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UTJECAJ DIZAJNA TRENINGA
NA EDUKACIJU ZAPOSLENIKA

SAZETAK

Dizajn treninga se sastoji od planiranja sadrzaja i metoda treninga te odredivanja predznanja polaznika.
Andragoske postavke oznacdene kao aktivnosti za primjenu adekvatnih i jasnih primjera i stru¢nih izraza
kod organizacije i izvodenja treninga te uklapanja prijanjih znanja i iskustava polaznika poseban su se-
gment u dizajniranju treninga. Na njima se moze bazirati pravilan odabir i sadrzaja i metoda poucavanja.
Ovim se radom Zeli istraziti utjece li dizajn treninga kroz primjenu i postavljanje andragoskih postavki na
edukaciju zaposlenika posebno na motivaciju za trening i prijenos znanja u radne zadatke kao jedan od
glavnih ciljeva edukacije zaposlenika.

Kvantitativno istrazivanje je provedeno uz pomo¢ statistickih metoda koeficijenta korelacije i regresije.
Koeficijent korelacije za usporedbu andragoskih postavki i motivacije za trening iznosi 0,485 $to oznacava
manju ali statisticki znacajnu korelaciju prema p=0. Rezultati regresije pokazuju kako andragoske postavke
objasnjavaju 25,7% varijance. Na svaku jedinicu promjene andragoskih postavki motivacija se povecava za
0,424 (B=0,424) jedinice, a prema p=0.

Koeficijent korelacije andragoskih postavki i transfera treninga iznosi 0,5589, sto znaci da se pove¢anjem
andragoskih postavki povecava i prijenos znanja u radne zadatke. Prema izracunu regresije postivanjem an-
dragoskih postavki objasnjava se 34% varijance transfera treninga. Na svaku jedinicu promjene andragoskih
postavki motivacija se povecava za 0,306 (B=0,306) jedinice, a prema p=0.

Kljucne rijeci: dizajn treninga, obrazovanje zaposlenika, principi andragogije

1. Uvod provodenjem analiza znanja koje zaposlenik posje-
duje za to, ili sljede¢e radno mjesto i na kraju do

Razvoj ljudskih resursa odnosi se na planiranje i kreiranja adekvatnog programa

provodenje edukacija zaposlenika. Kao takav plan
razvoja ovisi i o nadinima dizajna treninga, po-
stavljanja i provodenja adekvatnog planiranja ob-

Dizajn treninga sastoji se od odabira adekvatnih sa-
drzaja i metoda i pred testa polaznika koji je bitan

razovanja. Takvo planiranje zapocinje pravilnim
odredenjem radnog mjesta i radnih zadataka, zatim

kako bi se odredio pravilan nacin izvedbe treninga.
Osim osnovnog koncepta kod dizajna treninga ulo-
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gu imaju i pedagoske i andragoske postavke koje se
Cesto u praksi, kod organizacije treninga zaposleni-
ka ne iskoristavaju u potpunosti.

Ovo istrazivanje stoga mjeri utjecaj andragoskih
postavki na dva glavna cilja organizacije i dizajna
treninga zaposlenika, Motivaciju za trening i tran-
sfer znanja naucenih na treningu u radne zadatke.
Istrazivanje je pokazalo kako primjena andragoskih
postavki u treningu ima znacajan utjecaj na oba
cilja, te stoga ne bi bilo pozeljno zanemarivati ovo
podrucdje. Primjenom metode regresije rezultati po-
kazuju kako andragoske postavke objasnjavaju 25%
varijance motivacije za trening i 34% varijance tran-
sfera znanja iz treninga u radne zadatke.

2. Dizajn treninga

Dizajniranje treninga zapocinje odredivanjem ci-
ljeva i primjerenih aktivnosti i njihovim kombinira-
njem za stvaranje treninga. Dizajn treninga se sasto-
ji od pred-testa polaznika, odabira metoda treninga
i odabira sadrzaja (Mathis i Jackson, 2008.). Dizajn
treninga pocinje s dva specifi¢na pitanja, kako pri-
dobiti ucenike za proces ucenja i koje specificne
metode koristiti (Palmer, 2001.). Kako bi pokusa-
li na drugaciji nacin protumaciti ova dva pitanja,
mozemo reci kako je za dizajn treninga jako bitno
povecati motivaciju polaznika treninga i na nju se
fokusirati ve¢ u pripremi plana treninga. Drugo pi-
tanje odnosi se na metode koje takoder moraju biti
odredene ve¢ u procesu planiranja i prilagodene
polaznicima i njihovim moguénostima i interesima
kao i odredenom sadrZaju treninga.

Dokument dizajna iz podrudja ljudskih resursa
kako nam ga prikazuje Noe (2010.) sadrzi opseg,
cilj, publiku i vrijeme izvodenja. Zatim nacine izvo-
denja koji uklju¢uju sadrzaj, metode, vrijeme tre-
ninga, probleme i moguénosti. Planiraju se i resursi
potrebni za odradivanje treninga. Tako postavljen
dokument dizajna mozemo usporedivati i s plani-
ranjem nastave iz podrudja didaktike. U tom se se-
gmentu prvo odreduju sadrzaji.

