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Straipsnyje nagrinéjamas darbuotojy mokymosi ir tobuléjimo organizavimas, is to kylancios problemos.
AtskleidZiama darbuotojy mokymo ir tobulinimo (ugdymo) svarba gerinant gyventojy kokybe, anali-
zuojamas ugdymo procesas ir jo modeliai. Daug démesio skiriama nustatyti darbuotojy mokymo reik-
mes ir tikslus, jvertinti mokymosi bei tobuléjimo proceso rezultatus. Pateikiami kai kurie masy salies
Jjmoniy pavyzdZiai, patvirtinantys nagrinéjamy problemy aktualuma.

Ivadas

XX ir XXI amZiaus sandiira yra ypatingas lai-
kotarpis. Numatoma, kad naujame amziuje iSsi-
vysciusiy Saliy visuomenés pasieks nauja koky-
binj lygj, taps Ziniy visuomene. Toje visuomenéje
ypa¢ reikSminga bus gyventojy kokybés proble-
ma. Kad visuomeneé biity pasirengusi naujoms
salygoms, biitina suvokti kiekvieno individo ir
visos visuomenés tobuléjimo biitinuma. Pazy-
métina, kad Siomis salygomis Zmoginis kapita-
las tampa pagrindiniu, nuo jo daugiausia pri-
klausys auksto lygio ir nuolat besikeiianciy
technologijy efektyvumas.

Dabar padidéjes susidoméjimas ,,besimokan-
Cios organizacijos“ kirimu. Tokioje organizaci-
joje visi darbuotojai turéty noro, sugebéjimy,
priemoniy ir galimybiy nuolat prisidéti prie pri-
détinés vertés didinimo, ir vyrauja poZiiris, kad
apmokyti ir jgaliojimus turintys darbuotojai or-
ganizacijai gali teikti didZiulg nauda. Bitent ,,be-
simokanti organizacija“ yra vienas svarbiausiy

visuotinés kokybés vadybos (VKV) pranasumy.
Sios naujos ir vis populiaréjancios Vakary pa-
saulyje vadybos teorijos vienas i§ pagrindiniy
principy yra nuolatinis tobuléjimas. Japonai tu-
ri nuolatinio tobuléjimo pavadinima — , kaizen“.
Kokybés tobuléjimas kaizeno filosofijoje pir-
miausia orientuojamas j darbuotojy kokybe. Pa-
bréziama, jei pageréja darbuotojy kokybé, jos
déka gerés ir produkty kokybé. Kiekvienas dar-
buotojas turi biiti jtrauktas j gerinimo veikla.
Visy vadybininky ir darbuotojy mokymas turi
biiti reguliarus, todél jis yra kertinis kaizeno fi-
losofijos aspektas. IS to iSplaukia, kad vadybos
mokslas turi uZimti gana svarias Zmogaus ugdy-
Mo organizavimo pozicijas.

Zmogus tokioje visuomenéje turi nuolat to-
buléti. O tai savo ruoZtu kelia sudétingesnius
reikalavimus Svietimo ir kitoms, Zmones ugdan-
Cioms institucijoms. Svietimo sistemai yra gana
sudétinga uZtikrinti visy gyventojy grupiy mo-
kymasi visa gyvenima. Tai pirmiausia liecia dar-
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buotojus, kuriy ugdymo problema daugiausia
yra organizacijy vadowy riipestis. Tokiu biidu su-
siformuoja erdvé, kurioje vyksta personalo ug-
dymas, jvertinant mokslo ir technikos, ypac in-
formaciniy technologijy, pokycius.

Atlikta mokslinés literatiiros loginé analize,
tiriant personalo mokymosi ir tobuléjimo orga-
nizavima bei i$ to iSkylanCias problemas ir po-
Ziuriy skirtumus jvairiy autoriy darbuose, nag-
rin¢jant pasaulyje atlikty tyrimy rezultatus ir
sitlomus darbuotojy mokymo modelius. Lite-
ratiiros analizé parodé, kad personalo ugdymo
klausimai yra nagrinéjami lietuviy autoriy dar-
buose (L. Jovaisa (1996), P. Juceviciene (1997),
A. Sakalas (1996), A. Stankeviciené (2000) ir
kiti). Tai personalo ugdymo sociologiniy-edu-
kologiniy, kiekybiniy ir kokybiniy problemy
nagrinéjimas, sampratos ir pagrindiniy terminy
aiskinimas. Ta¢iau personalo mokymas ir tobu-
l¢jimas, kaip sisteminis gyventojy kokybés geri-
nimo procesas, iSnagrinétas nepakankamai. Uz-
sienio mokslininkai yra atlik¢ daug moksliniy
darby, kuriuose pristatomi jvairtis metodai ir
modeliai, apibendrinami atlikty tyrimy rezul-
tatai. Tuo tarpu jy panaudojimo galimybés at-
skleistos nepakankamai.

Mokslinio tyrimo objektas — darbuotojy mo-
kymas ir tobuléjimas, kaip gyventojy kokybés ge-
rinimo sisteminis procesas, jo organizavimo val-
dymo ir vertinimo teoriniai ir praktiniai aspektai.

