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10. Metody rozvoje pracovniku
Téma ma pridélen: — Nina Kulhovad 2013/11/20 12:24

Oficialni obsah tématu

Prehled a charakteristiky metod rozvoje pracovniki - off/on th e job training. Metoda diagnostického assessment centra a rozvojového
assessment centra - principy, prubéh, odli$nosti od vybérového assessment centra. Mentoring a kou¢ovéni v kontextu rozvoje
pracovnikil. Zpétnda vazba za Gc¢elem rozvoje. Prednosti a omezeni jednotlivych metod.

Empiricka studie

U toho to tématu student/ka predstavi odbornou empirickou studii zabyvajici se u¢inky vybrané metody rozvoje pracovniki na jejich
pracovni chovani ¢i vykon. Bude umét do hloubky uvazovat o zjisténém vztahu mezi rozvojovou aktivitou a pracovnim chovanim.
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Zpracovani tématu

Principy vyberu, diagnostiky a rozvoja

Rozdielné ciele AC zodpovedaju odliSnym pristupom pri vytvarani ich designu (Design = typ zaradenych kompetencii, ich pocet,
metddy a ich obsah). V zavislosti od ciela, realizujeme odlisné AC.

Vyberové AC sluzi na predikciu pracovného spravania a aby sme na zaklade AC vedeli predpovedat pracovny vykon, vysledky
musia mat vysoku prediktivnu validitu. (Prediktivna validita stvisi s obsahovou validitou zaradenych metod, t.j. obsah metddy
by mal odpovedat ¢innostiam, ktoré su stcastou prace na obsadzovanej pozicii). Tu porovnavame vysledky a predpovede o pracovnom
spravani viacerych ludi naraz. Je to normativny spésob merania, k tomu je potrebné standardizovat procediru merania, pretoze
vysledky interpretujeme v kontexte vysledkov inych 0séb v rovnakej situécii. Standardizécia sa tyka a) obsahu metddy, b) instrukcii, c)
priebehu AC a d) pristupu k pozorovaniu a hodnoteniu sprdvania. Problémové su: - skupinové diskusie - pre skupinovi dynamiku, ktora
maé vplyv na interakcie a vztahy, ¢iastocne sa to dé riesit starostlivym zaznamenavanim podmienok diskusie - hranie roli - tazka
predpovedatelnost reakcii ucastnikov, jedna sa o ,Zivy rozhovor”, ¢iastocne problém mozno riesit zacvikom figurantov.

Standardizécia je predpokladom reliability (relatfvna nepritomnost ndhodnych chyb merania). Reliabilita sa tyka a) pouzitej metody
(vSetci kandidati prejda rovnakymi alebo ekvivalentymi metédami) a b) posudzovatelov (reliabilita pozorovania, zhoda medzi
pozorovatelmi - ,inter-observer reliability”)

Test-retest R - overovanie vysledkov v ¢ase (pozname), meranie vlastnosti relativne stalych v case (R ako stabilita v Case).

Diagnostické AC slizi pre presny popis charakteristik konkrétneho jedinca. Teda sa jednd o ipsativny sposob merania
(vysledky jednej osoby z roznych testovych situacii). Vykonava sa diferencidlna diagnostika - diagnostiku na sebe nezéavislych
kompetencii, t.j. jeden prejav spravania nie je mozné zaradit do viac kompetencii (idealny stav). Hovori sa o konceptualnej odliSnosti
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kompetencii (dve kompetencie mozno povazovat za konceptudlne odliSné v pripade, Ze je mozné aby ich troven bola odlisna).
Diagnostické AC umoznuje: a) porozumiet spravaniu, b) formulovat predpovede o budiicom spravani a c) vytvorit konkrétny rozvojovy
pldn. Pri vybere metédy zohladiiujeme diskrimina¢ni validitu metédy (hodnoty kompetencii meranych v jednej modelove;j situdcii
by spolu nemali korelovat).

Je prvym krokom k rozvoju, nadvézuju nan rozvojové aktivity a teda musia byt doii zaradené predovSetkym kompetencie, ktoré je
mozné rozvijat a ktoré s ovplyvnitelné. V stvislosti s nemenitelnymi a stabilnymi charakteristikami (napr. temperament) mozeme
ich zahrnut ak k rozvojovému programu pristupujeme z pohladu osobnostného rozvoja (avsak vo firemnych rozvojovych programoch je
takéto smerovanie zriedkavé) (dovody: vysoké naklady, tazka meratelnost, neochota jedincov, neisté vysledky). Avsak znalost tychto
kompetencii prispieva k lepsiemu pochopenia seba a tym sa sa moze zlepsit efektivita, ¢i dojst k zmene postojov a motivov, ¢o vedie k
zmene prezivania jednania. Pri vybere kompetencii do diagnostickégo AC zvazujeme aj dalsSie kroky ako sposob a typ spatnej vézby,
podobu rozvojovych programov, podporu tcastnikom ¢i nadriadenym.