Odabrani sadrzaji se programiranjem, stvaranjem
dizajna treninga sreduju i strukturiraju. Sadrzaji
se dimenzioniraju i odreduje se dubina i intenzi-
tet programa (Cindri¢ i dr., 2016.). Prema Poljaku
(1991.) sadrzaji se mogu rasporedivati sukcesivno,
gdje prvo prouc¢avamo jedno podrudje, a onda pre-
lazimo na drugo ili pak simultano, gdje se istodob-
no poucava vise podrucja. Razvrstavaju se prema
pravilima postupnosti, od blizeg ka daljem i od
jednostavnijeg prema slozenom. Slazu se kao kon-
centri¢ni krugovi ili u spiralno uzlaznom raspore-

du. Prema spiralno uzlaznom rasporedu uvazava se
prethodno iskustvo i svako novo znanje se temelji
na prethodnom. Koncentri¢ni raspored omogucava
vise ponavljanja (Cindri¢ i dr., 2016.). Takvo ponav-
ljanje ne moze se zanemariti. Prema Armstrongu i
Tayloru (2014.), ucenje je Cesto stepenicasto. To se
dogada jer polaznici treninga Cesto ne mogu jed-
nako brzo usvajati sve vi$e i vise sadrzaja i moraju
pauzirati i konsolidirati svoje znanje. Stoga je bitno
uvoditi dijelove ponavljanja u trening. “Programi
moraju biti visestruko otvoreni prema novim sadr-
Zajima te psiholosko pedagoskim i didakticko meto-
dickim dosezima” (Cindri¢ i dr., 2016: 139).

Na temelju dobro organiziranog sadrzaja trenin-
ga biraju se odgovaraju¢e metode. Metode moraju
biti prilagodene sadrzaju i cilju treninga. Ne postoji
jedna odredena najbolja metoda. Metode se mora
mijenjati i prilagodavati svakoj skupini i svakom sa-
drzaju i cilju treninga. u podrudju ljudskih resursa
vecina nastavnih metoda koje se primjenjuju odno-
si se na metode preuzete iz obrazovanja odraslih,
no na njih se mogu nadodati i radne metode u¢enja
poput mentorstva ili team building metoda.

Noe (2010.) metode dijeli na prezentacijske, radne
i metode stvaranja tima. U prezentacijske metode
ubraja predavanja i audiovizualne tehnike, s time
kako su varijacije predavanja, standardna preda-
vanja, timsko poucavanje, gosti predavaci, paneli i
studentske prezentacije. Radne metode su trening
na poslu, samostalno ucenje, vjezbenistvo, simu-
lacije, studij slucaja, poslovne igre, igranje uloga i
modeliranje ponasanja. Metode stvaranja grupe su
ucenje putem avanture, timski trening i akcijsko
ucenje. Osim njih navodi metode ucenja s koriste-
njem tehnologije kao $to su CBT ili u¢enje teme-
ljeno na racunalu, on-line ucenje, mjesovito ucenje,
simulacije, inteligentni tutorski sustavi i ucenje na
daljinu.

Metode se odabiru i prema Zeljenom cilju treninga.
Ovisno koji se cilj zeli postic¢i koristi se njemu od-
govarajuc¢a metoda. Bourner (1997.) izdvaja 10 naj-
koristenijih metoda za Sest glavnih ciljeva ucenja.
Za Sirenje novih znanja koriste se: predavanja, novi
udzbenici, popisi literature, skripte, gosti predavaci,
vjezbe koje zahtijevaju pronalazenje novih znanja,
razvijanje vjestina u kori$tenju resursa, usmjereno
samostalno ucenje, otvoreni materijali i koristenje
interneta. Za cilj razvijanja sposobnosti koriste-
nja ideja i informacija, koriste se sljede¢e metode:
studij slucaja, vjezbe, radno iskustvo, projekti, de-
monstracije, radne skupine, simulacije, rjesavanje
problema, diskusija i debata, pisanje eseja. Za cilj
razvoja sposobnosti za testiranje ideja i dokaza
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koriste se sljede¢e metode: seminari, supervizija,
prezentacije, eseji, povratne informacije, pregled
literature, ispiti, kriticka ocjenjivanja, ocjenjivanje
kolega i samoocjenjivanja. Za cilj razvoja vjestina
generiranja ideja se koriste sljede¢e metode: istra-
zivacki projekti, kreativne radionice, radne skupine,
akcijsko ucenje, naknadno promisljanje, brainstor-
ming, mentalno mapiranje, kreativna vizualizacija,
relaksacija i rjeSavanje problema. Za cilj vlastitog
razvoja koriste se sljedece metode: povratna in-
formacija, akcijsko ucenje, ugovori, igranje uloga,
iskustveno ucenje, dnevnici ucenja, strukturiranje
iskustava u grupi, refleksijski dokumenti, samopro-
cjena i profiliranje. Za cilj odrzavanja samostalnog
ucenja koriste se: ugovori, projekti, akcijsko ucenje,
radionice, mentori, refleksijsko ucenje, samostalno
ucenje, disertacije, praksa, portfolio.

U planiranje treninga i stvaranje plana rada s odra-
slim ucenicima isto tako je znac¢ajno ukljuditi prin-
cipe andragogije i njezine osnovne postavke. U tu
svrhu Knowles izdvaja model andragogije u praksi
i znacajke na koje se postivanje andragoskih pravila
odnosi, a moze pomo¢i kod planiranja treninga.

