sprendimas — laipsniskas peréjimas
prie konkursy, paremty integruotu kompetencijy tikrinimu, neiSskiriant atskiros
egzamino rastu (teisés akty ziniy) dalies ir taip sudarant salygas institucijoms labiau
profesionalizuoti atrankos komisijas ir apskritai stiprinti institucijy personalo tarnybas ir
orientuoti jas j kompetencijomis grjstg personalo valdyma. Kitaip tariant, atranka, bent
jau ] aukStesniy kategorijy pareigybes, reikéty patikéti vykdyti jkurtiems vertinimo
centrams. Galimi ir maziau esminiai trumpalaikiai sprendimai, pvz., bandomojo
laikotarpio ar vidiniy konkursy graZinimas, reikalavimy pareigybéms grindimas
kompetencijomis, jvairesnis egzaminavimas, grieztesné atrankos komisijy veiklos ir
konkursy organizavimo kontrolé, atrankos procediiry grieztinimas. Bet dél to, kad Sios
priemonés, padésiancios formalizuotai vykdyti atranka, bus efektyvios ateityje, galima
abejoti.
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Valstybés tarnautoju poziiiris i valstybés tarnautojy konkursing
atranka

Apklausos respondenty pozitiriai | tai, kiek reikéty reformuoti dabar galiojancios
konkursinés atrankos tvarkos (procediiry) atskirus elementus (egzaminy rastu ir zodziu
turinj, pacig konkursy organizavimo ir vykdymo tvarka, konkursiniy komisijy sudétj),
pasiskirste beveik j visiSkai lygias tris dalis (pritaria, neturi aiSkios nuomonés,
nepritaria). Tai rodo dvilypj pozitirj, tvirtos ir aiSkiai vyraujan¢ios nuomonés nebuvima
(1 lent.).

1 lentelé. Respondenty poziiiris j bitinuma reformuoti atskirus priémimo i
karjeros valstybés tarnyba valdymo elementus (procentai)

Pritarimas Neutralus Nepritarimas I$ viso
poziiiris

Priimant j valstybés tarnyba, reikéty | 33,9 30,7 354 100,00
keisti egzamino rastu turinj
Priimant j valstybés tarnyba, reikéty | 33,3 32,3 344 100,00
keisti egzamino zodZiu turinj
Priimant j valstybés tarnyba, reikéty | 35,5 30,5 34,0 100,00
keisti  konkurso organizavimo ir
vykdymo tvarka
Priimant | valstybés tarnyba, reikéty | 35,5 30,2 34,3 100,00
keisti atrankos komisijy sudétj

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal tyrimo duomenis.

Atliekant empirinj tyrima, kurio rezultatai naudojami §iame straipsnyje, buvo ypac
stengiamasi i$siaiskinti valstybés tarnautojy poziiirj  nepriklausomo eksperto vaidmens
didinimg konkursinés atrankos komisijose. Kviestiniam nepriklausomam ekspertui
dalyvauti konkursinés atrankos komisijose pagal galiojancius teisés aktus ilgg laikg buvo
galima tik patariamojo balso teise. Lictuvos Respublikos vyriausybés nutarimo ,,Dél
konkursy j valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos apraso patvirtinimo* 28
straipsnio formuluoté buvo §i: ,,Konkurso metu komisijg sudarancio asmens sprendimu
komisijos posédyje patariamojo balso teise gali dalyvauti pakviesti ekspertai® [13]. Bet
nepriklausomas stebétojas nebutinai turi buti ekspertas, juolab personalo atrankos
ekspertas. Jis gali buti tiesiog visuomenés atstovas, t. y. nesuinteresuotas Kitos
valstybinés institucijos darbuotojas, akademinio pasaulio atstovas ar pan. Tai galéty biiti
funkcija, panasi j taréjy funkcijg teismuose. Reikéty atkreipti démesj, kad 2011 m.
gruodzio 21 d. (veikiant, matyt, ir tuo metu Siame straipsnyje pristatytiems vieSai
aptariamiems apklausos rezultatams) buvo priimtos valstybés tarnybos jstatymo
pataisos, kuriose numatyta, kad konkursinés atrankos komisijose pagal vyriausybés
nustatyta tvarka gali dalyvauti ne tik profsgjungy, bet ir ,.kiti visuomenés atstovai“ [11].
2012 m. kovo ménesj buvo atlikti ir vyriausybés nutarimo dél konkursy j karjeros
valstybés tarnyba pakeitimai, kurie numato, kad konkursing komisijg gali sudaryti trys
visuomenés atstovai [14]. Taciau ,,visuomenés atstovas®™ Siame nutarime traktuojamas
labai siaurai, nes juo nelaikomas valstybés ar savivaldybiy institucijy darbuotojas, 0 tai
néra labai pagrista ir gerokai sumazina galimybes realiai paskatinti nepriklausomy
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vieSajam interesui atstovaujanciy pilieciy dalyvavima atrankos komisijy darbe. Atliktos
apklausos respondenty palaikymas atskiry konkursinés atrankos darbo objektyvumo
didinimo veiksniy atzvilgiu atsispindi 2 lenteléje.