Tikslas - integruotai istirti darbuotojy mo-
kymosi ir tobuléjimo organizavima ir jo mode-
lius, mokymosi reikmiy ir tiksly nustatymo, per-
sonalo mokymosi ir tobuléjimo jvertinimo
galimybes ir bidus.

Darbuotojy mokymosi ir
tobuléjimo samprata ir svarba

Svietimui ir iSsimokslinimui svarbi nuolatinio
mokymosi sistema. Mokslinéje literatiiroje nuo-
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latinio mokymosi terminas aiSkinamas gana
jvairiai. Neretai jis suvokiamas kaip testinis ug-
dymas arba nenutrikstamas, visa gyvenima trun-
kantis mokymasis. Tai reiskia, kad iSsilavinimas
néra duotas visam laikui, o yra nuolatinio mo-
kymosi, trunkanéio visg gyvenima, rezultatas
(D. Beresneviciené, 1993).

Nuolatinio mokymosi sistema — tai visg gy-
venima trunkantis ir mokymasi laiduojantis for-
malus ir neformalus §vietimas. Testinis moky-
masis yra nuolatinio mokymosi sistemos
sudedamoji dalis. Jis daZniausiai suprantamas
kaip suaugusiyjy Svietimas, kuris taip pat gali
bti formalus ir neformalus.

Neformalus Svietimas yra asmens ar visuo-
menés interesy salygojama savisvieta, kuriai pri-
skirtinas ir darbuotojy mokymas ir tobuléjimas,
vienas i§ gyventojy kokybés gerinimo biidy. Jo
svarbg lemia didelé dirbanciy gyventojy dalis,
taip pat tai, kad jo déka susiformuoja kitokia
darbuotojo brandos kokybé, jam pereinant j ki-
taip ekonomiskai ir socialiai reikSminga saves
realizavimo etapa.

Darbuotojy mokymas ir tobuléjimas yra kiek-
viena pastanga tobulinti esamus ar biisimus su-
gebéjimus, tuo budu didinant savo galimybes
dirbti tam tikra darba. Tai pasiekiama daZniau-
siai keiGiant darbuotojy poziirj, tobulinant jy
turimus jgidzZius ir padedant jgyti reikiamy Zi-
niy. Dabar darbuotojy mokymasis ir tobulé;ji-
mas turi vis didesne reik§me organizacijos kon-
kurencingumui ir ilgalaikiam jos klestéjimui.
Mokymosi ir nuolatinio tobuléjimo déka jgyja-
mi sugebéjimai, reikalingi darbuotojams tiek da-
bar, tiek ir ateityje, kadangi nuolat keiciasi ir
pati organizacija, ir jos aplinka. Mokymas ir to-
buléjimas pagerina darbuotojy sugebéjimus ir
ju isipareigojima organizacijai, o tai yra labai
svarbu norint gaminti aukstos kokybés prekes
ir teikti paslaugas.



Darbuotojy mokymasis ir tobuléjimas tegali
biiti aktyvus, nes jame vienodai dalyvauja abi
suinteresuotos Salys — darbuotojas ir darbdavys.
Jis daugiausia orientuojasi j tai, kad darbuotojo
profesinis pasirengimas ir sugebéjimai maksi-
maliai atitikty atlieckamo darbo turinj bei $io
turinio pokycius.

Darbuotojy mokymasis ir tobuléjimas turi
biti suvokiamas placiau nei darbuotojy kvalifi-
kacijos kélimas ar naujy Ziniy jsigijimas. Tai ture-
ty biiti viena i strateginiy organizacijos nuosta-
ty, kai darbuotojy gebéjimai ugdomi adekvaciai
organizacijos tikslams, kai kiek jmanoma pla-
Ciau atskleidziami individualds jy sugebéjimai
ir potencialios galimybeés, panaudojant tam mak-
simalias galimas investicijas. IS to i§plaukia, kad
dirbantys konkrety darba darbuotojai, turi turé-
ti Siam darbui reikalingy ziniy ir sugebéjimuy,
taip pat pakankamai motyvacijos juos iki galo
panaudoti. Be to, visoms laisvoms ir naujoms
sukurtoms darbo vietoms turi biti planingai
rengiamas atitinkamas personalas. Kita vertus,
bitina sudaryti salygas kiekvienam darbuotojui
realizuoti savo galimybes ir polinkius, sukurti
sglygas profesiniam ir asmeniniam tobuléjimui,
stimuliuoti tobuléjimo poreikius. Taip pat svar-
bu sukurti pagrista poreikiy ir gabumy iSaiski-
nimo sistema, didinti darbuotojy motyvacija, pa-
sitenkinima darbu, gerinti jmonés jvaizdj ir
konkurentabilumga (A. Sakalas, 1996). Kitaip
tariant, jmoné, rimtai uzsiimanti darbuotojy mo-
kymu ir tobuléjimu, privalo ir pati nuolat tobu-
léti.