Prema modelu tri su dimenzije andragogije u prak-
si: ciljevi i svrha ucenja, individualne i situacijske
razlike i Knowlesovi principi andragogije. Ciljevi
za ucenje odraslih su individualni, institucional-
ni i socijalni rast. Takvi ciljevi utje¢u i na proces
ucenja i poucavanja. Tako na primjer, ako se radi o
socijalnim ciljevima programa paznja se obraca na
razvoj ¢ovjeka, ako se radi o institucionalnim cilje-
vima, kao na primjer poboljsanje radnog procesa,
paznja se stavlja na kontekst radnog zadatka itd.
Individualne i situacijske razlike su podijeljene na
tri kategorije: razlike prema nastavnom sadrzaju, si-
tuacijske razlike i individualne razlike. Razli¢iti na-
stavni sadrzaji mogu zahtijevati i razlic¢ite metode u
treninguy, ili pak sloZenost nastavnih sadrzaja moze
utjecati na potrebu za ve¢om ili manjom pomodi i
vodstvom. Situacijske razlike mogu se odnositi na
prilagodenost velic¢ini grupe, udaljenosti od mjesta
trenera i sl. Takoder se mogu odnositi i na cijeli niz
socijalno ili kulturno uvjetovanih faktora. Individu-
alne razlike se takoder odnose na cijeli niz razlika
pocevsi od kognitivnih sposobnosti polaznika, sti-
lova ucenja, osobnosti i osobnih karakteristika do
prethodnog iskustva. Potrebno je provesti analizu
svih tih karakteristika i napraviti prilagodbe pro-
grama prema principima andragogije (Knowles i
dr., 2005.).

3. Principi andragogije

Principe andragogije ili principe obrazovanja odra-
slih, ovisno o perspektivi andragogije pronalazimo
u dva oblika. Prvi oblik su pedagosko didakticki
principi koji se izdvajaju u andragogiji, a drugi su
principi Malcolma Knowlesa, oca andragogije en-
gleskog govornog podrucja. Osim njih postoji cijeli
niz faktora, nacela i specifi¢nosti odraslog ucenika i
poucavanja i u¢enja odraslih koje treba uzeti u obzir
kod planiranja obrazovanja odraslih.

Principe andragogije u kontekstu predstavljanja ob-
razovanja odraslih prenose Andrilovi¢ i dr. (1985.):

1. Princip dobrovoljnosti i prinude - Uz bolju
motivaciju dolazi do boljih rezultata. Odra-
sle ucenike Cesto je tesko ukljuciti u proces
obrazovanja. Ovaj princip ima svoj znacaj u
treningu i organizaciji treninga u kompaniji.
Zaposlenici mogu imati dojam da su svoje
obrazovanje zavrsili. Odjel za ljudske resur-
se kao ni trener ne smije zanemariti pola-
znike treninga kojima je kompanije naredila
prisutnost.

2. Princip zornosti i apstraktnosti - Ovaj se
princip bazira na usvajanju ¢injenica i nji-
hovoj generalizaciji. U u¢enju odraslih bitno
je poucavati Cinjenice i bazirati ga na zor-
nim sredstvima, a ne apstrakcijom ili gene-
ralizacijom. Pri tome se mora uzeti u obzir
i iskustvo u sklopu kojeg su naucene neke
Cinjenice iz kojih je potrebno sistematizi-
rati znanja. Ukratko obrazovanje odraslih
ne moze se temeljiti na nejasnim podacima
koja se moraju pamtiti jer nece biti djelo-
tvorno. Kod obrazovanja odraslih prepo-
rucuje se ucenje putem jasno definiranih i
objasnjenih ¢injenica o temi ucenja ili svije-
tu oko nas. U to ucenje je potrebno uklopiti
i prijasnja iskustva i znanja i na njima graditi
nove spoznaje.

3. Princip aktivnosti i razvoja - UCenicima se
znanja ne mogu predati ili predavati ili pre-
nijeti, kako bi doslo do razvoja, usvajanja
znanja i sposobnosti mora postojati aktiv-
no sudjelovanje ucenika. Pri tome se misli
na sve aktivnosti, intelektualne, izrazajne i
osjetilne. Pasivnost u obrazovanju odraslih
opet nece posti¢i Zeljene rezultate, ovdje se
preporucuju interaktivne metode i sudjelo-
vanje polaznika u treningu.
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4. Princip sistematic¢nosti i postupnosti - Svaki
zadatak odvija se nekim redom, po nekom
sustavu, od blizeg prema daljem, od jedno-
stavnijeg prema slozenom, od lakseg prema
tezem, od konkretnog prema apstraktnom.
U obrazovanju odraslih potrebno je kre-
nuti od laksih, ili polazniku blizih sadrzaja
prema kompliciranijima, generalnim ili ap-
straktnim. Ovdje se opet bavimo sustavom
organizacije ucenja koji se temelji na pocet-
nim znanjima i iskustvima polaznika tre-
ninga koji se onda nadograduju.

5. Princip primjerenosti i napora - Svako uce-
nje i poucavanje mora biti primjereno po-
lazniku. Andragoski nastavnik treba sloziti
edukativne zadatke tako da se za zadatke
trazi odredeni napor, ali ne toliki da ih do-
vodi u sumnju vlastitih mogué¢nosti i odu-
stajanje od programa.

6. Princip histori¢nosti i suvremenosti - U na-
stavi se polazi od proslosti jer je ona vazna
za koncept toka, ali se na njoj ne zadrzava.

Malcolm Knowles smatra se ocem andragogije u
engleskom govornom podrudju i u svojim je radovi-
ma odredio Sest pretpostavki na kojima je temeljio
svoj andragoski model. Tih 6 pretpostavki smatra se
principima njegovog andragoskog modela.

1. Need to know - potreba za znanjem- U
obrazovanju odraslih znacajno je da odrasli
moraju znati zasto nesto uce prije nego to
nesto po¢nu uciti. Oni moraju imati jasne
benefite koje ¢e dobiti ako uce i koje su ne-
gativne posljedice ako ne uce. Prema tome
prvi zadatak trenera je objasniti odraslim
ucenicima zasto pristupaju nastavi.

