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Abstrakt: Recruiting and retaining high-performance workers is currently one of the most important human resource
management tasks. For this reason, many organizations try to raise the level of organizational training and
development, which creates the prerequisites for the organization to have quality human resources. The paper focuses
on the issue of training and development of workers, focusing in particular on the transfer of training as an essential
part of an effective training process and provides an overview of several studies that looked at the factors that
influence the transfer of training in the organization itself.
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Uvod

Jednym z predpokladov ziskania a udrzania vysokovykonnych pracovnikov je poskytnit vysokt urovefi
organiza¢ného vzdeldvania. Schopnost’ ucit’ sa a aplikovat’ ucenie do praxe vytvara mimoriadnu hodnotu pre
jednotlivcov, timy a nasledne pre organizacie ako celok (Ashton and Green 1996). Investicie v oblasti vzdelavania a
rozvoja su spojené so zékladom podnikania. Organizacie s vysokym vykonom dnes ¢oraz viac uznavaji potrebu
vyuzivat’ najlepsie postupy odbornej pripravy a rozvoja na zvysenie ich konkurenénej vyhody. Vzdelavanie a rozvoj
sl zdkladnym prvkom kaZdej organizacie, ak ma byt’ vyuZitel'na a pestovana hodnota a potencial jej Pudskych zdrojov
(Suhényi a Svetozarovovd 2016). Mnohé Stadie poukdzali na jasné prepojenie medzi dobre navrhnutymi
strategickymi vzdelavacimi a rozvojovymi iniciativami a podstatou podnikania (Vinesh 2014). Aby spoloénost’
ziskala konkurenénu vyhodu, musi vzdelavaci program zahffiat’ viac ako zdkladny rozvoj zrucnosti. Ddlezitou
stcastou efektivneho procesu vzdelavania je zabezpecit transfer nadobudnutych znalosti do pracovného Zzivota
pracovnikov.

1. Zakladné teoretické vychodiska transferu vzdelavania

Vicsina spolo¢nosti ma zdujem investovat prostriedky na odborné vzdelavanie (Dolezalek 2004). Ako
navratnost’ investicii organizacie o¢akavaju, ze vzdelavanie vedie k pozadovanym vysledkom, jednak k priamym ako
je zvysenie vykonu prace a jednak k nepriamym, suvisiacim s pracou, ako je zvySenie spokojnosti zamestnancov,
udrZanie si zamestnania a znizend miera fluktuacie (Holton et al. 2000). K tomu je nutny transfer poznatkov
vzdelavania do praxe. Vzdelavani pracovnici vo vSeobecnosti nie su schopni uchovavat' ziskané informacie, alebo
chyba im motivacia prenasat’ informacie ziskané z programu vzdeldvania spit’ do pracovného zivota, do ich prace
(Velada and Caetano 2007).

Profesionalne vzdelavania mozno chapat’ ako formalne uciace a podporné aktivity a iniciativy realizované za
ucéelom pripravy a rozvoja zamestnancov organizacii. Tieto prilezitosti oby¢ajne veda k zlepSeniu znalosti, zruénosti,
schopnosti a predpokladov vzdeldvanych pracovnikov. Transfer vzdelavania je proces, prostrednictvom ktorého
znalosti, zruénosti a schopnosti nadobudnuté prostrednictvom vzdelavania s aplikované pri vykone prace (Russ-Eft
et al. 2010). Organizacie Casto rieSia problém transferu vzdelavania. V idedlnych podmienkach zamestnanci
nadobudnu a transferuju vSetky ziskané znalosti a zruc¢nosti do ich prace. Prax ale ukazuje, ze priblizne 40% obsahu
vzdelavania je obycajne transferovanych okamzite po vzdelavani, 25% cca po 6 mesiacoch a len 15% po roku
(Wexley and Latham 2002). Je dolezité, aby zamestnavatelia vytvarali pracovnikom nielen prilezitosti nau¢it’ sa a
ziskat’ nové pracovné kompetencie, ale zaroven aby umoziiovali transferovat nové poznatky do prace s cielom
zlep$enia ich pracovného vykonu (Noe et al. 2006).

Zaujem o vzdelavanie a ucenie sa spaja s istymi ciel'mi v oblasti organiza¢nych a individualnych zmien. Po
prvé, vzdelavanie vedie k organizaénému rastu a rozvoju prostrednictvom zlepSenia procesov, ¢i inovacii (Lang and
Wittig-Berman 2000). Po druhé, prispieva k ziskaniu novych vedomosti, zruénosti a schopnosti d’alsieho vlastného
vzdeldvania zamestnancov. Aby vSak k zmene do$lo, musi sa uskuto¢nit’ transfer poznatkov vzdelavania do
praktického Zzivota. Z prehladu literatury vyplyva, ze samotny program vzdelavania sam o sebe nepostacuje na
dosiahnutie pozitivneho vykonu prace alebo suvisiacich zmien. Doélezitym predpokladom je efektivny transfer
vzdelavania. Vyskumy tykajuce sa vzdelavania a transferu vzdelavania definovali mnoho faktorov, ktoré maja vplyv
na na prenos novych nadobudnutych kompetencii do ich prace (Baldwin and Ford 1988; Holton et al. 2000;
Montesino 2002).

