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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

Training and Development

Introduction

Uctastou na tréningu, zamestnanec vie rozvinit svoje portfélio zruénosti, zvysit prileZitosti pre povysenie, zi¢astnit sa zaujimavejsej
prace a presuvat sa jednoduchsie medzi pracami a organizaciami. Ponikanim tréningov, organizacie mézu benefitovat zo zvySenej
produktivity, bezpecnejsich pracovnych prostredi a zlepSeného well-beingu zamestnancov a nizsich Grovni absentérstva a odchodov
zamestnancov.

Tréning zamestnancov a ich rozvoj sa stava dolezitejsSim na strategickej Girovni organizacii. Pred 30 rokmi bol tréning spésobom
pripravy jedincov, ktori boli na zaciatku svojej kariéry s urcitym setom zrucnosti, ktoré tvorili (a ostali tak) jadro ich prace pre zvySok
ich pracovného Zivota. Organizécie si mohli dovolit pre ucencov 5ro¢ny tréning v Specifickej oblasti, pretoze praca sa iba s nizkou
pravdepodobnostou menila, ¢i jedinci iba s nizkou pravdepodobnostou menili svoju pracu.

Zmeny prace vplyvom technologického rozvoja znamenaju, ze ludia sa musia neustale ucit novym zrucnostiam, ako pouzivat nové
nastroje a systémy, proste udrzat krok s poziadavkami. S tymito zmenami, aktivity trénerov a Skoliacich oddeleni sa stali
komplexnejsimi a centrdlnymi v organizaciach. Skoliace oddelenia sii teraz primarne zodpovedné za vytvorenie uéiacej organizacie,
kde zamestnanci a manazéri sa zucastiujui na neustélom uceni ako sucasti ich role.
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@ Key learning point
Skoliace aktivity s dnes kontinuélnym aspektom Zivota v organizacii.

The training cycle

Tréning nie je vyhodny vtedy ak je zalozeny len na analyze potrieb, musi byt tiez zostrojeny spdsobom, ktory zaistuje, Ze sa stretne s
tymito potrebami a vieme, Ze je vyhodny vtedy, ked zhodnotime tspech.

3 komponenty cyklu:

1. Analyza rozvojovych potrieb

2. Tréningovy design

3. Zhodnotenie efektivity tréningu

Spolu tvoria trojnozku (,tripod”), ktory podporuje efektivny tréning. VSetky tri st vitalne, ak jedna Cast je chabd, nedostatocna, tak
tréning pravdepodobne zlyha.

Key learning point

Analyza rozvojovych potrieb, tréningovy design, a zhodnotenie efektivity tréningu tvoria tri irovne tréningového
cyklu.

Analyza rozvojovych potrieb

Je dolezitym prvym krokom v rozvojovom a tréningovom programe. Jej primarnou ulohou je identifikovat ,training objectives” (ciele
tréningu) alebo teda to, ¢o tréning potrebuje dosiahnut. Tie mozu byt rozlicné a variovat od individudlneho cez organizacny level.

Priklad: organizacnd ,training objective” - vSetci Clenovia oddelenia marketingu by mali vediet pouzivat novi klientski databazu do
troch mesiacov individualna ,training objective” - trénvani by mali vediet rozpoznat a popisat rozlicné typy kavy ktoré maju na predaj.

Key learning point
@ Cim detailnejsie vie byt rozvojova potreba definovand, tym viac zamerany tréning vie byt. Rozvojové potreby mézu byt
vystihnuté na troch urovniach: organizacna, praca/uloha/rola, osoba

a) Organizacnd analyza - porozumenie, kde tréningové aktivity pasuju do SirSieho organizacného systému a ako spolu suvisia s
organizacnou stratégiou. Pyta sa ,aké su rozvojové potreby celej organizacie?” Organizacné rozvojové potreby existuji tam, kde je
nejaka bariéra bréniaca dosahovaniu organizacnych cielov. Niekedy je vSak jednoduchsie (oproti takémuto velkému Skoleniu) prijat uz
vy$kolenych zamestnancov, predizajnovat pracu samotn, ¢ predizajnovat pracovné vybavenie ¢&i zlepsit vedenie. Dalsim dévodom je
urcenie Ci investicie organizacie do tréningu su primerané pre potreby organizacie.