2. Pojam o sebi - Odrasli razvijaju pojam o sebi
kao osobi koja zna $to je njima potrebno i
odgovorni su za svoj Zivot. Isto tako oceku-
ju od drugih da ih smatraju odgovornima za
svoje odluke. Odrasli ucenici ne vole kad se
nadu u situaciji u kojoj im netko nesto na-
mece. Ovaj je koncept povezan s principom
dobrovoljnosti i prinude, kao i kod njega
ideja je dobiti dobrovoljnog ucenika. Ovaj
koncept je takoder povezan s pro§lom pret-
postavkom, ukoliko se odraslima objasni
zasto nesto uce oni Ce biti vise motivirani.
Oni trebaju uciti, a ne biti pouceni. Prema
ovom principu pasivnhe metode rada ne

mogu se adekvatno upotrijebiti u obrazova-
nju odraslih.

3. Iskustvo - U ovom principu iskustvo pred-
stavlja nekoliko razli¢itih ideja koje se tre-
baju uzeti u obzir kod obrazovanja odraslih.
Prema iskustvu skupina odraslih bit ¢e he-
terogenija od mladih polaznika tecaja. Oni
dolaze iz razli¢itih pozadina bilo edukacij-
skih bilo socijalnih, imaju drugacije stilove
ucenja, drugaciju motivaciju, potrebe, in-
terese i ciljeve. To se iskustvo moze upo-
trijebiti u ucenju koriste¢i metode i tehnike
kojima se moze naglasiti to iskustvo. Od
grupnih rasprava, simulacijskih vjezbi, rje-
$avanja problema i slicno. Iskustvo moze
imati i negativne efekte u stavovima s koji-
ma ucenici dolaze.

4. Spremnost na ucenje - Odrasli postaju spre-
mni na u¢enje kako bi bili spremni nositi se
sa svakodnevnim situacijama. Vazna stavka
ovog principa je vrijeme. U trenutku kad im
je potrebno, na primjer za prijelaz iz jednog
odjela u drugi, odrasli su spremni za ucenje
novih zadataka.

5. Orijentacija na ucenje - Orijentacija na uce-
nje ili na nova znanja kod odraslih usmjere-
na je interdisciplinarno na sva podrudja koja
su im potrebna za obavljanje nekog zadatka.
Orijentacija treninga treba prema tom prin-
cipu biti na zadatak koji je potrebno obaviti,
a ne na odredenu znanstvenu granu, §to Ce-
sto nalazimo u pedagogiji i $kolskom kuri-
kulumu.

6. Motivacija za ucenje - Odrasli su podlozni
nekim vanjskim motivacijama kao $to su
bolji polozaj u kompaniji, vece place i sli¢-
no, no puno bolji motivator kod odraslih je
unutra$nja motivacija. Svi odrasli su motivi-
rani razvojem sebe, ali Cesto blokiraju takvu
motivaciju lo§im samopouzdanjem, pro$lim
$kolskim neuspjesima i slicnim (Knowles i
dr., 2005.).

Sagledamo li oba sustavna koncepta principa an-
dragogije mozemo iz njih izdvojiti osnovne andra-
goske postavke koje je potrebno pratiti u radu. Prva
takva postavka je jasnoc¢a poucavanja ili prenosenja
sadrzaja u treningu. Trener jasno i nedvosmisleno
mora prenijeti planirani sadrzaj kako bi se on isto
tako nedvosmisleno mogao nauciti i kasnije primi-
jeniti u praksi. Ova kategorija ukljucuje principe
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zornosti i apstraktnosti te sistemati¢nosti i postu-
pnosti.

Motivacija je drugi vrlo znacajan segment, u kon-
tekstu kojeg polaznici treninga moraju znati zasto
uce i ¢emu njima sluzi trening. Iz tog razloga trener
treba objasnjavati gradivo usmjereno prema rad-
nim zadacima polaznika treninga. Ova se postavka
mozZe vezati uz motivaciju, orijentaciju i spremnost
na ucenje, takoder se veze uz potrebu za znanjem, te
princip dobrovoljnosti i prinude. U tom kontekstu
trener treba koristiti i od prije polaznicima poznate
primjere, $to vezemo na razumijevanje, tj. zornost i
apstraktnost, zatim princip aktivnosti i razvoja, kroz
nadogradnju znanja, sistemati¢nosti i postupnosti
gdje se polazi od poznatih situacija, a u istom kon-
tekstu i primjerenosti sadrzaja. Osim toga obuhva-
¢a orijentaciju i spremnost na ucenje. Uz poznate
primjere potrebno je nadovezati i poznate stru¢ne
izraze i situacije.

Posebno uz motivaciju i spremnost na ucenje moze-
mo vezati aktivnosti samih polaznika treninga. Sto-
ga je bitno omoguciti polaznicima treninga predsta-
viti se, i predstaviti svoja vlastita znanja i iskustva na
koja oni Zele nadovezati nova znanja koja ¢e usvojiti
treningom. Motivacija zapravo i predstavlja jedan
od glavnih faktora za uspjeh treninga i obrazovanja
odraslih.

