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Analyza vzdélavacich potreb — pristupy, metody a nastroje
(pruvodce studiem)

Hana Bartonkova

Uvod

Vazené studentky, vazeni studenti,

dostava se vam do rukou studijni text k prezencni ¢asti vyuky vénované analyze vzdélavacich
potieb. Pfedmétem bude sezndmeni s pristupy a typy analyzy vzdélavacich potfeb a volba
vhodnych metod identifikace vzdélavacich potieb. Pro konkrétnéjsi nadhled si text zaclenime

do kontextu vzdélavani v organizaci.

Studijni cile

Na konci této kapitoly:

e DokazZete rozliSit tfi hlavni druhy analyzy vzdélavacich potifeb a charakterizovat je
z hlediska ucelu analyzy.

e Budete znat zakladni portfolio metod a technik analyzy vzdélavacich potreb dle kritérii pro
jejich ¢lenéni.

e DokazZete specifikovat nej¢astéji uzivané metody a techniky analyzy vzdélavacich potieb a

na zakladé jejich charakteristiky je vhodné zvolit v dané situaci.

Privodce textem

V tuto chvili predpokladame jiz zakladni povédomi o hlavnich terminech a kontextu analyzy
vzdéldvacich potreb. Vime také, odkud miZeme Cerpat informace pro analyzu vzdéldvacich
potreb. Nyni se podivame na to, jak postupovat pri analyze vzdéldvacich potreb, jaké druhy
analyzy vzdéldvacich potreb rozliSujeme a na které otdzky bychom si méli odpovédét predtim,
budeme na proces analyzy vzdéldvacich potfeb nahliZet v kontextu vzdélavdni v organizaci.
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1. Druhy analyzy vzdélavacich potreb

Rozliseni tfi hlavnich typlG analyzy vzdéldvacich potfeb ndm muizZe vyrazné pomoci jesté
predtim, nez se do analyzy pustime. Obvykle totiz nemame dostatek ¢asu ¢i financi na to,
abychom provadéli analyzu vzdélavacich potieb napti¢ celou firmou. V tu chvili je nasim
ukolem (event. ukolem top managementu) zredukovat potencidalné analyzované oblasti.
V zdsadé se tedy mlUzZeme setkat v této souvislosti se tfemi typy analyz: komplexni analyza,

analyza klicovych otazek a analyza zamérena na problémy.

Obrazek 1: Druhy analyzy vzdélavacich potreb

| Komplexni analyza

| Analyza kli¢ovych otazek

| Analyza zaméfena na problémy I

Otazka k zamysleni
Pokud jsme nuceni provést redukci analyzovanych oblasti, na zdkladé ceho bychom tuto

redukci méli provést? Co rozhodne o tom, které oblasti budeme analyzovat a které ne?

1.1 Komplexni analyza
Tento pfistup se zamérfuje na zkoumani vSech aspektll dané firmy, event. dané profese, Ci

pozice. Zdmérem zde je vytvoreni Uplného a detailniho seznamu &i zaznamu o kazdém ukolu
a podukolu, z nichzZ se spolu se znalostmi, dovednostmi a pfistupy potfebnymi pro efektivni

vykon dané pozice ve firmé sklada (idealné vSech pozic napftic¢ firmou). Je ziejmé, Ze tento
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pfistup je ndkladny a casové ndrocny, proto je vhodné stanovit si kritéria, kterd museji byt

splnéna pro realizaci tohoto typu analyzy potreb.

Otazka k zamysleni

Co podle vds miZe byt takovym kritériem?

1.2 Analyza klicovych otazek
Jak uz napovidd ndazev, jde vtomto druhu analyzy predevsim o identifikaci a podrobné

zkoumani kli¢ovych, resp. zakladnich otazek tykajicich se dané pozice. Tento pfistup se vyuziva
napf. u manazerskych pozic, kde napln prace sestava z mnoha ukolQ, z nichZ ne vSechny jsou
stejnou mirou podstatné pro vyslednou efektivitu vykonu (Buckley & Caple, 2004).

Kromé toho mUlzZe byt s Uspéchem vyuZita napf. u profesi a pozic, u kterych se méni obsah
nebo zaméreni, coz vede k ustanoveni novych klicovych dkold a k nutnosti identifikace

potrebnych znalosti, dovednosti a novych vykonnostnich standardd, ¢i kritérii.