b) Analyza tilohy a role - Je podobnéa analyze prace. Zahriuje urcovanie uloh, ktoré maju byt vykonané zamestnancom a vedomosti,
zrucnosti, schopnosti a postojov, ktoré su poZzadované na spravne vykonanie ulohy. Naproti analyze prace, sa zameriava Specificky na
ulohu v stvislosti s cielmi tréningu. Rozbija ulohu na separatne ,operacie”, ktoré st definované ako ,jednotky spravania, bez ohladu
na ich dizku trvania, a bez ohladu na ich komplexnost $truktiry, ktoré mozu byt definované v terminoch ich cielov”

Hierarchickéa analyza tlohy je technika, ktora zahrna analyzu a rozbitie uloh do Specifickych operécii v hierarchickom duchu. Zacina
vSeobecnym popisom hlavnych operdcii zahrnutych v praci, ¢i v komponentoch prace, ktoré sa analyzuju. Tieto operacie su potom
zadelené do suboperacii a tie tiez moézu byt este delené. Pouzivaji sa tiez dotazniky (PAQ - Position Analysis Questionnaire), interview,
diskusie, pozorovanie. Probed-protocol analysis (Kraiger, 1993) - technika Strukturovaného rozhovoru pre ziskanie informacii
suvisiacich s rozvojovymi potrebami v rolach, kde vedomosti a kognitivne zruc¢nosti tvoria zéklad pre vykonanie ulohy.

c) Analyza osoby - zahrna identifikdciu toho, kto potrebuje tréning a aky tréning vyzaduje. M6ze byt ako odpoved na Specifické
potreby organizacie, napriklad urcenie i skupina jedincov vlastni $pecifické urovne zrucnosti. Analyza osoby je tieZ pokracujica
(,ongoing*“) Cast viacerych vykonovych manazérskych schém. PocCas posudzovacieho rozhovoru (,appraisal”) manazéri a zamestnanci
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Casto diskutuju stiCasné a budice potreby tréningu. Postupovanie (,,devolving”) zodpovednosti na manazérov a zamestnancov je velmi
Casté, je to Cast filozofie uciacej sa organizécie, ktora argumentuje potrebu jedincov prebrat zodpovednost nad vlastnym rozvojom,
podporované liniovymi manazérmi. Rozdiely na tejto Grovni st robené vo vedomostiach, zrucnostiach a postojoch (anglicka skratka
KSA). Vedomosti (knowledge) - stivisia so znovuvybavenim a porozumenim faktov a inych aspektov informacie. Zruc¢nosti (skills) -
referencia na psychomotorické pohyby zahrnuté v praktickych aktivitach, mozu tiez zahrnat vssie kognitivne a interpersonalne
procesy. Postoje (attitudes) - referuji na emocionélne a afektivne pocity a ndzory, ktoré osoba méa. Komprehenzivnejsie zadelenie
(Gagné, 1977) (podrobne str. 409) - 6 typov ucenia (vola ich ,capabilities): 1. Basic learning, 2. Intelektualne zruc¢nosti
(diskrimindcie, klasifikdcie, definovanie, pravidla, vyssie pravidla), 3. Kognitivne stratégie, 4. Verbalna informacia, 5. Motorické
zrucnosti. 6. Postoj

Dizajn tréningu

Suvisi s obsahom tréningového programu a s metddou, ktorou sa to prindsa trénovanym. Sustreduje sa na to ako sa ucenie
uskutocnuje a ako zmeny v KSA mozu byt dosiahnuté. Ciele su Specifické a detailné, mo6zu byt vyjadrené trojkomponentovou formou:

1. The criterion behavior - tvrdenie o tom, Co by trénovany mal byt schopny robit na konci tréningu. Ciele st v tomto kroku
ponimané ako behavioralne ciele.

