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9. Vychodiska rozvoje pracovniku
Téma ma pridélen: — Nina Kulhovad 2013/11/20 12:55

Oficialni obsah tématu

Oblasti rozvoje pracovniki, analyza rozvojovych potfeb. Prace s kompetencemi, stanovovani rozvojovych cili. Postup navrhovéani
rozvojovych programi. Proces uéeni a prenos nau¢eného do praxe - faktory podporujici a limitujici pfenos. Zhodnoceni efektivity
rozvojovych programt. Charakteristiky ucici se organizace.

Empiricka studie

U toho to tématu student/-ka predstavi odbornou empirickou studii zabyvajici se Ciniteli, které posiluji ¢i tlumi prenos uceni do
pracovniho procesu. Bude umét do hloubky uvazovat nad vlivem zkoumanych faktora z psychologického hlediska.
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Zpracovani tématu
Nadpis
Nadpis

Organising learning in work context

Poell, R.F., van Dam, K., & van den Berg, P.T. (2004)

Centralnou vyskumnou témou dlhsi ¢as boli formalne trénovacie aktivity, napriklad analyza potrieb tréningu, design tréningu a
ucinnost a pod. Teoretické pojmy ako posilované ucenie (posilovanie - reinforcement), spatna vazba, modelovanie, nastavenia ciela,
boli pouzivané na porozumenie a predikciu uciaceho sa spravania (learning behaviour) v nastaveniach tréningu a k zlepSeniu
podmienok tréningu.

Avsak v 90-tych rokoch niekolko autorov si uvedomilo, ze formalny tréning je len jeden sp6sob ako organizovat uCenie zamestnancov.
K tomu tento tréning sa vyznacoval castou obmedzenou uc¢innostou v organizacidch. Viac pozornosti sa zacalo venovat inym formam
organizacie uCenia zamestnancov. Na zaciatku 21st. opatrenia tykajice sa uCenia, ktoré su tesne prepojené s pracoviskom, sa stavaji



mailto:ninnanka@gmail.com

v. 2013/12/17 09:50 prace:vychodiska rozvoje pracovniku

centrom pozornosti (napriklad mentoring, self-study, learning-by-doing, medzikolegidlna konzultacia, pridelovanie $pecialnych tuloh,
reflection-in-action, koucing, pracovné experimenty).

Learning-network theory (od Van der Krogta, 1998 a Poella, 2000) poskytovala teoretické zazemie pre organizéciu rozlicnych opatreni
tykajucich sa ucenia zamestnancov na organizacnom a skupinovom leveli. Zohladnovala ucenie ako zasadené do kazdodennej
pracovnej aktivity zamestnancov, co moze byt usposobené viac systematicky uCeniu samousmernovanym (self-directed) pracovnikom,
ich supervizorom a $pecialistom rozvoja ludskych zdrojov. Klucové v tejto tedrii je Ze samousmernovani ucenci si sucastou
organizacného kontextu ucenia s jeho vlastnou histériou a dynamikou, a Ze tento kontext vykresluje Co a ako su Iudia ochotni a
schopni sa ucit.

Ako teoretickéd konstrukcia to bolo ndpomocné pre opis a vysvetlenie toho, ako organizécie tvaruju opatrenia tykajice sa ucenia
zamestnancov, na pracovisku i v kontexte formélneho tréningu.

Dolezité otazky su ako a kym s pracovnd situédcia a organizacné prostredie kontrolované s dérazom na ucenie zamestnancov. Presun
zodpovednosti za ucenie z trénerov na manazérov a Specificky na uciacich sa samotnych implikuje, Ze procesy ucenia suvisiace s
pracou su kontrolované inymi sposobmi. Pre rozliSenie tychto novych spésobov, pouzivaju sa kategorie Halesa, ktory rozlisil 4 formy
manazérskej kontroly podla zamerania a nacasovania:

a) Ex-ante kontrola, prevadzana pred udalostou a zamerana na vstupy vo forme podmienok poZzadovanych pre ucenie
b) StibezZna kontrola, prevadzana pocas udalosti a zamerana na procesy pouzité pre ucenie

c) Ex-post kontrola, prevadzana po udalosti a zamerana na vystupy ucenia

d) Metakontrola, prevadzana ,nad” udalostou a zamerana na jadrové hodnoty ucenia zamestnancov