Privodce textem

Tato problematika souvisi uzce s kompetenénimi modely a jejich typy. Vystupem analyzy
klicovych otdzek muZe totiZ byt podklad pro vytvoreni kompetenéniho modelu. Ten muizZe
ndsledné slouZit jak pro pripravu vzdéldvacich a rozvojovych aktivit, tak tfeba pro hodnoceni ¢i

vybér pracovnikd.

1.3 Analyza zamérena na problémy

Otazka k zamysleni
Rozlisujeme reaktivni a proaktivni pristup k analyze vzdéldvacich potfeb. Dokdzali byste Fici, o
ktery pristup jde v tomto druhu analyzy? Pokuste se to odhadnout jen na zdkladé ndzvu tohoto

druhu analyzy.
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Pokud jste na predchozi otdazku odpovédéli, ze jde o reaktivni pristup ke vzdélavani,
odpovédéli jste zcela spravné. Pravé tento druh analyzy, tedy analyza zamérena na problémy,
nam pomaha rozsifit reaktivni pFistup ke vzdélavani. Pozornost se zde nezaméruje ani na celek
ani na vSechny zasadni klicové ukoly, ale na aspekty soucasného vykonu, ktery se pohybuje
pod urovni normy (Buckley & Caple, 2004). V podstaté zde tedy jde o identifikaci a odhaleni
pricin  vykonnostnich problémd. Ty se mohou projevit v c¢innostech vykondvanych
pracovnikem, v kvalité a mnozstvi vyrobenych produkt( ¢i sluzeb nebo na dalsich ukazatelich,
jakou jsou napf. ¢as potiebny pro vykondni nebo nauceni se daného ukolu, procento

zmetkovitosti, mira prodleni, stiznosti ze strany zakaznika atd.

2. Realizace analyzy vzdélavacich potreb

Privodce textem

V této chvili se nachdzime ve 2. fazi analyzy vzdéldvacich potieb - provadime sbér informaci a
identifikujeme vzdéldvaci potreby. JiZ vime, jak vypadd kontext analyzy vzdéldvacich potreb.
Vime, jaké zdroje miZeme pro analyzu vzdéldvacich potrfeb vyuZit a odkud tedy Cerpat. Mdme
sestaveny pldn analyzy vzdéldavacich potreb (zndme odpovédi na otdzky Co? Proc¢? Kdo? Kdy?

Kde? Za kolik? Jak?). MiZeme se tedy pustit do samotné realizace analyzy vzdéldvacich potreb.

Obrazek 1: Faze analyzy vzdélavacich potieb

Sbér informaci, Navrh opatfeni -
analyza informaci, tvorba
identifikace vzdélavaciho
potieb planu

Pripravna faze,

urceni zdrojl pro
sbhér dat
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Podstatné je, Ze pfi realizaci analyzy vzdélavacich potreb (v kontextu vzdélavani v organizaci,

tzn. tak, jak ji nahliZime v tomto textu) bychom se méli snazit zajistit, aby ziskané informace

specifikovaly (Armstrong, 2002):

»= vSechny problémy, s nimiz se setkdva drzitel pracovniho mista pfi osvojovani si zakladnich
dovednosti a pfi snaze o jejich Uspésnou aplikaci;

= jakékoliv nedostatky ve vykonu soucasného drzitele pracovniho mista, které vyplyvaji
z mezer ve znalostech, z nedostatku dovednosti nebo ze Spatné motivace;

= jakékoliv oblasti, kde Uroven schopnosti jasné neodpovida poZzadovanym standardlim;

= jakékoliv oblasti, kde budouci zmény pracovnich proces(, metod prace nebo povinnosti a
odpovédnosti signalizuji potfebu vzdélavani;

» jak se vzdélavani provadi v soucasnosti a jak je efektivni.

Privodce textem

Body, uvedené vyse, se samoziejmé tykaji predevsim situace, kdy se zamérujeme na analyzu
potfeb v kontextu dalsiho profesniho, Ci firemniho vzdéldavani. V té souvislosti je treba fici, Ze
idedini je, kdyZ se na procesu analyzy vzdéldvacich potreb podileji jak nadfizeni, tak pfimo

pracovnici, kterych se dané vzdéldvaci potreby tykaji.