4. Motivacija

Motivacija je jedan od glavnih faktora koji se isti¢e u
procesu obrazovanja odraslih i u procesu obrazova-
nja zaposlenika. Knowles istice motivaciju kao jedan
od principa obrazovanja odraslih, te navodi kako je
unutarnja motivacija bolja, no kako se ve¢inom radi
o vanjskoj motivaciji poput nagrade, povecanja pla-
¢e ili boljeg radnog mjesta (Knowles i dr., 2005.).
Trening i motivaciju na tri stupnja dijele Beier i
Kanfer (2009.) i to na motivaciju za sudjelovanje u
treningu, motivaciju za ucenje kroz trening i moti-
vaciju za transfer znanja. Motivacija za trening za-
pocinje prije nego $to trening zapoc¢ne. U ovoj fazi
na motivaciju utjecu karakteristike polaznika i utje-
caji okoline ili organizacijske karakteristike. Na mo-
tivaciju utjece poimanje vrijednosti treninga. Koliko
zapravo polaznicima taj trening donosi, koji su nji-
hovi osobni ciljevi. To su pitanja na koja odgovore
mora jednim dijelom donijeti i trener.

Druga faza motivacije se odnosi na motivaciju koja
se stvara u sklopu samog izvodenja treninga. Na ovu
motivaciju organizacija i dizajn treninga mogu utje-
cati jednako koliko i trener. Ovo je i dio motivacije
na koji najvedi utjecaj mogu imati andragoske po-

stavke i njihova primjena u planiranju i izvodenju
treninga. ARCS model predlaze 4 vodilje za odrza-
vanje motivacije polaznika. Prema Kelleru (1987),
to su pozornost ili odrzavanje paznje polaznika na
sadrzaj treninga. Ovo se postize interaktivnosti, do-
brim odabirom sadrzaja i dobrim odabirom meto-
da. Druga vodilja je relevantnost sadrzaja. Ukoliko
polaznici neki trening smatraju potrebnim i rele-
vantnim, ako on ima svrhu bit ¢e za njega vise mo-
tivirani. Objasniti polaznicima zbog ¢eka im je po-
treban trening i dati im njihove konkretne primjere
moze biti dio andragogije primjenjiv na motivaciju
kod treninga. Treca kategorija je samouvjerenost.
U ovom se slucaju iz andragoskih postavki moze
primijeniti uzimanje u obzir i pozitivno vrednova-
nje njihovih prethodnih znanja i iskustava. Cetvrta
kategorija je zadovoljstvo, ono se postize podupira-
njem polaznika treninga, nekim dodatnim nagrada-
ma i sli¢no.

Tred¢i nivo motivacije se odnosi na motivaciju za
transfer treninga. Motivacija se zapravo moze sma-
trati jednim od glavnih faktora kod transfera zna-
nja. Ukoliko izostane motivacija za prijenos, on se
ili ne¢e dogoditi ili se nece adekvatno odraditi. Kod
motivacije za transfer treninga mora se uzeti u ob-
zir da transfer treninga moze biti horizontalan, koji
prelazi iz jednog konteksta u drugi na istoj razini, ili
vertikalan, koji prelazi s nizeg organizacijskog nivoa
na vi$i. Na motivaciju za transfer takoder kao i na
motivaciju za trening utje¢u samo efikasnost ili sa-
mopouzdanje i organizacijska klima (Beier i Kanfer,
2009.).

5. Transfer

Transfer treninga se odnosi na primjenu znanja
izvan konteksta samog treninga. Dizajn treninga
ima utjecaj od 46% na prijenos znanja (Saks i Bur-
ke, 2014.). Pracenje mogucnosti prijenosa povecava
njegovu vjerojatnost. Transfer se povecava kad tre-
ning ukljucuje vise primjera i potice polaznike da
razmisljaju o potencijalima za prijenos. Transfer se
poboljsava kada se uci i poucava na primjerima koji
pokazuju relevantnost neke vjestine. Kolic¢ina prak-
se je direktno vezana za koli¢inu transfera. Nasta-
va ili trening trebaju biti kombinacija apstraktnog i
konkretnog primjera, ali na na¢in da se podu¢avano
apstraktno objasni i poveze s primjerima. Nastava
se mora takoder fokusirati na cjelokupni zadatak i
onda na njegove pojedine dijelove (Tennant, 1999.).

Faktori koji utjeCu na prijenos treninga izmedu
ostalih su: vrijednost sadrzaja treninga, samoefi-
kasnost, dizajn transfera, reakcije zaposlenika na
trening, motivacija na trening (Bhatti i Kaur, 2010.),
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karakteristike ucenika, aktivnosti dizajna i izvedbe
treninga, radno okruzenje, treneri, supervizori i
vremenski period (Burke i Hutchins, 2008.). Ti su
faktori kategorizirani kao individualni faktori, si-
tuacijski faktori, faktori konteksta i faktori dizajna.
Planiranje programa treninga je znacajno za njegov
uspjeh, u njemu su znacajni ciljevi, metode kao i
mjesto i koriStena sredstva (Bhatti i Kaur, 2010.).
Intervencije za transfer treninga su najbolje kada se
rade u kontekstu posla u fazi dizajna i izvedbe (Bur-
ke i Hutchins, 2008.).

Utjecaj treninga na transfer se istrazuje i na indivi-
dualnom i na nivou organizacije. Identificirane su
mnoge aktivnosti koje utjecu na transfer treninga
na organizacijskom nivou, a mogu se raditi prije, za
vrijeme i nakon treninga. Prije treninga potrebna je
podrska nadredenih za trening, sudjelovanje pola-
znika u procesu treninga, i priprema za trening. Za
vrijeme treninga moraju se koristiti principi ucenja,
trening se isto tako mora prilagodavati polaznicima
kroz promjene sadrzaja ili programa opcenito kako
bi se prilagodio boljem prijenosu znanja. Aktivno-
sti nakon treninga su organizacija klime za prijenos
znanja, organizacijska podrska i podrska supervi-
zora (Saks i Belcourt, 2006.). Individualno gledano
polaznik treninga je glavni input treninga. Da bi se
moglo govoriti o prijenosu znanja potrebno je iz-
dvojiti faktore koji utje¢u na polaznik. Oni ukljuéu-
ju sadrzaj treninga, karakteristike trenera i drugih
polaznika, metode i dizajn programa. Metode kori-
$tene u treningu, a kroz njih i interakcija polaznika
s trenerom, medusobno kreiraju okruzenje ucenja
koje ima ulogu u uspjehu prijenosa znanja (Nikan-
drou i dr, 2009.).