Neretai jmonés orientuojasi | neperspekty-
vig personalo politika, kai pirmenybé teikiama
vienadieniams i$skai¢iavimams. Tai pasireiskia
siekimu kuo grei¢iau ir kiek jmanoma daugiau
pasinaudoti darbuotojo profesiniu-kvalifikaci-
niu potencialu, ribojant investicijas j jo ugdyma.
Mokymas yra vienos i§ didZiausiy pradiniy is-

laidy, todé¢l nemazai jmoniy investuoja atsar-
giai, investavusios daZnai stengiasi labai greitai
lyginti gauta nauda su i§laidomis. Pirmaujan-
Cios jmonés taip nesielgia, kadangi Zino, kad ko-
kybe pagristo mokymo nauda virija i§laidas ma-
Ziausiai santykiu 30 su 1 (Evans R. James,
Lindsay H. William, 1993).

Kompanijos, kurios vadovaujasi j VKV te-
orija, daug lesy skiria mokymui. Pavyzdziui, Mo-
torola ir Texas Instruments numato maziausiai
40 valandy per metus kiekvienam darbuotojui
mokyti, Cadilac siunéia daugiau kaip 1400 dar-
buotojy j keturiy dieny Demingo seminara, ku-
rio i§laidos buvo beveik 1 min. doleriy, o Solec-
tron 1991-1995 m. padidino metines mokymo
valandas nuo 85 iki 150. Pirmaujancios kompa-
nijos turi oficialias mokymo tamybas, kuriy sis-
temnos ir metodai tobulinami atsizvelgiant j juy
strateginius tikslus.

Lietuvoje darbuotojy mokymasis ir tobule-
jimas ne visur suvokiamas kaip butinybé. Apy-
tiksliais skaiCiavimais, miisy Salyje mokosi apie
10 proc. visy darbingo amZiaus gyventojy. Netgi
perspektyviose jmonése menkai riipinamasi
darbuotojy kvalifikacijos kélimu, tik 25 proc.
imoniy turi kvalifikacijos kélimo planus. Nors
kas devintas darbuotojas atleidZziamas i§ darbo
dél kvalifikacijos triikumo, kas 3—4 darbuoto-
jas, neturintis pakankamai kvalifikaciniy Ziniy,
nedalyvauja tobulinant kvalifikacijg. Darbuo-
tojy paaukstinimo galimybés néra pakankamai
didelés. Tai susijg su létai smailéjancia pirami-
dés pobiidZio profesine-kvalifikacine strukti-
ra, kai Zemesnés ir aukstesnés kvalifikacijos
darbuotojy santykis yra didelis.

Atlikti tyrimai (A. Stankeviciené, 2000) at-
skleidé nemazai spregstiny problemy. Beveik
pusé tirty jmoniy neplanuoja biisimo darbuo-
tojy skaiciaus, taigi jy nerengia, nes iSgyveni-
mo strategija labiausiai nulemia stichi$ka re-
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agavimga j personalo judéjimo srautus. Perso-
nalo telkimo nuostatas rodo darbuotojy paies-
kos biidai. Darbuotojy mokymosi ir tobuléji-
mo poziiiriu labai svarbus vidinis jy rengimas,
nes jis apibiidina personalo politikos uzdaru-
ma arba atviruma. Minéti tyrimai rodo, kad vi-
diniam darbuotojy rengimui skiriama santykis-
kai nedaug démesio. Vilniaus mieste tik
8,7 proc., Sirvinty rajone 6,1 proc. Kuo keb-
lesné jmonés ekonominé padétis, tuo labiau
orientuojamasi j atvira personalo politika, kuo
stambesné jmoné, tuo didesnés galimybes
orientuotis j labiau uZdara personalo politika.
Taip pat nustatyta, kad kuo blogesné jmonés
ekonomine padétis, tuo stipresné vadovo pozi-
cija jgyvendinant personalo politika.

Pastebima nepalanki situacija tuo poziiiriu,
kad teorinés Zinios nuvertinamos, svarbiausi
laikomi praktiniai darbo jgiidziai. Tai atsklei-
dzia aiSkia orientacija j trumpalaikj darbuoto-
ju naudinguma, yra susij¢ su iSgyvenimo strate-
gija, kai strateginis personalo teorinis rengimas
atidedamas rytdienai. Kita vertus, palyginti
menkai pripazjstama kiirybiSkumo svarba ro-
do, arba esant nesudétingg darbing veikla, arba
tai, kad vadovai pripazjsta tik savo kiirybiSku-
mo verte, pavaldiniams palikdami galimybg sa-
varankiskai vykdyti gautus nurodymus. Pazy-
meétina, kad dabar ryskiai iSkeliamas vadybiniy
gebéjimy veiksnys, kuris neabejotinai svarbus,
kai labai jy triiksta visy lygiy darbuotojams.
Kartu nepaneigiamos kitos esminés darbuoto-
jo savybés - kuirybiSkumas ir iniciatyvumas.