2. The conditions - za ktorych sprévanie bude prejavené. Obsahuje napriklad Specifikaciu vybavenia, kontext.

3. The standard of performance.
Tedrie ucenia

Reprezentuju myslienky ako ucenie prebieha, ako sa premietnu do tréningovej praxe tym, ze pomahaju pri vybere najvhodnejsej
metddy inStrukcie. Toto je aspekt tréningu kedy psychologicky vyskum a tedria su najviac vplyvné. Od behavioristov (S-R), modifikacia
spravania, pokus-omyl. Pristup vSak ignoruje kognitivne komponenty zahrnuté v uceni. Tedria socidlneho ucenia (Bandura) poskytuje
zlepSenie pre nase pochopenie ucenia pripustenim vacsej roly internych mentalnych procesov (ocakavania a kapacita sa ucit).
Navrhuje, Ze uCenie ma tri rovne: pozornost trénovaného je zamerana na model vykonavajtci cielové spravanie, ucenie sa deje cez
sekvenciu pozorovani modelu a cez odmeny a tresty, ucenie trénovaného je posiliované cez opakovanie a prax. Vyskumy ukazali, ze
pouzitie modelov, ktoré su vyssieho statusu, rovnakej rasy a genderu ako trénovani, a ktori st priatelski a napomocni, pomaha zlepsit
ucenie. Tréning ma tieZ tendenciu byt efektivny ak model je schopny kontrolovat zdroje, ktoré su Ziadané trénovanymi a je videny ako
dostava odmeny za svoje spravanie. Podla Baldwina, poskytovanie prikladov trénovanym ako by mali vykonavat Glohu ignoruje fakt, ze
uz mo6zu byt zaskoleni vo vykonavani ulohy avSak inym sposobom (napr. neziaducim pre organizaciu). TSU vSak nie vhodna pre vSetky
ulohy. Fitts (1962) - navrhuje, Ze rozvoj zrucnosti postupuje cez tri rozlicné fazy

a) Kognitivnu fazu - snaha ziskat intelektuélne porozumenie ulohy

b) Asociativnu fazu - zrucnosti, ktoré sa nedaju lahko naucit, snaha zreprodukovat zruc¢ny vykon, menej a menej tazkej (,ponderous”)
koncentracie na kroky, a zvycajne prostrednictvom praxe a SV, postupné zlespenie v lahkosti a presnosti prevedenia ulohy

c¢) Autonémnu fazu - zrucnost sa stava autonémnejsou, vyzaduje menej psychologickych zdrojov ako pamaéte, pozornosti,
rezistentnejsia na interferencie od distraktorov alebo protichodnych aktivit.

Anderson (1983, 1987) rozvinul viac jeho myslienky.

a) Deklarativna vedomost - vedomost faktov, moze byt ,stated” a explicitnd. (Priklad: terapeut poda definiciu depresie a zoznam jej
symptomov). V tejto faze su ludia, ked sa ucia nové zrucnosti.

b) Proceduralna vedomost (priklad: terapeut jedna s klientom, ktory sa sebaposkodzuje a cez intervencie dosahuje redukciu vo
frekvencii a zavaznosti tohto spravania). Je zakladom pre vedenie ako robit nieco.

c) Tuning stage - kde prislusné pravidla su zrafinované a zefektivnené, tak vykon/ vykonavana préca je uCinnejsia a automaticka

Dolezité st dva psychologické procesy pri rozvoji zrucnosti: - Power law of practice - Konwledge of results
Technolodgia a e-learning

Neexistuje jednotnd definicia e-learningu. Stvisi s u¢enim ktoré je umoznené alebo podporované pouzitim informacnych a
komunikac¢nych technoldgii (ICT).Tak zahiha Sirokd paletu metdd a tréningovych dizajnov, ktoré vedia viest k velmi odlisnym
sktsenostiam pre trénerov a trénovanych. Umoznuje trénovanému ucit sa samostatne a v Case, ktory jemu vyhovuje. Pre organizacie
to znamena, ze vedia kontrolovat, kedy sa zamestnanec logne a ako efektivne sa podielaji na uceni. E-learning sa pouziva najmé ako
doplnkova metdda, nez ndhrada za ostatné formy ucenia. Takéto kombinécia sa nazyva , blended learning”, ktora ma za nasledok
lepsiu deklarativnu a proceduralnu vedomost. Zistenia naznacuju, ze z tohto sposobu viac benefitujui ti, ktori s viac motivovani a
samousmerneni uc¢enci.
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Key Learning point
@ E-learning poskytuje ludom viac flexibility ohladom toho kedy, kde a ako sa zucastnia tréningu, méze vSak
depersonalizovat skisenost ucenia.

