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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
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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
vyskusat si zrucnosti a spravania. Prehlad suvisiacej literatiry navrhuje, Ze potencial 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.

Ucenie na pracovisku

Ustrednou zalezitostou je ako st skombinované rozliéné typy on a off the job aktivity u¢enia do koherentného setu, a kto kontroluje &o
tvori tento koherentny set aktivit u¢enia. Tri kategorie aktivit ucenia tak mo6zu 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) - zdmerné a uskutochované uciacimi sa samostatne bez interferencie od
expertov (podla Halesa je to forma metakontroly). 3) Pred-Strukturované aktivity ucenia (trénovanie Ci riadené ucenie) -
designované a prinasané uciacim sa expertnym vzdelavatelom. (Podla Halesa pravdepodobne sa jedna o stibeznu kontrolu)

Vyskum vyzaduje skimanie toho, ktoré kombinacie tychto typov aktivit uCenia sa objavuju v rozlicnych typoch prace a organizacie,
ktoré kombinécie st GcCinné a ktoré kombinacie su preferované zamestnancami, manazérmi a vzdelavatelmi. Potreba skiimania do
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akého rozsahu a pod akymi podmienkami zamestnanci preferuji samousmernované ucenie, manazéri zas pred-strukturované typy
ucenia a vzdelavatelia zdoraznuju inovativne typy opatreni ucenia. Skimanie do akého rozsahu a ako perspektivy a preferencie
roznych aktérov moézu byt navzdjom 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 funguju a ako ovplyviuji organizaciu a organizacni zmenu.
Konkrétne, st tieto typy kontroly délezitejsie nez stibezné kontrola a ak ano, presne ktora forma kontroly spociva na zamestnancoch,
manazéroch a HRD profesionéaloch?

Prostredie ucenia

organizacna kultira ovplyviiuje ucenie na pracovisku. Pretoze uCenie na pracovisku je menej formélne ako tradi¢né tréningové
programy, musi byt viac zasadené do hodnot organizacie. Metakontrola (Hales) sa javi ako podstatna podmienka pre ucenie.

Vztah medzi u¢enim v organizécii a organizacnou kultirou je skor komplexny. (Priklad: organiza¢na mudrost - organisational wisdom,
je dolezity konstrukt v tedrii firmy zaloZenej na vedomostiach a tvrdi sa, Ze organizacnd mudrost je potrebna pre optimélne vyuZzitie
vysledkov uCenia. Rozvoj tejto organizacnej mudrosti méze byt stimulované vyzdvihovanim $pecifickych hodnot ako kreativita, kvalita
socidlna zodpovednost. To naznacuje, Ze organizacna mudrost je moderatorom medzi u¢enim v organizécii a vykonom organizécie.)

Baars rozliSil 5 dimenzii klimy ucenia, ktoré suvisia s rozlicnymi typmi uCenia v organizacii: organizacné tcely vs osobny rozvoj,
transfér vedomosti vs ucenie zo skisenosti, technické kompetencie vs kompetencie orientované na riesenie problému, on the job vs off
the job ucenie, organizacnd zodpovednost vs zdieland zodpovednost. Van den Berg a Wilderom zas rozvinuli 5 dimenzii
organizacnej kultury sustredujic sa na praktiky organizécie: autondmia, vonkajsia orientdcia, koordindcia medzi oddeleniami,
orientdcia na ludské zdroje, orientdcia na zlepsenie. Kazdy z tychto dimenzii moze stimulovat Specificky typ ucenia.

Sucastou prostredia ucenia je aj Styl vedenia a rola manazérov. De Jong, Leenders a Thijsen pozorovali tri roly HRD
prvostupnovych manazérov: analytickd, podporujica, a trénujica. Podla Snella vedenie ucenia je jeden zo zékladov ucenia v
organizacii. Podla Bierlyho et al. zas transformacné vedenie stimuluje organizacné ucenie a rozvoj organizacnej mudrosti.