Personalo gamybinio aktyvumo skatinimas
turi jtakos jmonés ekonominéms galimybéms,
o darbuotojy mokymas ir tobuléjimas formuoja
viding motyvacija, ji jprasmina. Todél ypac svar-
bus yra efektyvus ir nuoseklus darbuotojy mo-
kymasis ir tobuléjimas.
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Darbuotojy mokymosi
organizavimas kaip sisteminis
procesas

Formuojant modernig personalo politika iSsi-
skiria visuotinés kokybés vadyba, kurios vado-
vavimo teorija sudaro tolydzio gerinamo darbo
organizavimo pamata. Cia pagrindiniai vadybos
biidai, dabartinés gerinimo pastangos ir mokslo
bei technikos paZanga suvokiama kaip vientisas
metodas, skirtas tolydZio gerinti visg veiklos pro-
cesg. Pabréziama, kad darbas yra integruotas pro-
cesas, 0 kokybe galima pasiekti su turimais dar-
buotojais, kitaip jiems vadovaujant ir kitaip juos
mokant.

PaZymétina, kad tik esant teigiamam poZiu-
riui j darbuotojy mokymasi ir tobuléjima visais
valdymo lygiais galima sukurti veiksmingg sis-
temg. Vadovams ir visiems darbuotojams Siuo
potziiiriu bitina vidiné motyvacija, kuri vargu ar
gali biiti pasiekta administravimu. Taigi darbuo-
tojy mokymasis ir tobuléjimas yra pirmiausia
vadowy, o paskui darbuotojy uzdavinys. Sios
funkcijos reikSmingumas didéja proporcingai
hierarchiniam lygiui, vadinasi, aukSCiausiame
valdymo lygyje jo reikSmé yra didZiausia, nes tai
siejama su potencialiai didéjanciu darbuotojy
naudingumu ir kartu didesne ekonomine ir mo-
raline atsakomybe.

Darbuotojy mokymasis ir tobuléjimas yra su-
sijes su kita personalo vadybos veikla. Organi-
zacijos darbuotojy mokymo ir tobuléjimo
reikmés daZnai priklauso nuo jos personalo pla-
navimo reikalavimy. Sie reikalavimai kyla i or-
ganizacijos bendry plany ir tiksly, jos suplanuo-
ty Zmoginiy istekliy reikmiy ir numatomos
Zmoginiy i$tekliy pasiiilos tenkinant tas reik-
mes. Diegiant naujas technologijas, organizaci-
joms vis sunkiau patenkinti reikmes su turimu
personalu. Todél personalo planavimas yra for-
malus pripaZinimas, kad organizacijos jsiparei-



goja efektyviai naudoti Zmoginius i§teklius tick
esamu metu, tiek ir ateityje.

Personalo planavimas padeda sukurti bendra
konteksta, kuriame vyksta mokymasis ir tobu-
léjimas, o darbo analizé ir jvertinimas — nusta-
tyti specifines mokymosi ir tobuléjimo reikmes.
Darbo jvertinimas leidZia atskleisti darbo tra-
kumus, o tolesné analizé — darbuotojy gebéjimy
stoka. Tai lemia atitinkama mokymo reikalin-
guma, norint pasalinti trokumus.

Organizacija, nustaciusi, kad turi darbuotojy
mokymo ir tobulinimo reikmiy, gali pasirinkti—
geriau jdarbinti kvalifikuotus Zmones, nei mo-
kyti savo darbuotojus. Tai leidZia taupyti tam rei-
kalingas 1é3as, taciau taip elgdamasi organizacija
praranda savo darbuotojy ugdyma kaip skatini-
mo forma. Be to, organizacijos ne visada gali ras-
ti adekvaciy atitinkamam darbui darbuotojy. To-
dél jmonés gali taikyti ir jgyvendinti ,,iki
idarbinimo*“ mokymo programas, tai padeda
joms apsiriipinti potencialiais kvalifikuotais dar-
buotojais. Labai svarbu, kad atlygis biity susijgs
su atitinkama mokymo ir tobulinimo veikla, ka-
dangi darbuotojas gali biiti nesuinteresuotas ge-
riau atlikti savo darba, jei jam nesuteikiamas pi-
niginis ar kitoks atlygis. Paskatos yra svarbios ne
tik pritraukiant darbuotojus j mokymo progra-
mas, bet ir i§laikant ty programy efektyvuma.

VKV teorija pabréZia, kad organizacija ne-
gali iSgyventi be nuolat tobuléjanciy darbuoto-
ju. Todél Zmoginiai iStekliai, remiantis $ia te-
orija, jmonése turi vaidinti strateginj vaidmenj.

Daugelyje Japonijos ir JAV kompanijy VKV ir
reikalingy Ziniy plétra tapo svarbiausiu jy tiks-
lu. Sioje aplinkoje darbuotojai privalo suprasti
vartotojy poreikiy patenkinimo prieZastis, sickti
aukstesnés kvalifikacijos ir atsakomybes, jausti,
kad jie keicia jmong.

Darbuotojy mokymas ir jo modeliai

Placiau yra zinomas sisteminis mokymo mode-
lis (J. Bratton, J. Gold, 1999), taciau jis naudo-
jamas nepakankamai. Sio modelio nuostatos yra
racionalios ir naudingos. Pirmiausia jj taikant
kreipiamas démesys j iSlaidy efektyvuma. To-
dél siekiama identifikuoti mokymo reikme, kad
bity isvengta bereikalingy iSlaidy, nustatomi
standartais pagristi tikslai, sudaromos ir jgyven-
dinamos mokymo programos, jvertinami gauti
rezultatai ir palyginami su parinktais tikslais.