O vysledkoch su informovani ucastnici i nadriadeni. Hlavnym cielom tychto spatnych vazieb je dohoda na rozveji (dohodnuté st
oblasti rozvoja a konkrétne rozvojové kroky). O vysledkoch je informovany kazdy ucastnik, je o nich informovany ako prvy. Pdkladom
pre SV je sprava s vysledkami, ktora dostava v predstihu, aby mal moznost pripravit sa na SV. Je potrebné, aby ucastnik akceptoval
vysledky, ktoré su pre jeho rozvoj podstatné, mal by svoje rezervy vnimat ako oblasti, na ktorych treba pracovat, aby ich povazoval za
problematické (vtedy je rozvoj mozny). Déleziti ulohu v dohode na rozvoju zohravaju aj icastnikove zaujmy, motivy a profesijné plany.
Pri informovani nadriadeného, zvycajne sa SV ucastni nadriadeny, icastnik AC a poskytovatel SV. Cielom je vyjasnenie pohladov na
vysledky a dohoda na rozvoeji (u vyberového AC sa rozvojové kroky tykajui konkrétnej pracovnej pozicie a su prepojené s
poziadavkami na jej vykonavanie). V diagnostickom AC dohoda mée byt formulované obsiahlejsie. Pred SV, méa nadriadeny k dispozicii
Cast spravy s vysledkami (sthrny, prehlad kompetencii a doporucenie). Nadriadeny by mal mat moznost zdelit svoj pohlad na vysledky.
Neskor nadvazuje diskusia o rozvoji. Nadriadeny je zodpovedny za prenesenie poziadaviek organizécie na ucastnika (to sa prejavuje
v oblasti rozvoja), jeho tlohou je pomoc tcastnikovi s jeho rozvojom. Cielom SV pre management je prepojenie vysledkom AC s viziami
a cielmi organizacie. DoleZité pre to, aby doslo k prepojeniu schopnosti a dovednnosti zamestnancov s tym, kam organizdcia smeruje.
Vysledkom SV je formulovanie rozvojovych krokov pre skupiny zamestnancov.

Zékladn Ciel’ Spéasob Validita Sposob

y rozdiel ® 2 ’
V{berov merania zaobchadzania
ého AC s datami
i‘hagnost Vyberove AC Predikcia normativay Prediktivna — Interpretdcia
ického budiceho obsahova V vysledkov
ACjev pracovneho metod v kontexte
pozlada vykonu vysledkov mych
vkach : , 2 /

na 0sob
meranie  Dijagnostické Identifikacia ipsativny Diskrimina¢na | Vysledky jedne;
: posobe AC schopnosti a V metod 0s obj.,lf =z ﬁm;ﬂjmh
zaobcha dovednosti sifudcii.
dzania s

datami (pozri tabulka).

Cielom rozvojového AC je zmena spravania. Urcené je k nacviku a rozveju dovednosti, doleZitych pre posobenie na pracovnej
pozicii, teda proces vzdelavania (dospelych), interpersonélne a socialne ucenie, zaloZzeny na predpokladoch ucenia u dospelych, ze
ucenie prebieha inak nez u deti. Obsah programu by mal byt zamerany na riesenie redlnych problémov, tomu je prisposobeny aj obsah
vybranej metddy. Metddy maji poskytnut prilezitost k prejaveniu spravania suvisiaceho s rozvijanou kompetenciou, prilezitost k
zmene spravania a priestor k uceniu. Je potreba bezpecného prostredia. Dolezitd je spatna vazba, tym jedinec ziskava nahlad na
svoje spravanie (to patri do interpersonalneho ucenia). Myslienky mozno Cerpat z tedrie socialneho ucenia (Bandura), k u¢eniu
moZe dochddzat napoedobou, prostrednictvom vlastnej ¢i zastupnej skiisenosti. Dalsie podmienky uéenia s: a) vytvorenie
prileZitosti k opakovanému tspechu, b) moznost pozorovat duhych, ktori st v uceni tuspesni, c) ocenenie uspechu délezitymi Iudmi.
Kompetencie v rovojovom AC musia spiiat, Ze si lahko pozorovatelné (pretoZe posudzuji a hodnotia niekedy aj nezacviéeni Iudia) a
mozno lahko pesudit ich uroven (tym mozno posudit zmenu v Grovni kompetencie). Kompetencie zaradené do rozvojového AC by
mali byt tie, ktoré mozno nacvicovat a trénovat, spravanie je mozné opakovane skuasat (nepattri sem spravanie, ktoré nie je
dovednostou: vCasné plnenie dohod, prejav zdujmu o vlastny rozvoj...). Informovanie ucastnikov o vysledkoch rozvojového AC musi
podporovat ucenie a motivovat k uceniu. Nacvik dovednosti je podporeny, ak sa SV kona ¢o najskor po prejavenom spravani, a ak
je konkrétna, Specifickd a tyka sa jednotlivych prejavov spravania, obsahuje konkrétne ciele. O vysledkoch byvaji infomovani spravidla
iba Gcastnici, s tym suvisi aj pravidlo zachovania dévernosti informacii. Nadriadeni st informovani o nastavenych rozvejovych
cieloch, nie o pozorovanom spravani v priebehu AC. SV poskytuju aj samotni ucastnici AC. RozliSuje sa viac typov SV:

1. spolocna SV - aj posudzovatelia, aj GiCastnici. deje sa za pritomnosti 0s6b zicastnenych v AC, musi byt zdelena tak aby ju Gcastnik
prijal, citlivo. U&astnici poskytujici SV sd najma ti, ktorf neboli aktivne zapojeni v modelovej situécii (to nevyluéuje SV od aktérov).
Jeden posudzovael vedie diskusiu, robi sa zdznam informacii, ktoré zazneli, to tvori zaklad pre integraciu pozorovania a pre
idnividualnu SV. V: hodnotenie spravania urceného k rozvoju poukazuje na nevyhnutnost znalosti tohto spravania, to je predpokladom
k rozvoju tohto spravania; poskytovanie odpovedi na to, aké spravanie u posudzovaného vidia a jedine¢né informacie od aktérov, ako
spravanie posudzovaného posobi na druhych; posudzovatelia hodnotia ako odbornici a GcCastnici prinasaju ,laické” informacie
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2. SV zalozena na videozazname - za pritomnosti vSetkych, bezprostredne po ukonceni modelovky, hlavnu rolu hraji posudzovatelia,
uvadzajui aké spravanie je vhodné a aké nie. Formuluju sa kratkodobé rozvojové doporucenia. Je treba zaistit priebeh modelovej
situdcie a zaistit videozdznam. Vyznamnou ulohou je vykonavanie analyzy videozdznamu, posudzovatelia nemaju ¢as na pripravu,
efektivite SV napoméha zaznam pozorovaného spravania od ostatnych posudzovatelov. Pocas SV sa ziskava zaznam ifnormacii. V:
sledovanie vlastného spravania (novy rozmer), aktér si tak sam utvori obraz o vlastnom spravani, o tom, ako moéze posobit na druhych
alebo ako sa mu dari rozvijat dovednosti.

3. indvidualna SV - ucastni sa poskytovatel SV a tcCastnik, zaistenie bezpec¢ného prostredia, obsahom je informovanie o pozorovanom
spravani a nastavenie kratko a strednedlhych cielov. K integracii sa pouzivaju zdznamy pozorovani, vystup zo spolocnej SV,
videozaznamu. Obvykle sa v priebehu AC vykonavaju dve individualne SV: 1. SV je zamerand na posudenie spravania v prvom bloku
modelovych situdcii a nastavenie rozvojovych cielov pre dalSie modelové situécie, 2. SV tvori prehlad spravania v druhom bloku,
posudenie zmeny spravania od prvého bloku, a zhodnotenie ako sa darilo splnit rozvojové ciele, patri sem nastavenie
strednedlhodobych cielov.

Nadriadeni sa informuju ak si do AC zapojeni, potom sa podoba SV po diagnostickom AC. Délezitym bodom je diskusia o spsobe
zapojenia nadriadeného do rozvoja a jeho pomoc pri dosahovani strednedobych rozvojovych cielov. Vystupom je dohoda na konkrétnej
podpore, ktort nadriadeny poskytne podriadenému v plneni strednedobych cielov.

The mentoring relationship as a context for psychological contract development

Doterajsie zistenia uvadzaju, ze mentorujuci vztah (mentoring relationship) poskytuje doélezité vyhody pre obe strany, i stranu
mentora i stranu ziaka (chranenca).

Tradi¢ny mentorujuci vztah zahima jedného mentora, ktory poskytuje Siroku skalu funkcii svojmu Ziakovi (chranencovi). Tento vztah
je reciprocny, odohrava sa opakovane v priebehu ¢asu a zahriia opakované interakcie. Tieto charakteristiky poskytuju kontext, ktora je
prospesny pre rozvoj psychologického kontraktu.

Psychologicky kontrakt (podla Rousseaua) je jedincova viera (presvedcenie) vzhladom na podmienky dohody o_reciproc¢nej vymene
medzi ustrednou postavou a dalSou stranou. Kedze mentorujici vztah je dobrovolny vymenny vztah, v ktorom jedinci o¢akévaja budici
prinos plyntci z neho, je pravdepodobné, ze psychologické kontrakty sa vyvijaju v ramci tohto vztahu.

Ciel studie: skimanie psychologickych kontraktov v mentorujicom vztahu a zodpovedanie otazok tykajucich sa toho, Ci obe strany
vnimaju vztah ako obsahujlci povinnosti pre seba i druhu stranu, a ak ano, tak ako sa mozu tieto povinnosti lisit vo formalnom a
neformalnom vztahu ¢i v superviznom a nesuperviznom vztahu.

Theoretical Framework

Tedria psychologickych kontraktov je zalozena na tedrii socidlnej vymeny a predpokladd, Ze jedinci vytvaraju, nadobudaju a prerusuju
vztahy zaloZzené na presvedceni, Ze vyhody prevysia naklady vztahu.

Psychologicky zamestnanecky kontrakt (PZK) a psychologicky mentorujuci kontrakt (PMK)

Psychologicky zamestnanencky kontrakt je ovplyvneny jedincovymi skisenostami so zamestnavatelom a agentmi zamestnéavatela.
Povinnosti v psychologickom zamestnaneckom kontrakte st to, ¢o jedinec citi, Ze diZi organizécii a ¢o citi, Ze organizécia diZi jemu.
Analogicky teda psychologicky mentorujici kontrakt pre ziaka (mentorovaného) st povinnosti, o ktorych je mentorovany presvedceny,
e diZi svojmu mentorovi a ktoré citi, Ze mentor diZi jemu. Podobne teda psychologicky mentorujici kontrakt pre mentora st
povinnosti, o ktorych je presvedéeny, Ze diZi svojmu Ziakovi a ktoré citi, Ze ziak diZi jemu. Autori rozliduju psychologicky
zamestnanecky kontrakt a psychologicky mentorujici kontrakt.

Vyvoj psychologického mentorujiuceho kontraktu

Jedinci ziskavaji podnety k vzdjomnym povinnostiam z viacerych zdrojov (kolegovia, rekrateri, supervizori, mentori, organizacné
prostredie...). Predpokladé sa vSak, ze jedinci skor vyhladévaji podnety u jedincov, ktorych povazuju za spoluziakov (fellow protege)
(sucasni ¢i byvali). Ocakava sa, Ze Ziak méze vyhladévat informacie v mentorujtcich kontraktoch u druhych ziakov, tak aby porozumel
vzajomnym povinnostiam v mentorujicom vztahu. Podobne mentori moézu ziskavat podnety v organiza¢nom prostredi s ohladom na
vzajomné povinnosti mentora a zZiaka. Avsak, ked pride na hladanie pridavnych informadcii v stvislosti s ich povinnostami, mentori sa
pravdepodobne obratia na svojich rovesnikov, ktori tiez slizZia ako mentori svojim ziakom.