2 lentelé. Konkursiniy komisijy darbo tobulinimo veiksniai (procentai)

Pritarimas Neutralus | Nepritarim | IS viso
poziiiris as
Konkursiniy atrankos | valstybés tarnybg | 44,1 23,9 32,0 100,0

komisijy darbas tapty objektyvesnis, jei jose
dirbty bent vienas tuo tikslu samdomas
atrankos specialistas

Konkursiniy atrankos | valstybés tarnyba | 44,6 25,9 29,5 100,0
komisijy darbas tapty objektyvesnis, jei jose
dirbty nepriklausomas stebétojas

Konkursiniy atrankos | valstybés tarnyba | 35,6 27,8 36,6 100,0
komisijy darbas tapty objektyvesnis, jei jose
dirbty specialiai parengti (apmokyti) nariai
Konkursiniy atrankos | valstybés tarnybg | 22,9 30,2 46,9 100,0
komisijy darbas tapty objektyvesnis, jei
priemimg vykdyty tik kelios tuo tikslu
sudarytos ir nuolat veikiancios komisijos
Konkursiniy atrankos | valstybés tarnyba | 35,8 22,0 42,2 100,0
komisijy darbas tapty objektyvesnis, jei
komisijy darba organizuoty ir prizitiréty
speciali nepriklausoma institucija

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal tyrimo duomenis.

Taigi respondentai kuo maziau nori didesnés konkursy vykdymo centralizacijos,
kad juos vykdyty tik kelios nuolat veikianCios atrankos komisijos. Pirmasis pagal
reik§me respondenty iSskirtas ir palaikytas konkursinés atrankos tobulinimo veiksnys
buvo nepriklausomas stebétojas. Tarp butinybés keisti konkursiniy komisijy sudétj ir
nepriklausomo stebétojo jtraukimo j konkursines komisijas kintamyjy yra gana stiprus
statistiSkai reikSmingas tiesioginis rySys (,393 Spirmeno koeficientas). Spirmeno
koreliacijos koeficientas tarp biitinybés toliau reformuoti valstybés tarnyba dél jos
atotrtikio nuo visuomenés kintamojo ir nepriklausomo stebétojo, kaip atrankos komisijy
darbo objektyvumo garanto kintamojo, yra —201. Jis rodo atvirkstinj, nors ir silpna,
statistiskai reikSmingg ry§j. Atvirkstinis rySys rodo, kad labiau valstybés tarnautojai
pritaria tolesniam valstybés tarnybos tobulinimui, nes ji atitriikusi nuo visuomengs,
maziau palaiko nepriklausomo stebétojo dalyvavimg atrankos komisijose. Dar jdomiau
tai, kad tarp pritarimo vykdomai valstybés tarnybos reformai ir nepriklausomo stebétojo
vaidmens didinimo atrankos komisijose kintamyjy koreliacijos i§ viso néra statistiSkai
reikSmingos. Tai gana paradoksalus rezultatas, rodantis, kad valstybés tarnautojai
visiSkai pritaria grynai vadybiniams reformos orientyrams. Galima manyti, kad tai
salygojo sékmingai ne vienerius metus reformos sumanytojy ir palaikytojy, vadybiniy
reformy vieSajame sektoriuje propagandisty skleistos idéjos.