2.1 Metody analyzy vzdélavacich potreb

Privodce textem

Nyni se na chvili zastavime u ndstroji, kterymi miZeme ,sbirat data”, tedy kterymi miZeme
identifikovat kompetence a provddét analyzu vzdéldvacich potreb. Metod analyzy
vzdéldvacich potreb je velké mnoZstvi, stejné jako existuje rfada ruznych klasifikaci téchto

metod. IdedIni samoziejmé je skloubit vyuZiti vice metod (a také vice zdroju).

Metody analyzy potfeb mizeme tfidit dle rdznych kritérii. Napft.:
= dle toho, zda se zaméruji na reaktivni (v kontextu firemniho vzdélavani napft. analyza

vystupu z hodnoceni pracovnik(), ¢i proaktivni pfistup (napf. kariérové planovani);
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dle toho, na jaky okruh potieb se zaméruiji:

zjistovani organizacnich problém0 (analyza problém(, stanoviska expert(,
analyza evidence a zprav, analyza budoucich trendl a mozZnosti, prlizkum
postojl atd.),

hledani problémovych oblasti a pricin (porady manazerskych tym(, analyza
problém, kauzalni analyzy atd.),

zjistovani problém vykonnosti jedince, ¢i skupiny (analyzy pracovni napiné,
popisy prace, hodnoceni vykonnosti, simulace, modelovani a analyza chovani
atd.),

zjistovani potfeb manazerského rozvoje (stanoviska expertd, analyzy pracovni
naplné, dotazniky, rozhovory, sebehodnoceni, planovani kariéry atd.),
oddélovani vzdélavacich potfeb od ostatnich potrfeb (stanoviska expertd,

Assessment centra, planovani kariéry, testy a zkousky atd.);

zda slouzi k vyhledavani:

znalosti (testy a zkousky, dotazniky atd.),

dovednosti (hodnoceni vykonnosti, simulace, modelovani a analyza chovani,
audit manazerského rozvoje atd.),

postojl (rozhovory, pozorovani, sebehodnoceni, skupinové diskuze a porady,
prizkum postojl atd.),

manazerského jednani a chovani (analyza problém(, denikovd metoda,

modelovani a analyza chovdni, analyza evidence a zprav atd.);

zda je o analyzu na urovni:

vnéjsiho prostredi,
organizace,
skupin,

jednotlivca.
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Privodce textem

Pro potreby tohoto textu (a také s prihlédnutim k jeho omezenému rozsahu) si zde uvedeme
v praxi nejcastéji vyuzivané metody analyzy potieb. Vycet neni samoziejmé vycerpdvajici, Sirsi
portfolio jsme si uvadéli na predndsce. Volba, event. kombinace konkrétnich metod analyzy
vzdéldvacich potreb se vZdy odviji od nasich ¢asovych a financnich moznosti a od konkrétni
situace. Podstatné je predevsim pokusit se vyuZit k analyze potreb co nejvétsi mnoZstvi zdroji
informaci. Jesté, neZ se dame do specifikace jednotlivych typl metod, uvedeme si pro
prehlednost schéma, které ndm naznaci, jak si nize uvedené metody rozdélime a na které se

zamérime.

Obrazek 3: Metody analyzy vzdélavacich potieb
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Priivodce textem
Jednotlivé metody si nyni velice strucné predstavime. Jejich hlubsi rozbor byl obsahem

predndsky a naleznete jej rovnéz v doporucené literature.

Panel expertl
Nékdy se muzZete setkat v této souvislosti s terminem delfska metoda. V podstaté zde jde o

postup utvareni a identifikace nazoru skupiny (panelu) expertli. PGvodné byla tato metoda
vypracovana pro potfeby progndzovani, v soucasnosti se vyuziva i pfi rozhodovani a reseni
nejrliznéjsich problémd, tedy i pri identifikaci a nasledné saturaci vzdélavacich potreb. Panel
expertu je zde zdrojem prvotnich informaci o chovani, které je v pozadi Uspésného, pripadné
neuspésného chovani daného pracovnika na dané pozici. Panel expertl je tvoren nadfizenymi
daného pracovnika, ¢i pozice, osobami, které Uspésné pusobily, ¢i plsobi na dané pozici, nebo

externimi konzultanty v oblasti lidskych zdroji (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004).

Explorativni metody
Explorativni metody se vyuZivaji pfi prozkoumdvani podstaty daného problému, ¢asto se

vyuzivaji i v psychologii (hloubkové interview), ¢i v ramci vyzkumu motivace. Velice ¢asto jsou
vyuzivany také v marketingovych prizkumech. Pfi jejich vyuZiti je vice nez vhodné dodriet
vSechny zdsady pfipravy a realizace sociologického (event. psychologického) vyzkumu.