Presun z trénovania na ucenie implikuje menej dérazu na subezni kontrolu trénermi a vacsi doéraz na ex-ante, ex-post a metakontrolu
uciacimi sa samotnymi a manazérmi. Manazment moze pouzit design prace a zmeny prace na stimulovanie ucenia (ex-ante kontrola),
ocenovat vysledky ucCenia (ex-post kontrola) alebo vytvorit kultiru ucenia (metakontrola).

Cielom clanku je navrhnat budice vyskumy pre rozvoj ludskych zdrojov v troch doménach: 1) Potencial prace k uceniu (Learning
potential of work) 2) Ucenie na pracovisku (Learning in the workplace) 3) Prostredie ucenia (Learning environments)

Potencial prace k uceniu

Pracovné skusenosti a pridelovanie pracovnych tloh st povazované za mozny zdroj ucenia zamestnancov kedze poskytuju moznost
vyskusSat si zrucnosti a spravania. Prehlad stuvisiacej literatiry navrhuje, Ze potencidl prace k uceniu suvisi so Specifickymi
komponentmi prace ako mnozstvo vyzvy, autondmia, moznost socialnych interakcii, spatna vazba. Zmeny prace ako zmena obsahu
prace, rotécia, a transfér, mozu stimulovat ucenia kedze zamestnanci st konfrontovani novymi situdciami, v ktorych existujice rutiny
a spravania mozu byt inadekvétne a tak vyzaduju rozvoj novych sposobov zvladnutia pracovnej situacie.

Vyskum potencialu prace k uceniu je stale ojedinely, zriedkavy a vysledky neboli vZdy jednoznacné. Je zopar podmienok ktoré mézu
byt zakladom nejednoznacnych a konfliktnych vysledkov a tie treba brat v ivahu pri snahe identifikovat komponenty ucenia v praci: 1)
Vacsina studii vyuzivala kvalitativny a explorativny pristup pouZzitim nestrukturovanych a polostrukturovanych rozhovorov na
vyvodenie situdcii ¢i pracovnych aspektov povazovanych za suvisiacich s skiisenostami ucenia. AvSak ucenie v suvislosti s pracou sa
moze objavit v rozlicnych sposoboch, a uciaci sa si nemusi byt vzdy vedomy tychto procesov ucenia a ich vysledkov. Teda takto ziskané
informécie mo6zu byt nekompletné, alebo nemusia davat najavo dolezité komponenty ucenia. Preto sa odportca kombinacia
kvalitativneho a kvantitativneho pristupu.

2) Bezne sa predpokladé linedrny vztah medzi u¢enim a komponentmi prace, avsak je potrebné objasnit tento vztah. (priklad: viac
autonémie implikuje viac uCenia, avSak prilis vela autondémie moze viest k bezmocnosti, neusmerneniu, neadekvatnosti, frustracii...)

3) Treti bod nélezi negativnym vysledkov predpokladanych situdcii ucenia. (Priklad: zlozité pracovné situdcie nemali suvis s ucenim
ale so stresovymi reakciami)

4) Psychologické dispozicie, motivy a skisenosti osoby mé6zu prispiet k ur¢eniu ako a ako velmi sa zamestnanec uci a rozvija.
Kognitivna schopnost zamestnanca, osobnost, $tyl ucenia a kariérne ciele patria medzi faktory ovplyviujice ucenie a motivaciu
ucenia. Predosla skusenost s ucenim a uz rozvinuté kompetencie urcia kolko potencialu k uceniu pracovna situacia obsahuje.