6. Metodologija istrazivanja

Pocetak svake organizacije treninga je upravo pro-
gramiranje ili dizajn treninga. Dizajn treninga mora
imati nekakav utjecaj na sami trening stoga ovim
istrazivanjem nastojimo pokazati utjecaj andragos-
kih postavki koje se moraju uz adekvatan sadrzaj i
metode takoder uvrstiti u dizajn. Istrazivanjem se
utvrduje utjecaj andragoskih postavki na motivaciju
za trening i na transfer znanja u radne zadatke.

Glavni cilj istrazivanja je objasniti utjecaj dizajna
treninga na rezultate ili ciljeve treninga. Kod plani-
ranja treninga paznja se posvecuje i andragoskim i
didaktickim postavkama koje trening mora zadovo-
ljiti. Jedna od najznacajnijih andragoskih postavki je
prilagodavanje treninga odraslom uc¢eniku i prizna-

vanje njegovih znanja. Time se kreira prva varijabla
istrazivanja koja se odnosi na andragoske postavke.
Utjecaj andragoskih postavki u ovom istrazivanju
mjeri se u odnosu na motivaciju, koja se prepozna-
je kao jedan od najvecih faktora uspjeha treninga i
postizanja odgovarajucih ciljeve, pogotovo kod ob-
razovanja odraslih. Stoga prva hipoteza ovog istra-
Zivanja glasi:

H1: Zaposlenici su znacajno vise motivirani ako se
u treningu primjenjuju andragoske postavke.

Sljedeci utjecaj koji se kod mora zadovoljiti kroz di-
zajn treninga je zadovoljavanje njegovog konac¢nog
cilja. Taj cilj je prijenos naucenih znanja u radne za-
datke za koje su ta znanja potrebna. Stoga u ovom
istrazivanju navodimo jo$ jednu hipotezu.

H2: Zaposlenici lakse prenose znanja u radne za-
datke ako se u treningu primjenjuju andragoske
postavke.

Uzorak istrazivanja odnosi se na 300 sudionika
istrazivanja, i odnosi se na procjenu zaposlenika
koji su prolazili neki od treninga usmjeren na nji-
hovo radno mjesto i odgovarajuce radne zadatke.
Istrazivanje se radi pomocu upitnika u obliku e-an-
kete. Za istrazivanje izdvojeno je tri podrucja koja
odgovaraju trima odredenim varijablama. Nezavi-
sna varijabla za obje hipoteze oznacava se kao pri-
mjena glavnih andragoskih postavki i mjeri se kroz
6 tvrdnji, oznacenih prema Likertovoj skali od 1 do
5. Tvrdnje su izdvojene iz teorijske obrade andra-
goskih postavki a definirane su kako slijedi:

1. Jasno mi je gradivo koje trener objasnjava.

2. Trener se trudi objasnjavati gradivo prema
mojim radnim zadacima.

3. Trener koristi primjere situacija koje su mi
od prije poznate.

4. Trener koristi meni poznate stru¢ne izraze.

5. Trener nam daje priliku predstaviti nasa
iskustva s primjerima s kojima se susrece-
mo.

6. Trener polazi od poznatih situacija i krece
prema nepoznatima.

Druga varijabla istrazivanja koristi se kao zavisna
varijabla prve hipoteze, a odnosi se na motivaciju.
Tvrdnje koje se koriste prilagodene su iz istraziva-
nja motivacije zaposlenika za trening koju su pro-
veli Huang i Jao (2015.), a definirane su kako slijedi:
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1. Vazno mi je gradivo koje sam ucio na tre-
ningu.

2. Razgovarao sam o onome $to sam ucio na
treningu i izvan treninga.

3. Svida mi se §to sam ucio na treningu.

4. Kada naidem na prepreku u ucenju, neéu
odustati.

5. Caki kad su materijali dosadni i dalje se tru-
dim nauciti ih.

6. Smatram kako sam motiviran za ucenje.

Tredi dio upitnika i tre¢a potrebna varijabla koristi
se kao zavisna varijabla u drugoj hipotezi i oznaca-
va se kao transfer treninga te se ispituje s tri jasno
odredene tvrdnje o prijenosu znanja u radne zadat-
ke.

1. Smatram kako ¢u nauceno na treningu moci
koristiti za druge treninge.

2. Smatram kako ¢u nauceno na treningu moci
lako primijeniti u praksi.

3. Pokusavam povezati nauceno na treningu sa
svojim radnim zadacima.

7. Rezultati istraZivanja

Hipoteza H1 kao usporedba postivanja andragos-
kih postavki i motivacije za ucenje radila se pomocu
neparametrijske statistike, to¢nije Spearmanovog
koeficijenta ranga rho. Koeficijent korelacije otkri-
va nam povezanost izmedu dvije varijable, a Spear-
manov rho se koristi u situacijama u kojima je to¢na
razlika izmedu dva ranga nepoznata kao $to je kod
mjerenja Likertovom skalom. Koeficijentom korela-
cije ¢emo tako dobiti povezanost izmedu postivanja
andragoskih postavki i motivacije za trening i uce-
nje. Koeficijent korelacije moze i¢i od -1 do 1, gdje
1 oznacava potpunu povezanost. Koeficijent kore-
lacije iznosi 0,485 $to oznacava manju ali statisticki
znacajnu korelaciju prema p=0. Ovaj odgovor znaci
kako su varijable andragoskih postavki i motivacija
za trening pozitivno povezane te da se povecanjem
vrijednosti koristenja andragoskih postavki poveca-
va i motivacija za trening.