Zhodnotenie efektivity tréningu

Zistenie Ci bol tréning efektivny. Techniky pre hodnotenie tréningu poskytuju spésob skimania uspechov tréningovych programov a
identifikuju oblasti, kde zmena je potrebna.

Kirkpatrick (1967) rozliSuje 4 urovne ziskavania dét: reakcia, ucenie, spravanie a vysledky. 1. Reakéné data - stvisia s nazormi
trénovanych na tréning (SV od nich). Avsak tieto SV sa povazuju za ,happy sheets” (nazory typu: bolo to super), pretoze casto SV nie
su kompletné, nemozno z nich hodnotit tréning... Warr et al. vSak zistili, Ze zahrnutim otézok: ako tazké a ako uzitocné boli kurzy, bolo
mozné predikovat neskorsie ucenie a aplikdciu zrucnosti

2. Data ucenia - kritéria ucenia sa sustreduju na to ¢i trénovani vykazuji nadobudnutie okamzitych cielov u¢enia programu. To moze
zahrhat administraciu pre a post programu vedomostného testu alebo testu zruc¢nosti.

3. Zmeny v spravani - rozsah, do ktorého trénovany demonstruje naucené zrucnosti, ked sa navrati z programu do prace. Viacero
faktorov vSak moze ovplyvnit transfér ucenia. Tento krok mo6ze obsahovat viac objektivnych posudzovani.

4. VysledKy - rozsah, do ktorého tréning mal vplyv na organizacnu efektivitu (vSeobecné zlepsenie v ekonomike, ...). Avsak data
tykajuce sa vysledku st najtazsie ziskatelné a interpretovatelné.

Najvéacsou kritikou je hierarchické ponatie 4 Grovni. Alliger et al (1997) zistili, Ze asociacie medzi tymito iroviiami st nizke. Kraiger et
al. (1993) navrhuju v druhej Grovni (ucenie) viac detailnejSie hodnotenie zaloZzené na troch konceptudalne odlisnych kategoridch
vysledkov ucenia: a) kognitivne vysledky (verbal knowledge, knowledge organisation, cognitive strategies), b) na zru¢nestiach
zalozené vysledky (compilation, proceduralisation, compostion, automaticity), c) afektivne vysledky (attitudinal, motivational, self-
efficacy, goal setting). Na zaklade identifikacie Specifickych zmien, ktoré mézu byt vysledkami v tychto troch kategoériach ucenia, je
mozné identifikovat najvhodnejsiu techniku hodnotenia / posudzovania /merania.

Transfér uCenia

Hraju tu dlohu charakteristiky trénovaného, dizajn tréningu a pracovné spravanie na to, ¢i budi naucené znalosti prevedené spéat do
pracovného prostredia zamestnanca. Napriklad jedinci s vy$sim self-efficacy sa naucili novy materidl a zru¢nosti rychlejsie a vyuzivali
tieto zrucnosti na pracovisku. Self-efficacy reguluje spravanie urc¢ovanim vyberu tloh, snahy a perzistencie. Niektoré aspekty post-
tréningového prostredia vedia podporit, zhorsit alebo dokonca zabranit aplikacii novych zruénosti a vedomosti. Ulohu tu zohravaj aj
organizacna kultira a klima spolu so socidlnym podpornym systémom. Manazéri maji kluCovi rolu pri transféri: maji zodpovednost
uistit sa, ze su zdroje adekvatne pre trénovanych, ked sa vratia z programu. Mali by poskytnut napovedy sluziace ako pripomienky
toho, ¢o bolo prave naucené a moznosti na pouzitie tychto zruc¢nosti. Taktiez by mali poskytovat SV a odmeny.