Uéenie na pracovisku Ustrednou zaleZitostou je ako sii skombinované rozliéné typy on a off the job aktivity ué¢enia do
koherentného setu, a kto kontroluje co tvori tento koherentny set aktivit ucenia. Tri kategorie aktivit uCenia tak mézu byt
rozlisené: 1) Kazdodenné ucenie (implicitné ¢i nahodné), ktoré ma povod v participacii v pracovnych aktivitach. Toto
ucenie nie je zamerné. 2) Samousmernované ucenie (neformalne, self-managed) - zamerné a uskutocnované uciacimi sa
samostatne bez interferencie od expertov (podla Halesa je to forma metakontroly). 3) Pred-Strukturované aktivity ucenia
(trénovanie ¢i riadené ucenie) - designované a prinasané uciacim sa expertnym vzdelavatelom. (Podla Halesa
pravdepodobne sa jedna o subeznu kontrolu) Vyskum vyzaduje skumanie toho, ktoré kombinacie tychto typov aktivit
ucenia sa objavuju v rozlicnych typoch prace a organizacie, ktoré kombinacie su u¢inné a ktoré kombinacie su
referované zamestnancami, manazérmi a vzdelavatelmi. Potreba skumania do akého rozsahu a pod akymi podmienkami
zamestnanci preferuju samousmernované ucenie, manazéri zas pred-strukturované typy ucenia a vzdelavatelia zdorazinuja
inovativne typy opatreni ucenia. Skimanie do akého rozsahu a ako perspektivy a preferencie roznych aktérov moézu byt

Tisk: 2026/07/02 01:48



2026/07/02 01:48 3/3 9. Vychodiska rozvoje pracovnikl

navzajom vyladené aby boli viac kongruentné. Vyznamnou témou pre budici vyskum HRD (human resource development)
je ako typy kontroly (ex-ante, ex-post, meta) ucenia presne fungujui a ako ovplyviluji organizaciu a organizacni zmenu.
Konkrétne, su tieto typy kontroly dolezitejSie nez sibezna kontrola a ak ano, presne ktora forma kontroly spociva na
zamestnancoch, manazéroch a HRD profesionaloch? Prostredie ucenia__ Vo vSeobecnosti manazéri pripustaju dolezitost
organizacnej kultury pre simulaciu ucenia. Viacero vyskumnikov zdéraznilo Ze organizacna kultura ovplyviiuje ucenie na
pracovisku. Pretoze ucenie na pracovisku je menej formalne ako tradicné tréningové programy, musi byt viac zasadené do
hodnot organizacie. Metakontrola (Hales) sa javi ako podstatna podmienka pre ucenie. Vztah medzi ucenim v organizacii
a organizacnou kulturou je skor komplexny. (Priklad: organizacna mudrost - organisational wisdom, je dolezity konstrukt
v teorii firmy zalozene] na vedomostlach a tvrdi sa, Ze organizacna mudrost je notreb Je optlmalne vyuzitie vysledkov

drosti moze b

lovane

organizacné icely vs osobny rozvoj, transfér vedomosti vs ucenie zo skiisenosti, technické kompetencie vs kompetencie
orientované na riesenie problému, on the job vs off the job ucenie, oraamzacna 2odpovednost vs zdieland zodpovednost.

7

ave

autonomia, vonkajsia orientdcia, koordindcia medzi oddeleniami, orientdcia na I'udské zdroje, orientdcia na zlepSenie.

Kazdy z tychto dimenzii mo6ze stimulovat Specificky typ ucenia. Stucastou prostredia ucenia je aj styl vedenia a rola
manazérov. De Jong, Leenders a Thijsen pozorovali tri roly HRD prvostupiiovych manazérov: analytickd, podporujiica, a

trénujiica. Podla Snella vedenie ucenia je jeden zo zakladov ucenia v organizacii. Podla Bierlyho et al. zas transformacné

vedenie stimuluje organizacné ucenie a rozvoj organizacnej muadrosti. Vedenie a organizacna kultira su silne prepojené,
tieto koncepty nemozno Studovat oddelene. Oney a Mumford vykreslili 4 klucové aktivity, ktoré manazéri potrebuju
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