Treba mat na pamati, ze psychologické kontrakty su konceptualizované ako jedincove predstavy - sice predstavy vzajomnych
povinnosti - organizacie nemaju psychologicky kontrakt so svojimi zamestnancami. Tym sa lisi psychologicky mentorujtci
kontrakt od psychologického zamestnaneckého kontraktu, odkedy na oboch stranach st jedinci schopni rozvinutia psychologického
kontraktu. Taktiez je mozné, Ze si niekto vytvori PMK k niekomu koho povaZuje za mentora avSak bez druhej strany, ktora by rozvinula
psychologicky kontrakt s nim. Supervizory st agenti organizacie a st povazovani za majucich vplyv na formovanie PZK. KedZe Ziaci
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bezne uvadzaju, ze ich mentormi su tiez supervizori, supervizori povazovani za mentorov svojimi ziakmi maja priamy vplyv na
formovanie ziakovho PMK. Tento Strukturdlny aspekt vztahu je ten, ktory pravdepodobne vyustuje do odliSného nastavenia
povinnosti, nez ten v mentorujucom vztahu s niekym inym nez je ich supervizor.

Povinnosti v mentorujicom vztahu

Tieto vztahy st najcastejSie charakterizované cez funkcie poskytované mentorom ziakovi.

- Funkcie mentora v dvoch dimenzidch: kariéra (tie aspekty vztahu, ktoré podporuji kariérny vyvoj) = sponzorstvo, koucing, ochrana,
vyzyvavé ulohy a psychosocialne funkcie (akceptacia a potvrdenie, poradenstvo, priatelstvo) - obe funkcie su spravania schvalené
mentorom, ze pomahaju ziakovi dosiahnut objektivny (plat, povysenie) i subjektivny uspech (spokojnost)

- Funkcie Ziaka: mélo zisteni o tom, aké funkcie poskytuje ziak mentorovi, predpoklada sa, Ze poskytuje priatelstvo, spolo¢nost, lojalitu,
pristup k info, asistenciu pri projektoch, autori tiez ocakavaju od ziaka povinnost vykazovat mentorovi reSpekt a ochotu ucit sa.

Relacné a transakcné povinnosti a Strukturalne charakteristiky vztahu

PK variuje v rozsahu, do ktorého je konceptualizovany ako transakeny (transactional), relacny (relational) a zmieSany (hybrid), o je
zaloZené na Specifickych vnimanych povinnostiach.

Transakcny PZK je charakterizovany kratkodobym vyhladom, penaznymi stimulmi, nedostatkom flexibility, jasnym porozumenim
ocakdavani a povinnosti.

Relac¢ny PZK je charakterizovany dlhodobym vyhladom, skor vntitornymi nez ekonomickymi stimulmi, nejasnymi povinnostami.

Balanc¢né alebo zmiesané kontrakty obsahuju kombinaciu tychto aspektov. Autori teoretizuji, Ze mentorujuce kontrakty buda
variovat v rozsahu, do ktorého obsahuju transakcné a relacné povinnosti.

Kram (1985) opisal mentorujici vztah ako zalozeny vacsinou na kariérnych funkcidch ako transakcnych, a autori ocakévaju tento vztah
charakterizovany predominantne inStrumentalnymi alebo karierovo orientovanymi povinnostami. Transakéné povinnosti s
charakterizované profesijnym rozvojom alebo vyhodami, ktoré mentor i ziak ziskavajui zo vztahu (vyzyvavé tlohy na strane mentora a
asistencia na projektoch zo strany ziaka). Rela¢né povinnosti st charakterizované povinnostami Specifickymi pre socioemocionalny
vztah medzi stranami. (Psychosocialna opora zo strany mentora a lojalita a priatelstvo na strane zZiaka). Transakcéné a relacné
povinnosti pravdepodobne koexistuju a koreluju, a su rozlicne ovplyviiované Struktiralnymi charakteristikami vztahu.

Formalnost vztahu

Ako je vztah iniciovany a nadobudnuty. Neformalny mentorujuci vztah sa vyvija spontanne, typicky zalozeny na vzédjomnej
identifikacii a naplneni kariérnych potrieb. Mentori a Ziaci si vyberaju partnerov, s ktorymi ich bavi pracovat a zdielaji chémiu.

Formalny mentorujuci vztah ma tendenciu byt viac transakc¢ny, kratsi a viac zamerany na okamzité kariérne ciele pre ziaka.

Hypotéza Autori teoretizuju, ze rozdiely v tom ako je mentorujuci vztah inicializovany, ovplyvni typ povinnosti
nasledujticimi spdsobmi: oéakéava sa od M a Z v neformalnom mentorujicom vztahu vykazovanie viac relaénych /
psychosocidlnych povinnosti nez vo formalnom vztahu a M a Z budi o¢akavat viac relaénych/psychosocidlnych funkcii
nez ti vo formalnom vztahu. Autori neocakavajt, Zze formalnost ovplyviiuje transak¢né povinnosti.