1.1 Vyskumy zamerané na analyzu faktorov transferu vzdelavania

V literatire mozno najst’ viaceré prezentované §tidie, ktorych predmetom bol prave vyskum faktorov, ktoré
maji vplyv na uspe$ny transfer vzdelavania. Jeden z prvych vyskumov si autorov Baldwina a Forda (1988), ktori sa
zaoberali skimanim vplyvu dizajnu vzdelavania, faktorov vzdelavania a pracovného prostredia na podmienky
transferu. Ako dolezité faktory transferu uvadzaji podmienky realizicie vzdelavacieho programu, ¢o zahffia
mnozstvo $pecifickych znakov, napriklad masovy vs. individualny program a pod. (Baldwin and Ford 1988). McGhee
a Thayer (1961) tiez prezentovali §tudiu zameranu na transfer vzdelavania, pricom prisli so zaverom, ze transfer je
umozneny, pokial' Skoleni pracovnici nenadobudaju len aplikovatelné zrucnosti, ale tiez vSeobecné pravidla a
teoretické principy, ktoré podporuji vyznam vzdelavania. Co sa tyka variability ako daldicho zo skumanych
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faktorov transferu, Ellis (1965) uvadzal, ze transfer je mozny maximalizovat len vtedy, ak sa zamestnavaju
pracovnici so Sirokou $kalou zruc¢nosti a znalosti.

Holton (1996) rozvinul model tzv. LTSI (Learning Transfer System Inventory), v preklade ,,inventarny systém
transferu udenia, ktory je d’aldim prispevkom v oblasti literat(ry venujlcej sa téme transferu vzdelavania. Holton
(1996) vyvinul systém, v ktorom predstavil faktory tvorby vzdelavacieho programu. Podla autora, vzdelavani
pracovnici budi skor transferovat’ obsah vzdelavania do prace, pokial vnimaju, ze program vzdelavania bol
vytvoreny a navrhnuty spdsobom, aby maximalizoval ich schopnost’ transferovat’ poznatky do vykonu prace. Holton
et al. (2000) uvéadzaji, ze sicastou navrhu transferu je ur€it’ stupeti, v ktorom postupy vzdelavania zodpovedaju
pracovnym poziadavkam. Ked’ zamestnanci maji predchadzajice znalosti a postupy ako aplikovat’ novo nadobudnuté
znalosti a zru¢nosti do prace, a pokial' vzdelavacie instrukcie zodpovedaju pracovnym poziadavkam, mal by byt
realizovany transfer vzdelavania (Velada et al. 2007). Kirwan and Birchall (2006) testovali Holtonov model a zistili
vyznamnu korelaciu medzi navrhom transferu a vykonnost'ou.

Colquitt et al. (2000) taktiez identifikovali mnozstvo situaénych a kontextualnych faktorov, ktoré oplyviuju
vysledky vzdelavania, vratanie organizacnej klimy, organiza¢ného zavizku a kariérneho planovania. Okrem
situacnych a kontextualnych faktorov, aj individualne faktory, ktoré ovplyviuju transfer vzdelavania, boli predmetom
skiimania, ako st napriklad v§eobecna mentalna schopnost’, sebati¢innost’, osobnost’ ¢i ciel'ova orientacia (Smith et al.
2008). Blume et al. (2010) prezentuju vyskum zamerany na transfer vzdelavania, konkrétne vplyv faktorov, ako st
charakteristiky vzdelavanych, pracovné prostredie a podmienky vzdelavania, na transfer vzdelavania do odlisnych
uloh a podmienok. Autori zistili vyznamny pozitivny vztah medzi transferom a prediktormi, ako su kognitivna
schopnost’, svedomitost’, motivacia a podpora pracovného prostredia. Aj d’alsi autori (Liebermann and Hoffmann
2008; Tai 2006) skumali rézne faktory, ktoré maju vplyv na odlisné vysledky vzdelavania.

Bhatti a Kaur (2009) venovali pozornost' faktorom ako st napriklad obsah, spdsob transferu, reakcia
zamestnancov na vzdelavanie, ich motivacia, a to ako tieto faktory ovpyviiuju transfer vzdelavania na pracovisko. Na
zaklade vysledkov vyskumu identifikovali rozli¢né faktory, ktoré priamo alebo nepriamo ovplyviluji transfer
vzdelavania. Tieto faktory su kategorizované ako individualne, situacné, environmentdlne alebo kontextudlne a
dizajnové faktory (Bhatti and Kaur 2009). Schéma 1 zobrazuje model transferu vzdelavania navrhnuty autormi.