Sisteminio mokymo metodo tobuléjimas pir-
miausia yra susij¢s su vertinimo iSplétimu viso-
mis mokymo fazémis. Tokiu atveju (1 pav.) ver-
tinimas teikia naudinga informacija mokymo
organizatoriams, suteikia jiems griZztamojo ry-
§io galimybe, o tai leidzia keisti ir tobulinti jvy-
kius per visa mokymo perioda, ne tik pabaigoje.

Sis mokymo modelis néra lengvai pritaiko-
mas, organizacijy vadovai palieka visa mokymo
veikla mokymo organizatoriams arba persona-
lo skyriams, tuo biidu iSsiskiria mokymo ir or-
ganizacijos politikos. Be to, mokymas apskritai
daugiausia priklauso nuo organizacijos biudze-
to, potziiirio, kultiiros ir darbo klimato.

Mokymo reikmiy Programos
nustatymas ir tiksly ruofimas
apibréZimas

3

Mokymo
ivertinimas

Programos
igyvendinimas

¥ 1 1

1 pav. P

sisteminio moky
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Minerio B Johno, Crane’o P. Donaldo
(1995) nuomone, sisteminis mokymo modelis
padeda profesionaliai atlikti darbuotojy moky-
mg3 bei sudaro galimybes paprastai paaiSkinti ir
parinkti mokymo procediiras. TaCiau,jy teigimu,
Sis modelis neatitinka realybés ir yra nebaigtas,
nes nepritaikytas prie Siuolaikiniy greitai kinta-
my aplinkos salygy, kadangi per trumpa laikg
gali pasikeisti ir mokymo reikmeés, ir tikslai.

Siekiant iSspresti Sias problemas sukurtas su-
gebéjimy modelis. Schulerio S. Randallo (1989)
ir kity autoriy teigimu, §is modelis ypac tinka
kintamomis salygomis dirbancioms organiza-
cijoms. Siame modelyje darbuotojy darbas yra
sujungiamas su verslo tikslais ir visa tai valdo-
ma darbo vadybos sistema. Sudaromas darbo
atlikimo ir jo tobuléjimo planas, kuris apima
mokymo reikmiy identifikavima ir numatyma,
kaip jas patenkinti. Kitaip tariant, Sis modelis
jtraukia vadybininkus j mokymo analizavima,
mokymo pagalba pasickiama organizacijos po-
ky¢iy, todel vadybininkai prisiima didesng at-
sakomybg uz darbuotojy mokymo ir tobuléji-
mo organizavima. Taciau ir $is modelis yra
priestaringas, darbuotojai daZnai jj vertina skep-
tiskai (Zr. 2 pav.).

Norimy efektyvumo
pokyciy aplbudmlmas

VKV potiiiriu mokymo procesas apibiidina-
mas kaip tobuléjimas, kurio elementai yra Sie:
kokybés politika — mokymas — atsakomybés pa-
skirstymas — tiksly nustatymas — besimokancios
organizacijos sukiirimas — kokybés mokymo
reikmiy nustatymas — programy ir medziagos
paruoimas — jgyvendinimas ir priezilira — re-
zultaty jvertinimas - efektyvumo patikrinimas
—mokymas.

Apzvelgus darbuotojy mokymo modelius, pa-
bréztina, kad tinkamiausias miisy salygomis yra
patobulintas sisteminis modelis, nes jis sujun-
gia pagrindines daugelio teorijy nuostatas. Ja-
me pagrindiniai darbuotojy mokymo etapai pa-
sireiSkia kaip vieninga sistema, kurios nuosekli
seka stebéjimas pati savaime yra darbuotojy mo-
kymo organizavimo tobuléjimas.

Personalo mokymosi
ir tobuléjimo tiksly nustatymas

Kaip Zinoma, vienas i$ pagrindiniy darbuotojy
mokymosi ir tobuléjimo tiksly yra pasalinti at-
liekamo dabar ir ateityje darbo triikurnus, kurie
yra darbuotojy nesugebéjimo atlikti darba rei-
kiamu lygiu rezultatas.

Tobulinimo kriterijy
nustatymas

N

Mokymas

Esmy jgudziy ir /

Biitiny jgudziy ir
iStekliy jvertinimas

istekliy jvertinimas

2 pav. Mokymo ir tobuléjimo sugebéjimy modelis
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Kitas svarbus darbuotojy mokymosi ir tobu-
1&jimo tikslas — padéti darbuotojams tapti lanks-
tesniems ir greiciau prisitaikyti prie pokyéiy.
Tai labai svarbu, nes jei padidés pacios organi-
zacijos prisitaikymas, bus didesnés ir jos isliki-
mo bei pelningumo galimybes. Taip pat moky-
masis ir tobuléjimas gali padidinti darbuotojy
jsipareigojimo organizacijai laipsnj ir jy supra-
tima, kad organizacija yra gera vieta dirbti. Di-
desnis jsipareigojimas gali maZinti darbuotojy
kaitg ir pravaikstas, taigi didés organizacijos pro-
duktyvumas. Be to, visuotinai pripaZinta, kad
mokymasis ir tobuléjimas didina visuoting nau-
da, kadangi Zmonés jauciasi vertinami ir skati-
nami biiti produktyvesni ir svarbesni organiza-
cijos nariai.