Analizuojant kiekybinio tyrimo duomenis, démesj patraukia rySiai tarp politizuoto
priémimo j valstybés tarnyba ir konkursiniy atrankos komisijy darbo objektyvumo
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didinimo kintamyjy. Pozitirj j atrankos komisijy darbo objektyvumo didinimo veiksnius,
siekiant i§vengti politizuotos atrankos, rodo $ie kiekybinio tyrimo duomenys pateikti 3
lenteléje.

3 lentelé. Konkursiniy atrankos komisijy darbo objektyvumo didinimo ir
naudojimosi politiniais rySiais koreliacija (Spirmeno koeficientas)

Konkursiniy atrankos komisijy darbo objektyvumo didinimo Politiniais rysiais

veiksniai ir naudojimasis politiniais ry$iais priimant j valstybés labiausiai naudojamasi

tarnyba priimant i valstybés
tarnyba

Konkursiniy atrankos j valstybés tarnyba komisijy darbas tapty ,314%*

objektyvesnis, jei jose dirbtu bent vienas tuo tikslu samdomas atrankos

specialistas

Konkursiniy atrankos j valstybés tarnyba komisijy darbas tapty ,299**

objektyvesnis, jei jose dirbty nepriklausomas stebétojas

Konkursiniy atrankos j valstybés tarnybg komisijy darbas tapty ,025

objektyvesnis, jei jose dirbty specialiai parengti (apmokyti) nariai

Konkursiniy atrankos j valstybés tarnyba komisijy darbas tapty ,108*

objektyvesnis, jei priémima vykdyty tik kelios, tuo tikslu sudarytos ir

nuolat veikian¢ios komisijos

Konkursiniy atrankos j valstybés tarnyba komisijy darbas tapty ,108*

objektyvesnis, jei komisijy darba organizuoty ir prizitiréty speciali

nepriklausoma institucija

N=395, **p<0,01, *p<0,05

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal tyrimo duomenis.

ReikSmingiausias, statistiSkai stipriausias rySys yra tarp samdomo personalo
atrankos specialisto jtraukimo | atrankos komisijas kintamojo ir politizuotos atrankos
kintamojo. Vidutinj statistinio ry$io stiprumg (,299) rodo Spirmeno Kkoreliacijos koefi-
cientas tarp kintamojo ,,politiniais ry$iais labiausiai naudojamasi priimant j valstybés
tarnyba“ ir nepriklausomo stebétojo, kaip atrankos komisijy darbo objektyvumo garanto,
kintamojo. Taigi nepriklausomas stebétojas padeda mazinti konkursinés atrankos
politizavima ir taip didinti jos objektyvuma. Anot ministerijy bei savivaldybiy valstybés
tarnautojy priémimas j valstybés tarnautojy pareigas labiausiai politizuotas (4 lent.).

4 lentele. Ministerijy ir savivaldybiu tarnautojy nuomoné apie priémima j valstybés

tarnyba (procentais)
Pritarimas Neutralus Nepritarimas I8 viso
poziliris

Ministerijos ir  joms | 60,2 24,3 15,5 100,0
pavaldzios jstaigos
Savivaldybés ir  jy | 55,8 27,1 17,1 100,0
institucijos
Kita 52,5 30,0 175 100,0

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal tyrimo duomenis.
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Biitent savivaldybiy tarnautojai, kaip matyti i§ 5 lentelés, labiausiai i§ visy
institucijy grupiy respondenty pritaré (57 proc.) nepriklausomo stebétojo jtraukimui }
konkursines atrankos komisijas. Nepriklausomus stebétojus jtraukus, respondenty
nuomone, galéty biiti maziau politizuotas priémimas.

5 lentelé. Respondenty nuomoné dél nepriklausomo stebétojo konkursinés atrankos
komisijoje (procentais)

Pritarimas Neutralus Nepritarimas IS viso
poziiiris
Ministerijos ir joms 38,6 27,2 34,2 100,0
pavaldzios jstaigos
Savivaldybés ir jy 56,6 22,5 20,9 100,0
institucijos
Kita 40,0 30,0 30,0 100,0

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal tyrimo duomenis.