Vnimana validita
obsahu Dizajn transferu

Seba-u¢innost’
vykonnosti

Motivacia
transferu

v

Reakcia

Transfer
vzdelavania

Schéma 1 Model transferu vzdelavania
(Zdroj: Bhatti and Kaur 2009).
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Mnohi autori sa vo svojich §tudiach zmienuju o roznych modeloch na meranie vysledkov vzdelavania. Jednym
z prvych publikovanych je Kirkpatrickov model. Kirkpatrick (1998) prisiel s modelom hodnotenia vzdelavania a
rozdelil ho do 4 Girovni, a to reakcia, u€enie, transfer a vysledky. Alliger et al. (1997) rozsirili tento model a rozdelili
vystupy reakcie do dvoch kategorii:

a) Reakcia uzitoénosti.
b)  Reakcia afektu.

Navrhnuté meradla st vyuzitené pre hodnotenie vysledkov vzdelavania a st jednoducho pochopitelné a
obsiahle. Dalsie rozsirenic modelu Kirkpatricka je model autorov Phillips a Phillips (2001) a ich dodatok o ROI
(navratnost’ investicie) ako piata Groven, definovana ako ,konverzia benefitov do peniaznej hodnoty, ktord sa moze
porovnat’ s celkovymi nakladmi na vzdelavanie“. Avsak, Phillips a Phillips (2001) zaznamenali, Ze nie je vzdy
vhodné hodnotit’ ityri Girovne (vysledky) a piatu Groveii (ROI), ked’ze je to Gasto naroény a drahy proces. Dalsi model
hodnotenia vzdelavania, ktory skima po-vzdelanostny stav a hodnotenie u¢innosti vzdelavania po jeho realizécii,
prezentovali autori Chiabura a Marinova (2005) a obsahuje $tyri Stadia:

1)  Po-vzdelanostné deklarativne znalosti.
2)  Transfer vzdelavania.

3)  Vzdelanostna generalizécia.

4)  Udrzba vzdelavania.

Nikandrou et al. (2009) uvadzaju, ze dizajn vzdelavacieho programu a $pecifické metody, ktoré tvoria
dany program, zohravaju doleziti ulohu v transfere vzdelavania, av§ak absentuju Stadie skumajuce vplyv dizajnu
vzdelavacieho programu a metdd na transfer vzdeldvania. Lim a Johnson (2002) uvadzaju, ze dizajn, obsah a
konkrétne stratégie musia zodpovedat’ cielu transferu. Podla autorov Rummler a Brache (1995), profesionalny
vzdelavaci program by mal posobit’ ako nezavisly systém s primarnou Glohou podpory svojej vlastnej existencie.
Avsak, rovnaky program by mal predstavovat’ subsystém s oh'adom na odlisnosti organizacii, v ktorych sa realizuje.
Tento subsystém ma za lohu podporovat’ ciele celkového systému (Cummings and Worley 2009). VVzdelavacie
programy st zakladom pre uspe$ny transfer ucenia. Mali by byt dizajnované takym spdsobom, ktory poskytuje
SkolitePom schopnost’ transferovat’ uéenie spit” do prace (Velada and Caetano 2007). Holton et al. (2000) uvadzaju, ze
Skoleni pracovnici skor transferuji vzdelavanie do pracovného kontextu, ked’ vnimaja, Ze vzdelavaci program bol
tvoreny spdsobom, aby maximalizoval ich schopnost’ transferovat’ nové poznatky do prace.

Holton et al. (2000) vysvetluju, Ze stupeii, v akom sa vzdelavacie instrukcie tykaju priamo pracovnych
Gloh, zohréava vyznamnu rolu v Gspechu transferu novych poznatkov. Dodato¢ne, organiza¢na a narodna kulttra tiez
musia byt zohl'adfiované pri tomto procese.

Zaver

Mnohi autori venujici sa problematike organizatného vzdelavania uvadzaji, ze okrem identifikacie mnohych
faktorov, absentuje silny teoreticky zéklad transferu vzdeldvania a organizicie zaznamenavaju len nizky stupeil
transferu vzdelavania. Bhatti a Kaur (2009) uvadzaju, ze pracovnici transferuju len 20% nauéenych zru¢nosti do ich
prace. Autori vo svojom ¢&lanku uviedli, Ze zostiva stile vyzvou vytvorit' uceleny koncept transferu vzdelavania
s identifikaciou konkrétnych ovplyviujicich faktorov. Kauffeld a Lehmann-Willenbrock (2010) taktiez uvadzaji, ze
transfer je nedostatocne rozpracovany v praxi aj Vv akademickom vyskume. Otazka zabezpeCenia efektivneho
transferu vzdelavania ostava stale ddleZitou vyzvou pre organizacie, ktoré by ziskali podstatne viac benefitov, ak by
zamestnanci boli schopni transferovat’ nadobudnuté znalosti do praxe (Thomson et al. 1998).
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