Vedenie a organizacna kulttra st silne prepojené, tieto koncepty nemozno Studovat oddelene. Oney a Mumford vykreslili 4 klucové
aktivity, ktoré manazéri potrebuju podstupit pre rozvinutie klimy podporujiceho vedenia v rdmci organizacie: 1) ukazovat vzorové
spravanie, 2) poskytovat moznosti k uceniu, 3) budovat ucenie do organizacnych procesov, 4) jednat ako Sampion v uceni.

Measuring change in work behavior by means of multisource feedback

Jellema, F., Visscher, A. & Scheerens, J. (2006)

HRD sluzi k rozvoju zamestnancov v organizacii. Tréning je jedna dolezitd cesta ako dosiahnut tento ciel, i ked existuje viacero
alternativ. Hodnotenie efektov tychto intervencii (tréningu Ci iného spésobu rozvoja) je najklticovejSou zélezitostou HRD.

Taxondmia v stvislosti so zameranim na hodnotenie tréningu (Kirkpatrick, 1975), rozliSuje reakciu na tréning, uc¢enie ako vysledok
tréningu, zmenené pracovné spravanie ako vysledok tréningu a organizacné vysledky tréningu (napr. zvySena produkcia...).
Hodnotenie zmeneného pracovného spravania sa vSak deje iba v 12% tréningovych programov. Ked' je centrom hodnotenia pracovné
spravanie, zaujimavé je kombinovat sebaposudzovacie $kaly s pozorovacimi Skélami u inych hodnotitelov, ktori maji relevantnd
perspektivu na trénovanie participantovho pracovného spravania. Tak sa prekona problém s pouZzitim iba sebaposudzovacich skal.
Informacie tak mé6zu byt zbierané od spolupracovnikov (supervizorov, podriadenych, kolegov, zakaznikov).

Davajlci spatnu vazbu sa nazyva ,rater” - ,hodnotitel”. Prijimajtci SV sa nazyva ,ratee” - ,hodnoteny”. Ak je viac hodnotitelov
pouzitych pre ziskanie informécii - ,multisource feedback” - ,viacnasobna SV“ Ak sa pouziju vSetky spomenuté zdroje - ,360°
S'Vll

Viacnasobna SV je Casto ponimanda ako metdda pre hodnotenie zmeny v pracovnom spréavani, avsak jej potencial pre tento ciel bol len
malo skimany.

Ciel studie: skimat potencial viacnasobnej SV pre meranie zmeny v pracovnom spravani (efekty trénovania), pretoze sa predpoklada,
Ze zmena je vysledkom tréningu. Studia je obmedzend len na metddu tréningu (aj napriek tomu, Ze sa viacnadsobna SV pouziva i u
inych metdd rozvoja) a na hodnotenie zmeny pracovného spravania ako vysledku tréningu.

Teoreticky podklad

Viacnasobna SV ako metdda hodnotenia zmeny pracovného spravania je vacsinou priamociara. Zozbiera sa SV pred spravanim a po
participdcii v programe. Avsak hodnotenie je komplexnejsie vzhladom na pritomnost komplikujucich faktorov
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The factors in training evaluation with m
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Legenda: arrow 1 - operacionalizacia Arrows 2-6 - vplyv jedného elementu na druhy

Vo viacnasobnej SV, informécia ohladom pracovného spravania je zbierana prostrednictvom predstav (perceptions) spolupracovnikov,
takze aktualne pracovné spravanie je operacionalizované pouzitim skér viacnédsobnej SV. Treba mat na pamati, Ze jednotlivé SV
nemusia byt rovnaké, vynara sa otazka Co robit v pripade nesuhlasu medzi hodnotitelmi. Taktiez SV t1 ovplyviiuje pracovné
spravanie t2 (arrow 2). V zavislosti od podmienok, v ktorych je SV davana, SV moze zvysit, ¢i znizit vykon. Ak je SV pouzitd pre
hodnotenie trénovania, dve intervencie mézu interferovat, tréning a SV. SV t1 tiez mo6ze ovplyviovat SV t2 bez ohladu na vplyv SV na
t2 pracovné spravanie. Arrow 4 predstavuje vplyv tréningu na pracovné spravanie t2. To je to, Co hodnotenie sa snazi merat.
Avsak, zmena v pracovnom spravani moze byt tiez sposobend inymi faktormi (arrow 5) ako Citanie knihy, nové zékaznicke poziadavky,
ucenie v praci...Je dolezité izolovat efekty tréningu od ostatnych efektov, o je obzvlast narocné. Tréning tiez moze ovplyvnit SV t2
oddelene od pracovného spravania t2 (arrow 6). V tomto pripade sa odliSuje alfa, beta a gamma zmena.