Kokybinio tyrimo rezultatai kiek skiriasi nuo kiekybinio tyrimo rezultaty. Jie
parodo, kad nepakanka kliautis vien vadybiniais valstybés tarnybos tobulinimo
orientyrais. Interviu atskleid¢ ir tai, kad organizuojant konkursus, ypa¢ egzaming zodziu,
toks egzaminas jvairiai praktiSkai realizuojamas, daug mégéjisky ar tiesiog keistai
neracionaliy, niekaip neatskirty pagal nuopelnus aplinkybiy, kurios esa turéty apsaugoti
nuo piktnaudziavimo. Kai kuriose institucijose atrankos komisijos nariams komisijos
pirmininkas tiesiog iSdalija i$ anksto parengtus klausimus (daugiausia i$ teisés akty),
kurie interviu metu tiesiog perskaitomi. Kiekvienas komisijos narys pasizymi, ar
teisingai atsakytas tas klausimas ar ne, ir raso jvertinima. Kitur, pavyzdziui, kiekvienam
komisijos nariui nurodyta sugalvoti savus egzamino Zzodziu klausimus, kurie néra
atskleidziami kitiems komisijos nariams ar juo labiau suderinami ir aptariami: ,,Komisi-
jos nariai savo klausimg ,,atsineSa“ atskirai kiekvienas. Mes nesidalijame klausimais.
Pas mus komisijai yra direktoriaus sprendimu parenkami tam tikri Zmonés, kurie
keiciasi, na, yra kokiy 10 Zmoniy, kurie nuolat eina | komisijas, bet jie keiCiasi. AS,
atéjusi ] komisijg, nezinau kity klausimo, jie nezino mano klausimo. Kadangi konkurso
tvarka leidzia konkursa jvertinti arba susumavus bendrai visus atsakymus, arba komisijai
susitarus — kiekvieno atsakymo. Mes jau seniai dirbame pagal ta principa, kad kiekvie-
nas ,,atsineSame* savo klausimg, norédami uztikrinti, jei jau ir bus kuris nors komisijos
narys pasakes zmogui savo klausima, kad tas zmogus kity komisijos nariy klausimy
nezinoty.” (Interviu su ministerijai pavaldzios institucijos personalo skyriaus vedéja,
2011-10-06.) Respondenty nuomonés dél nepriklausomo stebétojo issiskyré. Vieni labai
entuziastingai tam pritaré (ypa¢ politikai): ,,Cia nereikalingos pagal universiteto
programas suteiktos zinios, bet reikalingos zinios, kurios minimaliai padeda bendrauti ir
suvokti vizija, misija... todél i§ tiesy garbiis zmonés i§ Salies tikrai buty komisijai
reikalingi. | kiekvieng institucija tokiy neprisikviesi, bet jeigu tai buty planuojama...
(interviu su LR Seimo komiteto pirmininku, 2011-06-29.) Kai kas i§ interviu
respondenty tvirtino, kad nepriklausomy stebétojy kvietimas labiau tinka vadowvy
atrankose: ,,Be jokios abejonés. Many¢iau, kad galéty dalyvauti. Galbiit ne visais lygiais,
gal pradedant nuo aukS$tesniy, nes daugiausia domina tie. Taip pat srityse, kuriose
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dirbama daugiausia su Zmonémis, kad Zmonés ten patys galéty matyti, manyc¢iau, kad
tikrai galima ir naudinga. Tik problema, kas atstovaus tai visuomenei? Problema, kai
visi norés biti tie atstovai, o kaip pasidalyti... Ta¢iau dalyvavimas tikrai btty galimas,
ypac aukstesniy lygiy vadovy, galbiit biity ir naudingas.” (Interviu su jstaigos vadovu,
2011-09-19.) Kai kuriy respondenty nuomone, reikéty aiSkiau teisés aktuose apibrézti
,»zmogaus 18 Salies” kvietimg ir tada jie atrankos komisijose dalyvauty dazniau ir labiau
bty matomi: ,,Galbtt kaip tik reikia atstovo i§ kitos srities, tai gal ir gerai tiktai tiesiog
aiskiau reikéty ta teis¢ jrasyti, jog rekomenduojama, kad dalyvauty arba prireikus gali
dalyvauti tas ir tas konkreciai. Gal tiesiog akcentavus labiau teisés akte Sitg klausima, gal
ir pradéty taip daryti, nors ir dabar sakau, kad kai kas naudojasi, jeigu reikia, mano, kad
reikia.“ (Interviu su institucijos personalo departamento vadovu, 2011-03-22.) I$
principo neigian¢iy nepriklausomo stebétojo (ne profsgjungos atstovo ir ne personalo
eksperto) reikalingumg nebuvo, abejonés pateikiamos dél reikalavimy tokiai pozicijai,
jgaliojimy, efektyvumo (nors patikslinus, kad jis pirmiausia uztikrina skaidruma,
abejoniy dél efektyvumo nelikdavo) ir visuotinumo.