Ukazuje sa, ze pravdepodobne neformalne vztahy maju tendenciu byt vyhodnejsie pre Ziakove kariérne vysledky nez formalne vztahy,
¢o znamend, ze neformdlne vztahy obsahuju tiez transakéné povinnosti.

Supervizny vs nesupervizny mentoring

Supervizny mentoring sluzi rovnako ako tradi¢ny mentoring ale s pridavnym faktorom priameho vykazovania vztahu.

Hypotéza: Autori predpokladajt, ze kedzZe mentori so ziakmi ako priami vykazovatelia maji vyznamny vplyv nad
ziakovymi kariérnymi vysledkami, taki mentori musia vnimat, ze maju viac transak¢nych povinnosti nez nesupervizni
mentori. Pre moc, ktord supervizori maji nad kariérnymi vysledkami podriadenych, sa ocakava, zZe Ziaci so
superviznymi mentormi budu vnimat viac transakénych povinnosti na strane ich mentora a viac transak¢nych
povinnosti voci mentorovi nez u nesuperviznych mentorov.
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Autori konceptualizuju mentorujici vztah ako kontext pre vytvorenie psychologického kontraktu. Povinnosti Ziaka a mentora reflektuju
relacné a transakcéné dimenzie vztahu a su ovplyviované formélnostou a superviznym charakterom vztahu.

K metode

- 152 respondentov, ktorym bola dand definicia mentora (podla toho, &i spifiali kritérium), a zodpovedanie otdzok ohladom formdlnosti
(droven formalnosti) a supervizneho vztahu (miesto mentora v organizac¢nej hierarchii), povinnosti mentora (mentor i zZiak hodnotili na
skale rozsah do ktorého mentor mal vypisané povinnosti voci ziakovi), povinnosti ziaka (9 polozkova skala, hodnotenie podobne ako v
povinnostiach mentora)

Vysledky

Skaly povinnosti mentora (i Ziaka): * Sebarela¢né povinnosti (self relational obligations)
* Sebatransakcné povinnosti (self transactional obligations)

» Ocakéavané relacné povinnosti (expected relational obligations)

» Ocakéavané transakcné povinnosti (expected transactional obligations)

A

‘3 . Obestrany vnimali povinnosti k druhej strane a oc¢akévali povinnosti z druhej strany.

Formdlnost

Neformélni mentori vykazovali viac sebarelacnych povinnosti voci i T e M
Ziakovi (self relational obligations) nez formélni mentori(obr.1) E

FORMALNY HEFUORRLALNY
S T Fleneon

e

2LACT

Ziaci s neformélnymi mentormi vykazovali viac sebarela¢nych povinnosti vo¢i mentorovi (self relational obligations)nez Ziaci s
formalnymi mentormi (obr.1)

Ziadne rozdiely v oakavaniach rela¢nych povinnosti od Ziakov na Coisakieanias pefadms ch povimmosth o oo & Haken
zaklade formality (aj neformélni aj formalni mentori ocakavaji rovnakeé -

podobné relacné povinnosti od Ziakov) (obr.2) FORMALNY j ( MEFORMALNY
Bl Blenroy

TIAK

Ziadne rozdiely v oéakavaniach relaénych povinnosti od mentorov na zaklade formality (Yiaci aj neformalnych i formalnych
mentorov oCakéavaju rovnaké - podobné relacné povinnosti od nich) (obr.2)

Formalnost nemala stvis s mentorovymi percepciami seba alebo oCakavanych transakénych povinnosti ¢i so Ziakovymi o¢akavaniami
transakénych povinnosti
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AvSak ziaci s neforméalnymi mentormi vykazovali viac sebatransakénych Sebairansakéné povinnosti Hiakes
povulmost? voCi meptorow (self transactional obligations) nez Ziaci s T e
formalnymi mentormi (obr.3). Menitat Menio
= +
ZIAK
ZHRNUTIE

V neformalnom vztahu mentori i Ziaci vykazovali vyssie sebarelacné povinnosti (obr.1) nez jedinci vo formalnom
vztahu. Taktiez ziaci s neformalnymi mentormi vykazovali vyssSie sebatransakéné povinnosti nez ziaci s forméalnymi
mentormi (obr.3). Formalita nemala suvis v rozdieloch ocakéavani povinnosti (obr.2).

Supervizia
Mentori v superviznom mentorujicom vztahu vykazovali viac S wtran sl ok pawinnosts menion s Haka
sebatransakcnych povinnosti voci Ziakom (self transactional obligations)
nez mentori v nesuperviznom mentorujucom vztahu. (obr.4) SUPERVIZNY MESUPERVIZNY
et Blristoi
& i

{ )

FA TN |

Ziaci so superviznymi mentormi vykazovali viac sebatransakénych povinnosti voéi ich mentorom (self transactional obligations) ne
Ziaci s nesuperviznymi mentormi (obr.4)

Mentori v superviznom vztahu o¢akavali viac transak¢nych povinnosti 0d s anis trssakimich povisnosi meniors s sk
Ziakov nez mentori v nesuperviznom vztahu. (obr.5)

HUFERVIZNY NESUTERVIZINY
it T Pleneni

AL

Ziaci so superviznym mentorom o¢akavali od nich viac transakénych povinnosti neZ Ziaci so nesuperviznym mentorom (obr.5)

ZHRNUTIE

Mentori i ziaci v superviznom vztahu oc¢akavaju poskytovanie aj prijimanie viac transakénych povinnosti nez ti v
nesuperviznom vztahu. Supervizia neovplyviuje relacné povinnosti iba transakcné.