Alfa zmena - varidcia na urovni pracovného spravania objavujica sa v ramci relativne fixného stavu ¢i systému.

Beta zmena - kontext merania sa mohol zmenit (priklad: zvySenie ocakavani u hodnotenych pretoze sa podielali na tréningu)

Gamma zmena - zakladné predefinovanie relevantnych konceptov ako désledkov tréningu. (priklad: participanti si myslia, Ze st dobri
v komunikacii pred tréningom, avsSak tréning ich presvedci aka tazka komunikacia vlastne je a nasledkom je znizenie t2 skor.)

K metode

Popis designu Stadii a SV.

Table 1: A proposed procedure for measuring training effects with multisource feedback

Evaluation design Use an experimental /control group design
Use a pretest,/posttest design
Use retrospective pretests or change ratings to neutralize
beta/gamma change
Multisource feedback Involve the trainer in selecting dimensions included in the
mstrument instrument
Add ‘control dimensions” as an extra check
Use an instrument with sufficient test-retest reliability
Compare multisource feedback with another method to
study criterion validity
Use a fq:spunsu scale that collects data at the interval level
Use a response scale with enough points to detect change
Use an additional questionnaire regarding background

factors
Multisource feedback Give information about the purpose and process of
process miultisource feedback

Ratees are able to select their own raters

Train raters to give feedback and use the instrument

Include the same raters in the pre- and posttest

Include enough raters to guarantee reliable and confidential
feedback

Raters can give anonymous feedback

Present the feedback results to ratees and include follow-up
achivities

If between-group reliability is sufficient, present results as
an overall score of all raters, if not, present results for each
rater source separa tq:lj.'
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Uskutocnené boli tri Studie: 1) tréning pre vrchné sestry (senior nurses) - ciel: rozvoj zru¢nosti kouc¢ingu

2) BIC - business introduction course - vacsina participantov je mladych zamestnancov s inZinierskym vzdelanim, ciel: priprava na
manazérske pozicie

3) tréning zrucnosti - na miestnom urade, zameranie na komunikédciu, manazment, davanie SV, koucing, manazment zmeny
Design troch studii

Experimentalna skupina - viacnacobnda SV - tréning - viacnasobna SV + pridavny dotaznik

Kontrolné skupina - viacnasobna SV - bez tréningu - viacnasobné SV + pridavny dotaznik

V prvej stadii, hodnoteni ziskali SV (priemerne) od 1 supervizora, 3 kolegov a 2 podriadenych. V druhej studii priemerne od dvoch
supervizoro, 3 kolegov a len v niektorych pripadoch od podriadenych. V tretej studii priemerne od jedného supervizora, troch kolegov
a jedného podriadeného.

Partcipanti troch studii neboli ndhodne vybrani do experimentéalnych a kontrolnych skupin. Preto bolo potrebné zistit rozdiely medzi
skupinami. Signifikantné bolo iba, Ze hodnoteni v kontorlnej skupine mali signfikantne viac pracovnych skisenosti nez hodnoteni v
experimentalnej skupine.

Vysledky

Psychometrické vlastnosti metédy viacnasobnej SV

- uspokojiva vnutorna konzistencia (vyjadrené cez Cronbachovo alfa): alfa pre vSetkych hodnotitelov je viac nez 0,70, u kolegov a
podriadenych samostatne menej

- within-group inter-rater R - kedZe kazdy hodnoteny si sam vybral hodnotitelov, kazdy ich mal inych. Vysledkom je Ze je této
reliabilita nizka vo vSeobecnosti, ale najvyssia je u supervizorov.