Reikmiy jvertinima ir mokymosi tiksly nu-
statyma Molanderis Christopheris (1989) api-
biidina kaip organizacijos, darbo ir individo ty-
rimy visuma. Remiantis organizacijos analize
privalu organizacijos tikslus paversti Zmoginiy
iStekliy ir sugebéjimy poreikiais ir programo-
mis, kaip jy gauti ir jgyti. Efektyvumo indeksy
analizé teikia informacija apie esama darbo gru-
piy efektyvuma. Organizacijos klimato analize
apibiidina organizacijos kultiira, kaip darbuo-
tojai joje jauciasi, kiek efektyviai dirba. Sie trys
organizacijos analizés aspektai apibidina platy
mokymosi ir tobuléjimo reikmiy apibrézima.
Deja, praktika rodo, kad jmonés neatsizvelgia j
Sios analizés biitinuma nustatydamos mokymo-
siir tobuléjimo reikmes.

Darbo analizé ypatinga tuo, kad suteikia in-
formacija apie reikiamas atlikti kiekvieno dar-
bo uzduotis, apie reikalingus jgiidzius, sugebe-
jimus atlikti §j darba ir apie minimaliai
priimtinus standartus.

Analizés déka darbuotojy darbo gebéjimai
identifikuojami lyginant realy darbo atlikima
su minimaliais darbo reikalavimais arba lygi-

nant darbuotojo gebéjima kickvienam reikalin-
gam jgiidziui su gebéjimo lygiu, biitinu kiekvie-
nam reikalingam jgiidZiui. Analizés $altiniai yra
darbo atlikimo indikatoriai (produktyvumas,
nutikimai, ligos, kokybg, vartotojy skundai), at-
liekami testai (darbo Ziniy, jgtidZiy, pasiekimy),
poZiiiriy tyrimai, interviu, darbo dienorasciai,
klausimynai ir panasiai. Vis populiaresnis in-
formacijos apie darbuotoja rinkimo bidas tam-
pa saves jvertinimas. Jis leidZia nustatyti, kaip
darbuotojas jvertina savo atlickamo darbo arba
darbo ateityje mokymo reikmes.

Mokymo tiksly iSkélimas turi biiti grindZia-
mas visapusiSku vertinimu, ar mokyma tikslin-
ga vykdyti, ar jis yra geriausia iSeitis, tenkinanti
organizacijos reikmes. Mokymo tikslai turi bii-
ti i$matuojami ir tinkami stebéjimui.

Mokymo tiksly nustatymas ir reikmiy anali-
z¢ yra sudétingas ir reikalaujantis laiko proce-
sas. Nepaisant to, biitina paZymeti, kad jis turi
du svarbius pranaSumus: pasiekiamas bendras
mokymo efektyvumas ir lengviau atliekamas mo-
kymo jvertinimas.

Jei darbuotojas yra pakankamai motyvuotas
pakeisti arba jgyti tam tikrus jgiidZius, moky-
mas yra gerokai lengvesnis ir sekmingesnis. Zi-
nant, kad yra naujo darbo galimybés arba yra
galimybé paaukstinti pareigas, suteikia darbuo-
tojams pakankamai motyvacijos. Taciau moky-
masis nebus efektyvus, jei yra tik motyvacija ir
jokio sugebéjimo. Todél turi biti nustatytas kiek-
vieno darbuotojo sugebéjimo lygis.

Svarbu, kad kiekvienam darbuotojui biity su-
teikta galimybé jgyti patirtj to, ko mokomasi.
Praktika labai svarbi po s¢kmingo mokymosi.
Viena didel¢ klaida, daznai daroma nustatant
mokymo ir tobuléjimo programas, yra tai, kad
nepavyksta suteikti galimybiy atitinkamomis
programonmis uztikrinti besimokan¢iyjy naujy
Ziniy ir jgiidZiy panaudojima dirbant. To iSdava
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- ka darbuotojas iSmoksta jis gali niekada ne-
pritaikyti realioje darbo situacijoje arba naujos
Zinios greitai pamiritamos. Todél yra svarbu, kad
mokymosi programos atitikty darbo salygas. Vie-
nas biidas t3 pasiekti yra turéti salygas, identiskas
darbo situacijoje, antras — mokyti principy, kaip
pritaikyti jgytas Zinias darbo situacijoje.

VKV teorijos poziiiriu (Tenner R. Arthur,
DeToro J. Irving) darbuotojui biitina turéti tre-
jopus jgiidZius — darbo Zinias (ka daryti, kaip
daryti ir kaip daryti geriau), grupinio darbo jgi-
dzius (bendravimas, tarpasmeniniai santykiai,
grupés dinamika ir procesai, efektyviis susitiki-
mai) ir procesy analizavimo (sisteminis tobule-
jimo modelis, matavimo sistemos, duomeny ana-
lizé ir grafikai).