Diskusia

Nizsie vnimané sebapovinnosti vo formalnom vztahu mo6zu vysvetlovat preco formalne vztahy nie su tak uspesné ako neformalne
vztahy (Raabe & Beehr, 2003; Underhill, 2006). Ziaci od formalnych mentorov prijimaji menej psychosociélnych funkcii, nez ziaci od
neformalnych mentorov, mozno prave preto, lebo tieto vztahy si orientované na ziakove kratkodobé kariérne ciele (Murray, 1991).
Implikaciou by bola potreba mentorov a ziakov vo formalnom vztahu vykomunikovat svoje vnimané povinnosti, aby obe strany
rozumeli ich vzdjomnym povinnostiam vo vztahu.

Tisk: 2026/07/02 01:50
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Supervizny mentorujuci vztah sa 1isSi od tradicného mentorujiceho vztahu vo vyssej irovni povinnosti stvisiacich s kariérou, ktoré obe
strany, mentor i zZiak citia, ze dlzia i ocakavaju od druhej strany.

Velké mnozstvo mentorov je i supervizorov, ale nie vSeci supervizori si mentormi. Délezitym teda je pre buduci vyskum rozuzlit efekt,
ktory mé supervizne spravanie na psychologicky zamestnanecky kontrakt, ked su supervizori vnimani aj ako mentori. Do budicna
autori odpordcaji vyskum porovnania supervizneho a nesupervizneho mentorujiceho vztahu.

Fakt, e mentori vnimajt, Ze Ziaci im nediZia vo vztahu podriadenie, moZe naznacovat, ze mentor vidi ziaka ako rovnocenného alebo
junior partnera vo vztahu, alebo z dévodu, Ze mentori nemusia citit, Ze by sa ziaci museli vzdy podriadit mentorovym prianiam. Taktiez
mentori neudavali, Ze by Ziaci boli povinni poskytovat priatelstvo, avSak Ziaci udavali, Ze maji povinnost poskytovat priatelstvo voci
mentorom. Odporuca sa teda preskumat dolezitost aspektu priatelstva v mentorujucom vztahu.

Navrhy

Psychologické kontrakty su ovplyviiované individuélnymi rozdielmi, a motivy pre angazovanie sa vo vztahu pravdepodobne ovplyviiuji
vnimanie povinnosti vo vztahu a hodnotenie naplnovania tychto povinnosti. Skimanie motivov angazovania sa vo vztahu moze priniest
vhlad do toho ako sa vztah rozvija a preco st niektoré vztahy uspesnejsie nez iné.

Perspektiva psychologickych kontraktov moze taktiez poskytnuit vhlad do dysfunkénych mentorujicich vztahov cez koncepty narusenia
a poskodenia psychologického kontraktu. Tieto narusSenia v neskorsich fazach vztahu mozu vysvetlovat preco niektoré mentorujice
vztahy sa predefinuju na priatelstvd, ¢i niektoré skoncia menej pozitivne. TieZ mozno vyskumat Ci takéto ciastocne imyselné narusenia
mozu mat vplyv na ochotu angazovat sa v mentorujicom vztahu v buddcnosti.

Dal$ou moZnostou je vyskum ICB (interpersonal citizenship behaviour) - asistencia spolupracovnikov mimo pracovné poziadavky,
ktora vedie k podpore individudlneho pracovného vykonu (podla Bowlera a Brassa) a teda vplyvni jedinci maju tendenciu prijimat viac

a poskytovat menej ICB a kedZe st mentori vnimani ako vplyvné osoby, ziaci mozu prijimat viac ICB od ostatnych.

Vyhody a nevyhody mentoringu ako metody rozvoja

(In Rizeni lidskych zdroju, Koubek)

V: stistavné informovanie a hodnotenie prace, lepsia komunikécia, priestor pre stanovenie cielov kariéry, metdda do procesu
formovania pracovnych schopnosti vnasa prvok vlastnej iniciativy pracovnika, uvedomelej volby vzoru a neformélny vztah.

N: formovanie pracovnych schopnosti prebieha pod tlakom pracovnych tloh, nebezpecie volby nevhodného mentora,

When feedback is not enough: The impact of regulatory fit on motivation after
positive feedback

Feedback (spatna vazba / zpétna vazba) je informdcia tykajica sa urovne vykonu jedinca. Ukdzalo sa, ze SV ma vplyv na motivaciu,
pracovnu spokojnost a vykon (DeNisi & Kluger, 2000; Gregory, Levy & Jeffers, 2008). VyuZiva sa pri kouc¢ingu na podporu
sebauvedomenia (self-awareness), ucenie a zlepSenie vykonu.

Vysledky vyskumov vSak ukazuju nekonzistenciu s ohladom na motiva¢ny smer SV (zvySenie vs znizenie). Doterajsie vyskumy zistili, ze
SV vo vSeobecnosti zvySuje vykon, avSak v metaanalyze Kluger a DeNisi (1996) sa vykon v 38% $tudii znizil bez ohladu na to, ¢i bola
prijata pozitivna ¢i negativna SV.

Regulatory Focus Theory (Higgins) méze poskytnut odpoved pre rozlicné vysledky SV tym, ze zvazuje vplyv vSeobecnych
motivacnych orientdcii.