- between-group inter-rater reliability - korelacie medzi hodnotitelmi su nizke. KedZe st inter-rater realiability nizke, skore nemézu
byt kombinované do jedného skdre pre vSetkych hodnotitelov.

- validita - construct validity bola priemernd, ¢o naznacuje, Ze by asi bolo potrebné znovu preskimat urciti dimenzie a polozky.
Criterial validity (skimana v $tudii 1 a 2) bola nizka, viacnasobnda SV bola viac pozitivna nez skore pre objektivnejSie meradla,
nemozno urcit jeden zo zdrojov hodnotenia ako najvalidne;jsi.

Validita viacnésobnej SV teda nie je potvrdenda. (mozné dovody: samotné meradla s ktorymi bola SV porovnavana nemuseli byt validne,
iked ich inter-rater R bola dostacujuca, alebo sa stalo, ze nebolo to isté pracovné spravanie merané SV a objektivnym meradlom,
alebo viacnacobna SV proste nie je validnym meradlom).

Efekty tréningu
Pouzitie partial Eta-squared

Sttidia 1 - efekty vy3sie ako 0,10 (partial Eta-squared) najdené iba u ,aktivneho po¢ivania“ (peers), ,diagnostickych zruénosti” (peers),
»davani SV (self), ,tolerancii stresu” (supervizori a peers) a ,integrite” (self).

Sttidia 2 - Ziaden efekt

Sttidia 3 - efekt vnimany kolegami (peers) vy$si ako 0,10 v 16 z 19 dimenzif a signifikatny u 8 z nich a tieZ na celkovej tirovni.
Diskusia

Detekovanych bolo zopér efektov tréningu. Kedykolvek bol efekt pozorvany, bol pozorvany kolegami (peers). Preco? Lebo

pravdepodobne viacndsobna SV nie je vhodna metdda na meranie tohoto.

Dalsim vysvetlenim, Ze je to vhodné metdda, ale neboli Ziadne pozorovatelné efekty tréningu, tym Ze jedinci v kontrolnej skupine, tie
mohli na sebe pracovat aj na zéklade pretestovej SV. I tréning nemusel byt efektivn vzhladom na pracovné spravanie.

Taktiez mlze byt velmi ndro¢né menit pracovné spravanie, aj napriek tomu, Ze tréning je relevantny a uzitocny.

TaktieZ pouita procedura nemusela byt idedlna. Limity mézu byt v nendhodnom vybere, slobodnou volbou hodnotitelov participantmi
¢i pravdepodobnost Ze vybrani hodnotitelia neboli v pozicii pozorovat spravanie participanta.

Zavery:

SV zavisi od individualneho hodnotitela zahrnutého vo viacnasobnej SV, skore kazdého individuélneho hodnotitela by malo byt
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zakladom pre rozhodnutia. Kazdodenné fungovanie organizacie sa musi vysporiadat viacnasobnymi predstavami na pracovné
spravanie.

Avsak pre pouzitie viacnasobnej SV ako hodnotenia tréningu je potreba viac intersubjektovej konzistencie nez viacnasobna SV
poskytuje.

Zda sa, ze je zlozité pouzit kvazi-experimentalny dizajn v takychto organizaciach.
Vysledky nepodporuju viacnasobnu SV ako metédu pre hodnotenie tréningu.
Aplikdcie viacnésobnej SV:

monitorovanie osobného rozvoja, diagnostika potrieb tréningu pred samotnym tréningom. Viacnasobna SV je instrument kedy
hodnotitel aj hodnoteny sa ststreduju na dolezité pracovné spréavanie. Je to vychodi bod pre diskusiu a uvedomenie si délezitého
pracovného spravania a pre priebezny proces osobného rozvoja,¢i uz prostrednictvom tréningu alebo inych intervencii.
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