Oaklandas S. Johnas (1993) nurodo, kad ko-
kybés mokymo reikmés pasireiSkia organizaci-
jos lygmenimis: auksCiausiems vadybininkams
(strateginiy sprendimy priémimas), vidurinio
lygio vadybininkams (taktiniai sprendimai ir po-
litikos jgyvendinimas), specialistams bei koky-
bés komandos lyderiams (greiti pagal situacija
sprendimai) ir kitiems darbuotojams (vykdy-
mas). Biitent visy lygiy mokymas yra labai svar-
bus, 0 bendram darbuotojy ugdymui reikia in-
tegralios mokymo programos, kuri taip pat
apimty veiklos stebéjima ir skatinty keitimasi
idéjomis ir patirtimi, nes toks keitimasis leisty
pasiekti tiekéjo—vartotojo tarpusavio veiklos ko-
kybe.

Kokybe ir su ja susijgs mokymas ir ugdymas
didina Zinias ir jgiidZius, kuriy darbuotojams
reikia, kad savo darbus atlikty efektyviai ir na-
Siai. Mokymo programos turi apimti kokybés
supratima, vadovavima, projekty valdyma, ry-
Sius, komandinj darba, problemy sprendima,

duomeny interpretavima ir naudojima, vartoto-
ju poreikiy tenkinima, proceso analizg, proceso
suprastinimg, liku¢iy sumaZinima, ciklo truk-
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més sutrumpinima, klaidy nustatyma ir kitus
ugdymo rezultatus, kurie turi jtakos darbuotojo
efektyvumui, produktyvumui ir saugumui. Dau-
geliu atvejy mokymo programos taip pat apima
darbo praturtinimo jgiidZius ir darby kaitalioji-
masi, o tai padidina darbuotojy karjeros gali-
mybes.

PaZzymeétina, kad mokymo ir tobulinimo pro-
gramose turi biiti jvertinti skirtingy darbuotojy
specialiis rengimo reikalavimai. Visiems dar-
buotojams reikia pagrindiniy teoriniy Ziniy ir
igudziy, taciau Sie dalykai skiriasi atsizvelgiant
i darbuotojy kategorija ir funkcijas. Pavyzdziui,
su klientu bendraujanciam darbuotojui reikia
aukstesnio mokymo lygio elgesio temomis, ga-
mybos specialistui — Taguchi metody, o naujy
produkty ir proceso kiiréjams — kokybés funk-
cijy iSskleidimo matricinés sistemos.

Personalo mokymosi
ir tobuléjimo jvertinimas

Mokymosi ir tobuléjimo jvertinimas parodo vi-
sapusj mokymo efektyvuma pagal tai, kick bu-
vo pasiekti tikslai. Tokiu biidu yra nustatomas
griZztamasis rySys ir galima pamatyti sritis, ku-
rias dar reikéty tobulinti. Jvertinimas turi jta-
kos besimokantiesiems. Jei besimokantys dar-
buotojai Zino, kad bus vertinami, atitinkamai
formuojasi jy poziiiris ir elgesys mokymosi me-
tu, ypa¢ jei nuo mokymosi pasiekimy priklau-
sys padétis organizacijoje. Numatyti mokymosi
tikslai padeda darbuotojams, kadangi jie Zino,
ka turi imokti, o griztamasis jy tobuléjimo ry-
Sys turi motyvacinj poveikj jy elgsenai. Pagaliau
reikia numatyti metodus, kurie leisty jvertinti
mokymosi efektyvuma. Pirmiausia turi biti su-
darytos salygos darbuotojams pritaikyti jgytas
Zinias ir jgiidzius. Naudotinas ir darbuotojy igy-
ty Ziniy ir jgidziy patikrinimas. Siuo atveju dar-
buotojai galéty atlikti Ziniy ir jglidZziy demonst-



ravimo testus. Kitos kompanijos naudoja darbo
jvertinima arba testus imituojancioje darba ap-
linkoje. Taciau pats teisingiausias mokymosi
efektyvumo testas yra rezultatai. Nustatyti mo-
kymosi ir rezultaty jungtj gali bati naudojami
jvairas rodikliai, leidZiantys pamatyti ir moky-
Mo spragas.

Vis délto mokymosi ir tobuléjimo jvertini-
mui skiriama nepakankamai démesio. Daugiau-
sia jvertinimas yra konservatyvus ir netikslus.
Konservatyvumas yra dél to, kad mokymo orga-
nizatoriai daznai yra susiriiping iSsaugoti mo-
kymo normas nepaisydami programy poveikio
besimokantiesiems. Netikslus yra dél jvertini-
mo biidy, dazniausiai netinkamy klausimyny ar
kad  juos duodama atsakyti netinkamiems as-
menims. Todél pastebimas polinkis kritikuoti
kontekstinius veiksnius, tokius kaip patalpos ar
aplinkos salygos, bet ne mokymo turinj, biidus
ar organizacijos mokymo politika.

Kirkpatrickas (1983) ir kiti autoriai skiria
keturis jvertinimo lygius: reakcijy, mokymosi,
darbo elgesio ir organizacinj.