@ Key learning point
Individuélne a organizacné faktory mo6zu slazit na urcovanie toho, ¢i ucenie bude prenesené na pracovisko.

Hrozby vhodného hodnotenia Ziadna samostatnd metdda nie je schopna poskytniit detailné a komprehenzivne informéacie
zohladnujtuce vSetky aspekty efektivity tréningového programu. Vyzaduje teda multi-metédovy pristup a rozlicné typy dat na
zostavenie obrazku Ci tréningovy proces dosiahol ciele a ako mo6ze byt zlepSeny. Problematickym je zistenie ¢i prave tréning je
zodpovedny za pozorovatelné zmeny. Hrozby sa tykaju validity, internej (rozsah do ktorého tréning priniesol nové ucenie) a externej
(rozsah do ktorého sa tréning bude dat generalizovat do nasledujpcich skupin trénovanych a nastaveni).

Dizajny pre hodnotenie tréningu Pouziva sa najma kvazi-experimentalny dizajn, pretoze je casto nemozné vytvorit podmienky pre
pravy experimentélny. Pre-experimentalny dizajn: One-group a pre-post measure - umoziuju merat zmenu v ¢ase, nemozno vSak
urcit ¢i tréning spésobil zmenu. To mozno iba pouzitim kontrolnej skupiny (experimentalny dizajn). Stupen kontroly v oblasti
vyskumu je Casto nemoznd a preto sa vyuziva kvazi-experimentalny dizajn a non-equivalent control group (nie je nahodne
zadelenie, urcitd pracovna skupina, jednotka).

Uciaca sa organizacia a buducnost tréningu
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Centralnym konceptom je, Ze organizacia sa vie adaptovat jedine ak aj zamestnanci su flexibilni a adaptivni na zmenu. Preto
zamestnanci musia vnimat ucenie ako stéle prebiehajicu crtu ich prace. Novym je zvySovanie pozornosti na zachytenie individudlneho
ucenia, uistovanim sa, Ze je predavané a zdielané ostatnymi Clenmi a skupinami organizacie a je pouZzité nna dosiahnutie
organiza¢nych vyhod. Posun z nahladu na tréning ako top-down proces kedy organizacia identifikuje vedomosti a zruc¢nosti
pozadované od zamestnancov a kontrolu k nim, a pristup cez formalne, strukturované prilezitosti ucenia. Naproti tomu rastie zaujem o
vedomosti ako socialne konstrukcie, spoluvytvarané jedincami skrz ich interakcie navzadjom a s prostredim. Neformalne ucenie,
riadené zaujmom a proaktivnou ucastou zamestnanca, je rozpoznana ako stale prebiehajlica Crta pracovného Zivota. To je menej
kontrolovatelné manazmentom, ale stale je klicové v davani zmyslu a vytvarani a zdielani porozumenia medzi kolegami. Wenger
vyzyval tradicny psychologicky pohlad na ucenie ako individualny kognitivny proces a argumentoval proti TSU, kde vedomost je
fluidna a spoluvytvarana. Definoval communities of practice - skupiny ludi, ktori zdielaju zaujem alebo zanietenie pre nieco ¢o robia
a ucia sa ako to robit lepsie pri pravidelnej interakcii.

Nadpis

Organising learning in work context

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

Centralnou vyskumnou témou dlhsi Cas 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 sposob ako organizovat ucenie zamestnancov.
K tomu tento tréning sa vyznacoval ¢astou obmedzenou uc¢innostou v organizacidch. Viac pozornosti sa zacalo venovat inym formam
organizacie uc¢enia zamestnancov. Na zaciatku 21st. opatrenia tykajuce sa ucenia, ktoré su tesne prepojené s pracoviskom, sa stévaju
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 zdzemie 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. Klicové v tejto tedrii je Ze samousmernovani ucenci su sucastou
organizacného kontextu ucenia s jeho vlastnou histériou a dynamikou, a Ze tento kontext vykresluje Co a ako st Iudia ochotni a
schopni sa ucit.