V ramci analyzy vzdélavacich potreb si do této skupiny metod zafadime:

e Rozhovor (Competency based interview)

e Dotaznik

e Pozorovani

e Focus Groups

Otazka k zamysleni
Na predndsce jsme si jednotlivé metody specifikovali, pokuste se uvést zdkladni vyhody a

nevyhody kazdé z nich.
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Funk¢ni analyza
Vrdmci této skupiny metod a technik jde predevSim o praci s dokumenty, s internimi

materidly a dostupnymi zdroji informaci. Funkcni analyzu mizZeme definovat jako ,techniku
pro usporadani hierarchie funkci za u¢elem nejlepsiho mozného popsani pracovni oblasti od
celkového zaméru az kindividudlnimu pfispéni potfebnému ke splnéni onoho zaméru“

(Buckley & Caple, 2004, s. 77).

Privodce textem

Zdd se vam ta formulace ponékud sloZita? Pokud ano, snad pomuZe ndsledujici vymezeni:
Funkcni analyza v podstaté ddvd dohromady vsechny vzdjemné vztahy, jeZ se odehrdvaji mezi
praci, pracovniky a organizaci. Pri vyuZiti funkcni analyzy jako metody identifikace kompetenci
a analyzy vzdéldvacich potreb je podstatné zapojeni pracovniki vsech urovni, aby bylo
zajisténo, Ze kazdad funkce a ukol se vztahuje k hlavnimu zaméru nebo funkci organizace jako
celku. Kromé analyzy vzdélavacich potreb slouZi funkcni analyza rovnéz k sestaveni popisu

prdce.

Patfi sem metody, které pravdépodobné znate v jinych souvislostech:
e analyza pracovniho mista
e analyza funkce (profese)

e analyza naroku funkce

Vystupy z ostatnich personalnich ¢innosti

Otazka k zamysleni
Zkuste vyjmenovat cca 3 persondlni ¢innosti, se kterymi miZeme pracovat v ramci identifikace

kompetenci a analyzy vzdéldvacich potreb v kontextu vzdéldvdni v organizaci.

Pokud jste si odpovédéli na predchozi otazku, je pro vas nasledujici text jen kontrolou.
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Mezi klicové persondlni ¢innosti, které pro nds mohou predstavovat soucasné ndstroj pro
analyzu vzdélavacich potreb, ¢i identifikaci kompetenci patfi zejména hodnoceni pracovnikdi,
kariérové planovania vybér pracovnikd, ale také dil¢i koncepce jako je napf. fizeni pracovniho
vykonu, fizeni podle cill, fizeni podle kompetenci atd. Vyuzit mGzeme rovnéz vystupy z 360°

zpétné vazby, ¢i mystery shopping.

Analytické metody
Analytické metody se na rozdil od metod analogovych pokouseji izolovat podstatu kompetenci

ve smyslu urcitych generickych kvalit ¢lovéka, a tyto pak méfit. Vychazeji z predpokladu, Ze
existuje urcitad spole¢na skupina ryst, resp. charakteristik osobnosti, které jsou univerzalné
potrebné a uziteCné. Podnétové situace se vibec nemusi shodovat s pracovni realitou a ani se
ji nemusi podobat (coZ je naopak podstatou analogovych pristupll). Mezi typické priklady
analytickych metod patfi (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004):

= Testy schopnosti

= Dotazniky zjistujici miru temperamentu

= Motivacni testy

= Dotazniky o stylu osobnosti

=  Psychometrické ndstroje

U analytickych metod se velice ¢asto pracuje s psychologickymi testy a dotazniky osobnosti.
Pro vyuziti fady téchto diagnostickych ndstroju je tfeba znalosti zkuSeného psychologa. Presto
je moZné nékteré vyuzit (zvlasté ty, které se pouzivaji bézné v personalistice napf. pfi vybéru

pracovnik().