Regulatory Focus Theory (Higgins)
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Regulatory Focus Theory sa zaobera ucelmi dosahovania ciela a zvazuie dva zdroie motivacie (Obr.1):
(Higgins)

2 zdroje motivacie

"

Potreba starostlivosti Potreba bezpelia

}

p:'-':'-"r\-g'-r' an Forus
Zamerame

EaTasl:
{ L)

(aSpiracie, dosl

|

Prevention Focus
Zameranie na prevenciu
(vvhybanie sa chybdm, plnenie
povinnost)

R e
na psiup
Mnig|)

ahnutie 1dedlov)

Dispositional Focus (Dispozicny fokus)

Situational Focus (Situacny fokus)

Safasnystav —+

J

Fiaduci stav

|

Sutasny stav +—— Nekiaduci stav

!

Citlivost’ pre

Citlivost pre
pritomnosf /absencin
negativaych
visledkov

pozitivavch

visledkoy

1) potreba starostlivosti (need for nurturance) a
2) potreba bezpecia (need for security).

Tieto dve potreby vedu k dvom odlisSnym metivacnym sebaregulacnym orientaciam, ktoré si obe povazované za dispozicné a
situacné stavy. Dispozicny fokus je rozvinuty z rozlicnych typov ranych skusenosti dieta-opatrovatel a je bezne meratelny dotaznikmi.
Situacne regulacny fokus je doCasne indukovany environmentélnymi faktormi, ako sd instrukcie a utvaranie ciela.

Potreba starostlivosti vytvara fokus (zameranie) na postup (povysenie) (Promotion Focus) - zaoberajuci sa aSpirdciami a dosiahnutim
idedlov. Potreba bezpecia vytvara fokus (zameranie) na prevenciu (Prevention Focus), ktory sa zaobera vyhybanim sa chybam a
plnenim povinnosti.

Ak je motivacnd orientdcia predominantne zamerana na postup (povysenie) (Promotion focus) (Ci uz dispozi¢nym ¢i situa¢nym
vplyvom), Gloha jedincovho na ciel zameraného spravania je znizit rozdiel medzi si¢asnym stavom a ziaducim stavom (ispech).
Désledkom je citlivost pre pritomnost / absenciu pozitivnych vysledkov a prijmov. Podla tohto, v tomto nastaveni, ispech je
reprezentovany ako pritomnost pozitivnych vysledkov (dosiahnutie ciela), a zlyhanie je absencia pozitivnych vysledkov (nedosiahnutie
ciela).

Ak je motivacnd orientdcia predominantne zamerana na prevenciu (Prevention focus) (Ci uz dispozi¢nymi alebo situacnymi

vplyvmi), tlohou jedincovho na ciel zameraného spravania je zvysit vzdialenost medzi si¢asnym stavom a neziaducim stavom
(zlyhanim). Désledkom je citlivost pre pritomnost / absenciu negativnym vysledkov. Uspech je v tomto nastaveni reprezentovany ako

absencia negativnych vysledkov (not missing a goal), a zlyhanie je pritomnost negativnych vysledkov (missing a goal)

Nasledne teda, riadenie sa negativnou SV podporuje vyhybanie sa zlyhaniu (neziaduci stav v Prevention Focus) a riadenie sa
pozitivnou SV podporuje dosiahnutie ciela (Ziaduci stav Promotion Focus).

Tisk: 2026/07/02 01:50
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V empirickych vyskumoch, PozSV zvysila vysledky ako motivaciu, vykon, Ci
I . snahu jedincov v Promotion Focus, ale nie jedincov v Prevention Focus, pricom
NegSV zvysila rovnaké vysledky v Prevention Focus, ale nie v Promotion Focus.

Studie predikujui, kedy sa motivacia pravdepodobne zvy$i po PozSV & NegSV, ale nenaznaduji ako nadobudnit &i zvys$it motivaciu,
ked je urcita SV dana.

Regulatory Fit (Higgins)

Regulatory Fit slizi na podporu Ci zvy$enie motivacie. Pre kazdé regulacné zameranie (Promotion Focus alebo Prevention Focus)
existuje urcity preferovany sposob (alebo spravanie) pri dosahovani ciela. Povod tejto preferencie je odvodeny zo schopnosti stratégie
podporovat prijmy ¢i predchadzat stratam. Dychtivé (horlivé?) stratégie (Eagerness strategies), ako aktivne pristupovanie k cielu, su
preferované v zamerani na postup (Promotion Focus) tym, Ze tieto stratégie podporuju prijmy a pokroky. Ostrazité stratégie (Vigilant
strategies) ako starostlivé vyhybanie sa chybam, su preferované v zamerani na prevenciu (Prevention Focus) tym, Ze tieto stratégie
predchéadzaji stratam. Pre kazdu preferenciu je pre motivaciu dolezita schopnost udrzat orientaciu nez dosiahnut konecny stav
samotny.

Priklad:

Promotion Foused student by preferoval eagerness stratégie (a ciele), ktoré
zabezpecia, zlepSenie na zadklade minulych snah (ziskanie znamok A, po
dosiahnuti znamok B v minulosti). Bude skor motivovany SV v takej podobe,
ktord sa sustreduje na to ako blizko je k dosiahnutiu zndmky A alebo kolko
spravnych odpovedi je potrebnych pre dosiahnutie znamky A.

@ Prevention Focused Student bude zas preferovat vigilant stratégie a ciele, ktoré
zabezpecia minimalizaciu chyb, stratégie ktoré zabezpecia, ze v tlohe nezlyha.
Motivovany by bol SV, ktora sa sustreduje na to, ako blizko je Standardom na
prejdenie alebo ako sa starostlivo vyhnut nespravnym odpovediam v teste.

Regulatory Fit predikuje, Ze jedinci budi mat vysSiu motivéciu s ,eager” pristupom, ked su v Promotion Focus alebo s ,vigilant”
pristupom ked su v Prevention Focus, nez v situdcii kedy to nepasuje (PromFoc + vigilant stratégie a naopak) (Obr.2).