Izracun regresije koji nam govori vise o tome koli-
ko nezavisna varijabla, koristenje andragoskih po-
stavki, utjece na njihovu motivaciju. Regresija se u
statistici Cesto veze na izracun koeficijenta korela-
cije jer ga moze poblize objasniti. Prema izracunu
regresije postivanjem andragoskih postavki objas-

njava se 25,7% varijance. Na svaku jedinicu promje-
ne andrago$kih postavki motivacija se povecava za
0,424 (B=0,424) jedinice, a prema p=0. Poku$amo
li rezultate tumaciti opcéenito za svaku vrijednosnu
jedinicu promjene koristenja andragoskih postavki
od strane trenera, motivacija ¢e se povecavati za
skoro pola takve vrijednosne jedinice. Motivacija
se takoder tek Cetvrtinom moze objasniti s trene-
rovim priznavanjem prethodnih znanja i iskustava
polaznika i prilagodbom treninga, $to je vidljivo iz
postavljenih tvrdnji u izrac¢unu varijable.

Na motivaciju utjece jako puno faktora, od kojih su
neki objasnjeni u teorijskom dijelu, dok neki nisu
poznati. Polaznik koji je u potpunosti nezainteresi-
ran za trening na primjer, ili koji ga je prisiljen pola-
ziti, nece biti vise ili manje za njega motiviran uko-
liko se trening prilagodava njegovim potrebama,
jer ga on smatra nepotrebnim. Ovo je samo jedan
od primjera gdje se moze vidjeti kako rad trenera,
bez obzira pokusava li priznati iskustva polaznika
ili pak uciniti trening interaktivnim ili ga prilago-
davati, nece imati nikakav utjecaj na motivaciju. S
druge strane ukoliko osoba smatra kako je trening
pozeljan i ukoliko se treningom rjesava neki odre-
deni problem polaznika, takav polaznik ¢ée biti vise
motiviran za trening ukoliko vidi da se prihvacaju
njegove ideje, primjeri i ako trener obraca paznju
na njegov dosadas$nji stupanj znanja i njemu pri-
lagodava i sadrzaj treninga i primjere koje koristi.
Ove se promjene dakle odnose na volju i nacin rada
trenera. Trener je onaj koji u izvedbi treninga odlu-
¢uje koliko ¢e primjera i zadataka biti prikazano iz
pozicije sudionika.

Iz prethodnih izraCuna povezanosti i koristenja
andragoskih postavki mozemo zakljuciti kako su
varijable povezane te da rad trenera kroz promjene
u sadrZaju i izvedbi treninga, utje¢e na motivaciju
za trening i ucenje. Pedagogija i andragogija ima-
ju veliki broj sli¢nosti i razlika. Glavna razlika koja
se izdvaja je upravo rad s djecom ili rad s odraslim
osobama. Glavna pak razlika izmedu djece i odra-
slih osoba je motivacija. Odrasli ¢esto s drugacijim
postavkama idu na trening nego $to djeca idu u sko-
lu. Treneri u poslovnim treninzima su stru¢njaci
u prodaji, menadzmentu, tehnologiji ili stru¢nom
radu potrebnom za kompaniju. Treneri time imaju
stru¢na znanja ali ne i pedagoske i andragoske po-
stavke. Kako su i sami prosli kroz $kolski sustav i
imali cijeli niz nastavnika kroz obrazovanje, trene-
ri se mogu oslanjati na svoja iskustva i pratiti rad
pedagoga u skoli. Kako bi se zadovoljila motivacija
odraslog ucenika jedan od glavnih motivacijskih
faktora koji mora biti uklju¢en u njihov nacin rada
kod izvodenja treninga je postivanje prethodnog
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znanja i iskustva polaznika treninga. U primjeni
bilo koje metode, kako bi trener pokazao da po-
$tuje iskustvo koje su polaznici treninga stekli, on
mora svoje polaznike upoznati i pri tome dobiti
uvid u njihova dosadasnja znanja o temi treninga i
konkretne radne zadatke za koje ¢e se novo znanje
primjenjivati. Nakon tog dijela upoznavanja trener
je odgovoran kroz svoj rad pri izvodenju treninga
ukljuciti primjere koji su dali polaznici grupe s ko-
jom radi, ukljuciti zadatke koji su njima potrebni i
objasniti na koji nacin polaznici novo znanje mogu
primijeniti u svojim radnim zadacima. Time se pre-
ko rada trenera povecava motivacija. Ona se pre-
ma zaklju¢cima mjerenja povecava za skoro pola
jedinice mjerenja $to mozemo smatrati znacajnim
povecanjem. Hipotezu H1: Zaposlenici su znacajno
vi$e motivirani ako se u treningu primjenjuju an-
dragoske postavke, mozemo smatrati potvrdenom.
Na hipotezu H2 primjenjuju se isti statisticki po-
stupci izraCuna Spearmanovog koeficijenta rho.
U ovom sluc¢aju koeficijentom korelacije istrazuje-
mo povezanost kori$tenja andragoskih postavki s
prijenosom ili transferom znanja u radne zadatke.
Koeficijent korelacije iznosi 0,5589, §to znaci da
se povecanjem andragoskih postavki povedava i
prijenos znanja u radne zadatke. Prema izra¢unu
regresije po$tivanjem andragoskih postavki objas-
njava se 34% varijance. Na svaku jedinicu promje-
ne andragoskih postavki motivacija se povecava za
0,306 (B=0,306) jedinice, a prema p=0. Pokusamo
li rezultate tumaciti opcenito za svaku vrijednosnu
jedinicu promjene koristenja andragoskih postavki
od strane trenera, motivacija Ce se povecavati za
tre¢inu takve vrijednosne jedinice. To takoder znaci
opcenito da se 34% transfera znanja u radne zadatke
moze objasniti primjenom andragoskih postavki u
treningu. S obzirom na sve ostale navedene fakto-
re koji mogu imati utjecaj na transfer znanja ovo
mozemo smatrati vrlo visokim rezultatom. Prema
ovim izra¢unima hipotezu H2: Zaposlenici lakse
prenose znanja u radne zadatke ako se u treningu
primjenjuju andragoske postavke moZemo smatrati
potvrdenom.