Reakcijos lygis apima besimokanciyjy suvo-
kima, nuomones, naudoty mokymo metody
ivertinima pagal jy jausmus apie mokymo per-
sonalg, turinj ir atlikima. Si informacija gali bii-
ti surinkta i klausimyny, nors iSsamesnei ana-
lizei reikéty naudoti ir atrinkty asmeny interviu.
Yra naudinga atlikti jvertinima: i§ karto po mo-
kymo ir véliau, pavyzdziui, po trijy ar Sesiy me-
nesiy.

Mokymosi lygio jvertinimas yra susijgs su mo-
kymosi apimties matavimu pagal mokymosi tiks-
lus. Tai gali buiti darbuotojy Ziniy, jgiidZiy ar
poziirio pasikeitimas. [vertinimo bidas pri-
klauso nuo to, kas vertinama. Zinioms vertinti
tinka plataus pobiidzio klausimai, daugelio at-
sakymy ar teisingo-klaidingo atsakymy klausi-
mynai. [giidZiams tobulinti reikia darbo atliki-

mo vertinimo, pasirei$kian¢io vartotojy aptar-
navimu ar interviu atlikimu.

Darbo elgesio jvertinimas gali nurodyti mo-
kymosi Ziniy perkélimo j darbo situacija kliu-
dymo veiksnius. Operatyvaus lygio darbuoto-
jams Sie veiksniai gali biti susijes su neadekvaciu
mokymo turiniu - blogu mokymu, menka
imitacija ar nepakankama praktika.

Sunkiau vertinami socialinio kliudymo veiks-
niai, nepakankamas atlyginimas, priekaiStingos
darbo salygos ir panasiai. [vertinimas organiza-
ciju lygiu yra bandymas jvertinti mokymosi po-
veikj visapusiSkam organizacijos funkcionavi-
mui. Turéty bati vertinami geresnis vartotojy
poreikiy patenkinimas, padidéj¢s produktyvu-
mas, geresne kokybé ir personalo kriterijus —
mazesne darbuotojy kaita, pravaikstos ir page-
réjes bendravimas ir kt. rodikliai.

Sie keturi lygiai sudaro hierarchija, arba po-
veikio tgsg. Mokymasis gali nepasisekti kiek-
vienu lygiu. PavyzdZiui, besimokantis gali rea-
guoti palankiai, bet neiSmokti, arba gali mokytis
gerai, bet nepritaikyti to darbe. Mokymasis gali
nedaryti poveikio darbuotojams ar organizaci-
jai. Jvertinimas tolydzio turi vykti visais lygme-
nimis. Jei yra ignoruojami darbo elgesys ar or-
ganizacinis lygis, gali biti matuojami tik
pavirSutiniski poky¢iai, jei nevertinamas reak-
cijy ar mokymosi lygis, bet kokie pokyciai ne-
gali biiti tiesiogiai priskiriami mokymuisi.

Yra du pagrindiniai kriterijai, naudojami
sprendZiant dél jvertinimo apimties: jvertinimo
kastai ir rezultaty nauda. Paprastas klausimy-
nas mokymosi pabaigoje yra pigus buidas jver-
tinti, bet jis suteikia tik Zemos kokybés infor-
macija. Tuo tarpu kiekybiniai duomenys,
surinkti visais lygiais, nors turi didelg vertg, bet
yra brangiis tiek laiko, tiek kasty atzvilgiu.

Vertinant mokymasi ir tobuléjima pastebi-
mas prieZastinis mokymosi programy ir darbo
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atlikimo ry3ys. Tadiau ne visada aisku, kiek le-
mia kiti veiksniai. Todél svarbu yra atlikti jver-
tinima tiek prie$ mokymasi, tiek ir po jo. Nau-
dingos yra ir kontrolinés grupés, kurios susideda
i§ darbuotojy, nedalyvaujanciy mokantis. Véliau
yra lyginamas kontroliniy grupiy ir lankiusiy
mokymo programas darbuotojy darbo atliki-
mas.

Jei organizacijai yra sunku vykdyti detaly ir
perspektyvy mokymosi programos jvertinima,
biitina paZyméti, kad svarbu atlikti ir surinkti
bent kokius nors duomenis. Tai gali turéti jta-
kos bent tolesnéms mokymo programoms nau-
doti ir pagerinti bisimas programas. Menki duo-
menys yra geriau negu nieko, taciau kuo
detalesnis tyrimas, tuo didesné mokymo sékmé
ir visos organizacijos veikla.

I$vados

1. Personalo mokymasis ir tobul€jimas yra
sudétingas sisteminis procesas, kurio etapai yra
vienas su kitu susij¢, besikartojantys ir nesibai-
giantys.
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WORKER’S TEACHING AND DEVELOPMENT

Edmundas Regimundas Stancikas
Summary

Developed countries are going in new guality level,
wich is calling information society. That society have
to be ready for new condition, certainly to apprehend
everyone individual and all society improvement.
Worker’s teaching and development importance,
because determine large hall population and here is

Jteikta 2000 m. gruodZio men.

formd another different worker’s ripenes quality.

In our country companys are orientate in no per-
spective personnel teaching policy.

Suggest to use perfec systematic teaching model,
which connected with estimation extension of the all
theaching phase.

125