Regulatory Fit Theory
Higgins

Fit

Promotion Focus Eagerness Strategies

Zameranie na postup mﬂf] "E}f

Prevention Focus N Vigilant Strategies
Zameranie na prevenciu

Fit

V stadii Freitas a Higgins (2002) zistili, ze ak jedinci pri rieSeni tlohy pasuji v Regulatory Focus a Regulatory Fit, tak maju vyssie
potesenie z ulohy, nez ti ¢o nepasuju.
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Stidia sa zoberd skimanim vztahu medzi SV a pracovnou motivéciou v kontexte kou¢ingu. Hypotézou bolo, ze PozSV utvorend
sposobom, ktory podporuje ciele postupu (povysenia) (Promotion goals) a dychtivé stratégie (eagerness) (fit), bude viest k zvySenej
urovni motivécie, nez SV utvorenéa sposobom, ktory podporuje ciele prevencie a ostrazité stratégie (nonfit).

K metode

- Motivacia bola merana pred a po PozSV poskytnutej k aktivite vodcovskych zrucnosti
- SV bola utvorena tak, aby pasovala (fit) alebo nepasovala (non-fit) k respondentovému zameraniu na postup (Promotion Focus)
- 29 respondentov, 17 vo ,fit“ podmienkach a 12 v ,non-fit“ podmienkach

- Procedira: vyplnenie online merania Dispositional regulatory focus (Regulatory Focus Questionnaire - Higgins), potom nasledovala
po 6smych tyzdnoch aktivita (nasmerovana k Promotion Focus) a feedback (fit /non-fit), pre a post feedback testy na naladu a
motivaciu

Priklady SV

Fit feedback Congratulations, you have achieved an ideal score on the Leadership Skills test by successfully finding the majority of
correct answers. You have achieved 90 per cent of the correct answers. Your score indicates that you are considering the full range of
leadership behaviours in order to achieve an optimal match between your skills and a particular situation.

Non-Fit feedback Congratulations, you have met the performance standard set by the test producers and successfully avoided most of
the incorrect answers. You avoided 90 per cent of incorrect answers. Your score indicates that you are carefully considering which
type of leadership behaviour is appropriate for a particular situation in order to avoid substandard performance.

Vysledky

- Ziadne korelacie medzi naladou a motivaénou SV v oboch skupinéch (fit/non-fit), ¢i medzi naladou a skére motivacie

- ANOVA ukazala interakcie medzi Casom a typom SV, skdre motivécie sa zvysilo v podmienkach, kedy SV pasovala (fit), ale nie v
podmienkach, kedy SV nepasovala (non-fit) v Case 2 v porovnani s casom 1 (Obr.3: In Jarzebowski, Palermo & van de Berg, 2012)

Figure 1: Mean scores of motivation level for Fit (N=17) and Non-Fit (N=12) conditions
before and after feedback.

10

95

85 —&—Fit
8 ~&— Non-Fit

Motivation Level

r A

Before feedback Post feedback

- Ziadne rozdiely vo zvy$eni strednych skére motivacie medzi skupinami Promotion Focus a Prevention Focus
Diskusia

Sttidia sa zaoberala skimanim motivaéného vplyvu PozSV, utvorenej tak, aby pasovala (fit) alebo nepasovala (non-fit) k navodenému
jedincovmu zameraniu na postup (Promotion Focus) v kontexte koucingu.

Vysledky podporuju hypotézu, Ze ,regulatory fit“ zvySuje motivaény efekt SV. Uroveh motivacie sa zvysila po SV, ktora obsahovala
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ciele postupu Ci povySenia a dychtivé sposoby / stratégie (eagerness means), jednalo sa teda o situaciu ,fit“. Oproti SV, ktord
obsahovala ciele prevencie a ostrazité sposoby / stratégie (vigilant means), teda sa jedna o situaciu ,non-fit“. Efekt ,requlatory fit"
nemal suvis s uroviiou nalady prezivanej po SV. To znamend, Ze iroven motivacie nebola vyssia u jedincov s vy$Sou uroviiou pozitivnej
nalady.

Regulatory fit sa objavuje, ked jedinec pouZziva svoje preferované stratégie na dosiahnutie ciela, vtedy je prezivany subjektivny , pocit
sprdvnosti” ohladom spravania zameraného na ciel. To mozno pozorovat ako zvySenie motivécie, radosti a zavazku (Higgins,
2000,2005).

Fat
F Y To naznacuje, ze utvaranie obsahu spatnej vazby podla jedincovej preferovanej

i
;,-' + . stratégie dosiahnutia ciela a podla jeho preferovaného typu ciela, méze zvysit
#5222 hodnotu spatnej véazby, a konzistentne i motivaciu.

Implikacie

- Efektivita SV moéze byt zvysend, tym ze SV budud utvarané vzhladom na jedincov regulatory focus (v tejto studii sa jedna o Promotion
Focus)

- V situdciach kedy je zlozité ¢i nemozné tvorit feedback, couch moze navodit regulatory promotion focus, ktory by pasoval k SV. To
moze byt dosiahnuté pytanim sa participantov aby opisali svoje idedlne ciele a stratégie na podporu dosiahnutia tychto cielov (tzv.
navodenie zmarenia na postup - ,promotion induction”).

- Umoznuje lepsie porozumenie koucovanému v jeho cielovej orientécii
Nadpis
Nadpis

Nadpis
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