Andragoske postavke, definirane putem jasnoce sa-
drzaja, primjene primjera iz prakse i usmjeravanja
sadrzaja prema radnim zadacima mogu sluziti i kao
podloga za dizajn transfera treninga i u svakom slu-
¢aju pomazu u njegovoj uspostavi. One imaju zna-
¢ajnu ulogu za transfer jer ve¢ u svojim postavkama
omogucuju percepciju primjene znanja na nove

radne zadatke. Na transfer kao i na motivaciju moze
utjecati veliki broj razlic¢itih faktora, ali ukoliko je
ve¢ na samom treningu poznato na koje e se radne
zadatke i na koji nacin znanje prenositi, transfer se
mora povecavati kao i motivacija za ucenje. Opce-
nito ove dvije hipoteze i njihovi rezultati pokazu-
ju kako andragoske postavke i njihova primjena u
treninzima i edukaciji zaposlenika nije zanemariva,
te kako moze pozitivno utjecati na tijek i ciljeve tre-
ninga.

8. Zakljucak

Rad s odraslim u¢enicima poseban je segment obra-
zovnih znanosti. Andragogija se bazira na sli¢cnim
ali sebi svojstvenim postavkama koje su uokvirene u
glavne andragoske principe. U literaturi engleskog
govornog podrudja za posebnu podjelu principa
andragogije odgovoran je Malcolm Knowles. Prin-
cipi andragogije od trenera oc¢ekuju pridobivanje
polaznika i motiviranje, jasnocu predavanja i siste-
mati¢nost, aktivnost i uklju¢ivanje polaznika te pri-
znavanje njihovog dosadasnjeg iskustva.

Ve¢ kod planiranja ili dizajniranja treninga uz
odredivanje adekvatnog sadrzaja i izbora metoda,
u dizajn treninga potrebno je ukljuciti i glavne an-
dragoske postavke i time provjeriti zadovoljava li
ih planirani trening kako se ne bi smanjivao uspjeh
treninga i motivacija odraslih u¢enika za pohadanje
treninga.

U ovom radu istrazivao se utjecaj andragoskih po-
stavki na motivaciju kao jedan od glavnih elemena-
ta uspjeha edukacija zaposlenika i transfer znanja
u radne zadatke kao, mozda i najznacajniji razlog
organizacije treninga ili edukacije zaposlenika.

Spearmanovim koeficijentom korelacije potvrdena
je pozitivna korelacija izmedu postivanja andragos-
kih postavki i motivacije (0,485) te andragoskih po-
stavki i transfera znanja (0,558). Izracunom regre-
sije nadalje se pokazuje kako andragoske postavke
objasnjavaju 25% varijance motivacije i 34% vari-
jance transfera. Ti podaci upu¢uju kako andragoske
postavke moraju imati svoje mjesto u planiranju i
izvedbi treninga ili edukacija zaposlenika i kako
mogu pomocu u stvaranju uspjesnog i kvalitetnog
treninga.
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INFLUENCE OF TRAINING PROGRAMME
DESIGN ON EMPLOYEE EDUCATION

ABSTRACT

The design of training programmes involves the process of planning the content and methods of training
and assessing the learners’ prior knowledge. Andragogy principles play an important role in the design
of employee training. They refer to adult learning strategies that involve using adequate content, relevant
examples and technical terms in the design and delivery of training, as well as incorporating learners’ pre-
vious knowledge and experience. They can be used as the basis for the selection of the appropriate content
and training methods. This paper seeks to investigate whether the inclusion of andragogy principles in the
design of employee training affects the training outcomes, in particular their motivation for training and
the transfer of training as one of the main goals of employee training.

Quantitative research was conducted using the statistical methods of correlation coefficient and regression.
A correlation coefficient of 0.485 was found between andragogy principles and motivation for training,
which indicates a small but statistically significant correlation (p<0.01). The results of regression analysis
show that andragogy principles explain 25.7% of the variance. For each unit of change in andragogy princi-
ples, motivation increases by 0.424 (B = 0.424) of the unit (p<0.01).

A correlation coefficient of 0.5889 was found between andragogy principles and the transfer of training,
which means that the increase of andragogy principles also increases the transfer of knowledge to work
tasks. The regression analysis results show that the application of andragogy principles explains 34% of the
variance in training transfer. For each unit of change in the application of andragogy principles, motivation
increases by 0.306 (B = 0.306) of the unit (p<0.01).

Keywords: Training programme design, employee education, andragogy principles
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