ISvados

1. Valstybés tarnybos tobulinimo iniciatyvos buvo atnaujintos po 2008 m. rinkimy j
Seimg. Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcijose ir parengtuose bei visuomenei
pateiktuose valstybés tarnybos jstatymo pakeitimo projektuose atsispindéjo tik
vadybiniai tobulinimo prioritetai ir orientyrai. Taciau nuosaikus atnaujinto valstybés
tarnybos jstatymo projektas nebuvo priimtas, apsiribota tik keliais vyriausybés
nutarimais, kuriais vadovaujantis dar nelabai buvo atnaujinta konkursinio priémimo j
valstybés tarnybos tvarka, nekalbant apie priémimo ir konkursinés atrankos
igyvendinimo praktika.

2. Pagrindinés atrankos problemos: atrankos neSaliSkumo neuZztikrinimas, pernelyg
formalus egzaminy rastu ir zodZziu turinys, atrankos komisijy neprofesionalumas. Per
paskutinius kelerius metus iSryskéjo ir grésminga konkursinés atrankos reikSmeés
mazgjimo tendencija, nes vis daugiau darbuotojy j valstybés tarnyba patenka ne
konkursinés atrankos budu. Vis maziau jauny zmoniy patenka j valstybés tarnybg
konkurso keliu.

3. Remiantis reprezentatyvios valstybés tarnautojy apklausos, atliktos 2011 m.
balandzio—geguzés ménesj, duomenimis, tobulinant konkursiniy komisijy darbo
objektyvuma, reikSminga nepriklausoma stebétojg labiau jtraukti j konkursinés atrankos
komisijy darbg. Ypac¢ tai aktualu savivaldybéms, kuriy tarnautojai jsitiking, kad tai
leidzia mazinti politizuoto priémimo j valstybés tarnybg apraiskas.

4. Kokybinio tyrimo duomenys rodo, kad konkursiniy komisijy darbas daznai yra
gana mégejiskas, neprofesionalus. Priimant j valstybés tarnyba, yra daug antisisteminio
manipuliavimo esama priémimo ir konkursinés atrankos tvarka fakty. Pasak
respondenty, daznai priimama j pakaitinio tarnautojo pareigas, o véliau, jei darbuotojas
darba atliko gerai, jis motyvuojamas dalyvauti konkurse ir yra palaikomas. Taip
siekiama geriau patikrinti pretendento (kandidato) pasirengima eiti tam tikras pareigas,
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nes formalus, daugiausia zinias galintis patikrinti konkursinis testas ir pokalbis negali
padéti pakankamai efektyviai jvertinti pretendento pranasumg ar galimy trakumy.
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Saulius Pivoras

Improving the Competitive Selection for Civil Service in Lithuania with Respect to the
Challenges of Good Governance

Abstract

Employee staffing and selection is one of the main elements of human resource manage-ment.
The aim of this paper is to analyze most visible problems of the competitive selection for civil
service in Lithuania and possible ways of their solution. Lithuanian civil servants’ attitudes to the
factors of increasing impartiality and efficiency of the selection process and its outcomes are
presented and analyzed on the basis of Lithuanian civil servants’ representative survey conducted in
April — May of 2011 and qualitative research (individual interviews).
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