Analogové metody
Analogové metody predstavuji velkou skupinu metod pro posouzeni a pfipadné i pro

identifikaci kompetenci. Nazev je odvozen od skutecnosti, Ze mezi situaci, v jejimz ramci jsou
kompetence posuzovany, a mezi redlnou pracovni situaci, existuje velikd podobnost. Pro
posouzeni jsou vyuzivany situace, které se v praci daného pracovnika vyskytuji pfimo, nebo

situace velmi podobné. Analogové metody zkoumaji chovani tady a ted, v podobé, jak je to
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vyprovokovano podnétovou situaci. Mezi tento druh metod patfi napr. (Kubes, Spillerova,
Kurnicky, 2004):

= Skupinova cvi¢eni (kooperativni cvi¢eni, soutéziva cvi¢eni

= Dosla

= Hraniroli

= Pfipadové studie

Otazka k zamysleni
Pokuste se formulovat, jaké vyhody a jaké nevyhody mizZe mit metoda hrani roli pfi identifikaci

kompetenci.

Assessment Centre, Development Centre

Privodce textem

Assessment Centre (AC) je metoda vyuZivana predevsim pri vybéru, ¢i hodnoceni pracovnikd,
Development Centre (DC) pak zejména pri rozvoji pracovniki. Pro potfeby naseho textu jsme
si je zde vyclenili jako samostatny okruh metod vyuZivanych pri analyze vzdéldvacich potreb, Ci
identifikace kompetenci. Velmi uZitecné jsou napr. i pfi méreni urovné kompetenci, coZ muze
byt zdklad pro analyzu potreb. AC i DC neni mozZné jednoznacné zaradit do vyse uvedenych
kategorii metod a technika analyzy potreb. S jistym zjednodusenim muiZeme fici, Ze stoji na
hranici mezi analogovymi a analytickymi metodami. Jsou zde vyuZivdny modelové situace,

psychodiagnostické metody atd.).

Assessment centre tedy predstavuje komplexni metodu hodnoceni realizovanou
prostfednictvim souboru metod (napf. pozorovani, psychologické testy a dotazniky,
strukturované rozhovory, zadavani individudlnich ukold a cilt, zaddvani skupinovych ukoll a
cilt, hrani roli atd.). Uziva se k hodnoceni jednotlivci a skupin, ale také k méreni Urovné
kompetenci danych pracovnikl (a tim také k identifikaci kompetenci). AC provadi nékolik

specialné proskolenych internich i externich hodnotitell (psycholog, specialista z oblasti fizeni

12
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lidskych zdrojd, pfimy nadfizeny, kolegové, specialista na danou odbornou oblast atd.).
Obvykly pocet hodnotitell je 3 — 6, hodnocenych 1 — 10 (Pilafova, 2008, s. 39).

AC je narocné Casové, organizacné i finanéné, mlze vsak pfinést velmi presné vysledky
vyuzitelné pro vice persondlnich c¢innosti. Jeho velkou devizou je to, Ze jde v podstaté o
,multisituacni zkousku”. ,Multisituacnosti“ je zde rozuména mozinost opakovaného
zhodnoceni individudlni a skupinové prace druhymi a sebeposouzeni. Je tak naplnén princip
rtizného Uhlu pohledu (rozmanitost a pocet metod, které jsou soucasti AC) a princip vicero
oCi (skladba a pocet pozorovatell — hodnotiteld) (Hronik, 2005).

Z naseho Uhlu je podstatné, ze AC je zaméfené na zjistovani vybranych znakl osobnosti,
dispozic a deficitl zaméstnanc(l na réiznych stupnich Fizeni (Kube$ — Sebestovd, 2008, s. 30).
Pokud jde o development centra, jsou pro nas (vzhledem ke kontextu vzdélavani v organizaci)
zaméruji na rozvoj pracovnikll (nejcastéji manazerd). Vychodiskem vsak stale zUstava
informace z AC, které je logickym prvnim krokem celého rozvojového procesu (Kubes,
Sebestovd, 2008). V DC hraje velmi vyznamnou roli diagnostickd ¢ast. Neméné dileZita je viak
projektova c¢ast, ve které je formulovana individualni strategie rozvoje a jsou hodnoceny
mozné kariérové plany (Hronik, 2005). AC ¢i DC obvykle trvaji 1 den. Vystupem z nich je
podrobna zprava o urovni kompetenci, které jsou usporadany do modelu.

Velkou vyhodou AC ¢i CD je to, Ze jsou povazovany za nejvalidnéjsi metody ve své predpovédi.

Lze pomoci nich velmi pfesné zacilit rozvoj jednotlivcd, ale i skupiny (Hronik, 2006).
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