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

Dolezité otazky su ako a kym st pracovnd situédcia a organizacné prostredie kontrolované s dorazom 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) Subezna kontrola, prevadzanda 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 dorazu na stibeznu kontrolu trénermi a vacsi doraz 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 ucenia (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 potenciél prace k uceniu suvisi so Specifickymi
komponentmi prace ako mnozstvo vyzvy, autondmia, moznost socialnych interakcii, spatna vazba. Zmeny prace ako zmena obsahu
préce, rotécia, a transfér, mozu stimulovat ucenia kedze zamestnanci st konfrontovani novymi situdciami, v ktorych existujice rutiny
a spravania moézu byt inadekvéatne a tak vyzaduju rozvoj novych spésobov zvladnutia pracovnej situacie.
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Vyskum potenciédlu prace k uceniu je stale ojedinely, zriedkavy a vysledky neboli vZdy jednoznacné. Je zopar podmienok ktoré mozu
byt zdkladom 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 pouzitim nestrukturovanych a polostrukturovanych rozhovorov na
vyvodenie situdcii ¢i pracovnych aspektov povazovanych za suvisiacich s skisenostami 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 odporica kombinacia
kvalitativneho a kvantitativneho pristupu.

2) Bezne sa predpokladé linedrny vztah medzi ucenim a komponentmi prace, avsak je potrebné objasnit tento vztah. (priklad: viac
autondémie implikuje viac ucenia, avsak prilis vela autondmie moze viest k bezmocnosti, neusmerneniu, neadekvatnosti, frustracii...)

3) Treti bod nélezi negativnym vysledkov predpokladanych situdcii ucenia. (Priklad: zloZité pracovné situdcie nemali suvis s u¢enim
ale so stresovymi reakciami)

4) Psychologické dispozicie, motivy a skisenosti osoby mézu prispiet k urceniu 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 uc¢eniu pracovna situacia obsahuje.

Ucenie na pracovisku

Ustrednou zaleZitostou je ako st skombinované rozli¢né 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 mozu 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 uskuto¢iiované 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 stubeznu kontrolu)

Vyskum vyzaduje skimanie toho, ktoré kombinacie tychto typov aktivit uenia sa objavuju v rozlicnych typoch prace a organizacie,
ktoré kombindcie st u¢inné a ktoré kombinécie su preferované zamestnancami, manazérmi a vzdelavatelmi. Potreba skiimania do
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 profesionédloch?

Prostredie ucenia

organiza¢na kultura ovplyviuje uCenie na pracovisku. Pretoze ucenie na pracovisku je menej formalne ako tradi¢né tréningové
programy, musi byt viac zasadené do hodndt organizacie. Metakontrola (Hales) sa javi ako podstatna podmienka pre ucenie.

Vztah medzi uCenim v organizécii a organizacnou kulttrou je skor komplexny. (Priklad: organizacnd mudrost - organisational wisdom,
je dolezity konstrukt v teorii firmy zaloZenej na vedomostiach a tvrdi sa, Ze organizacna mudrost je potrebna pre optimélne vyuZzitie
vysledkov ucenia. Rozvoj tejto organizacnej midrosti moze byt stimulované vyzdvihovanim $pecifickych hodn6t ako kreativita, kvalita
socidlna zodpovednost. To naznacuje, Ze organizacna mudrost je moderatorom medzi u¢enim v organizacii 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 ststredujic sa na praktiky organizacie: autonémia, vonkajsia orientdcia, koordindcia medzi oddeleniami,
orientdcia na l'udské zdroje, orientdcia na zlepsenie. Kazdy z tychto dimenzii moze stimulovat Specificky typ ucenia.

Sucastou prostredia ucenia je aj $tyl vedenia a rola manazérov. De Jong, Leenders a Thijsen pozorovali tri roly HRD
prvostupnovych manazérov: analytickd, podporujtca, a trénujiica. Podla Snella vedenie ucenia je jeden zo zdkladov 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 dolezita cesta ako dosiahnut tento ciel, i ked existuje viacero
alternativ. Hodnotenie efektov tychto intervencii (tréningu ¢i iného spésobu rozvoja) je najklucovejSou zalezitostou HRD.

Tisk: 2026/05/16 04:51
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Taxondmia v suvislosti so zameranim na hodnotenie tréningu (Kirkpatrick, 1975), rozliSuje reakciu na tréning, ucenie 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 Skaly s pozorovacimi Skalami u inych hodnotitelov, ktori maju relevantna
perspektivu na trénovanie participantovho pracovného spravania. Tak sa prekona problém s pouzitim iba sebaposudzovacich skal.
Informacie tak mé6zu byt zbierané od spolupracovnikov (supervizorov, podriadenych, kolegov, zakaznikov).

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

Viacnasobna SV je Casto ponimand ako metdda pre hodnotenie zmeny v pracovnom sprévani, avSak jej potencidl pre tento ciel bol len
malo skiimany.

Ciel studie: skimat potencial viacndsobnej SV pre meranie zmeny v pracovnom spravani (efekty trénovania), pretoze sa predpoklada,
e zmena je vysledkom tréningu. Stidia je obmedzené len na metédu tréningu (aj napriek tomu, Ze sa viacnasobné 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

The factors in training evaluation with multisource feedback (Jellema, 2003, In Jellema et al., 2006).

) 3
t1 multisource feedback scores 4" {2 multizource feedback scores ’47

1* 2 1Ji

1 work behavior of ratee t2 work behavior of ratee
5 4 B
Other interventions Training

Legenda: arrow 1 - operacionalizacia Arrows 2-6 - vplyv jedného elementu na druhy

Vo viacnasobnej SV, informéacia 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 otdzka Co robit v pripade nesthlasu medzi hodnotitelmi. Taktiez SV t1 ovplyviluje 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 mozu interferovat, tréning a SV. SV t1 tiez méze ovplyviiovat 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 sprévani moze byt tiez sposobend inymi faktormi (arrow 5) ako Citanie knihy, nové zédkaznicke poziadavky,
ucenie v préci...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 dosledkov tréningu. (priklad: participanti si myslia, ze st dobri
v komunikacii pred tréningom, avsak tréning ich presvedci aka tazka komunikacia vlastne je a nasledkom je znizZenie t2 skor.)

K metode

Popis designu Studii a SV.
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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 fu:s].m.m-_-;u 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 multisource 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 encugh 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:l::l.'

Uskutocnené boli tri Studie: 1) tréning pre vrchné sestry (senior nurses) - ciel: rozvoj zrucnosti koucingu

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 komunikaciu, manazment, davanie SV, koucing, manazment zmeny
Design troch stadii

Experimentalna skupina - viacnacobné SV - tréning - viacnasobné SV + pridavny dotaznik

Kontrolné skupina - viacndsobnd SV - bez tréningu - viacndsobna SV + pridavny dotaznik

V prvej studii, 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 experimentélnych 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 tato
reliabilita nizka vo vSeobecnosti, ale najvyssia je u supervizorov.

- between-group inter-rater reliability - korelacie medzi hodnotitelmi st nizke. KedZe st inter-rater realiability nizke, skore nemézu
byt kombinované do jedného skoére 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, viacndsobnéa SV bola viac pozitivna nez skére pre objektivnejsie meradla,
nemozno urcit jeden zo zdrojov hodnotenia ako najvalidne;jsi.

Tisk: 2026/05/16 04:51
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Validita viacnédsobnej 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

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

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

pravdepodobne viacnasobna SV nie je vhodna metdda na meranie tohoto.

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

Taktiez mlze byt velmi naro¢né menit pracovné spravanie, aj napriek tomu, ze tréning je relevantny a uzitoCny.

TaktieZ pouitd procedira nemusela byt idedlna. Limity m6zu 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
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 doélezité pracovné spravanie. Je to vychodi bod pre diskusiu a uvedomenie si dolezitého
pracovného spravania a pre priebezny proces osobného rozvoja,¢i uz prostrednictvom tréningu alebo inych intervencii.
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