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Anotace:
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pracovniki, dal$i ndsledny oddil popisuje moznosti osobnostniho rozvoje a vzdélavani
zaméstnance. Posledni oddil je vénovan praktické aplikaci poznatkti do redlného

prostiedi a vyvozeni zavéru ve form¢ doporuc¢enych zmeén.

Annotation:

This master’s thesis is devoted to investigation of the issues connected with the
competence and personal development of the employees at manager positions. The
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are detailed. The second part deals with selected problematic of staff-testing and the
following part describes the possibilities of personal development and further education
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knowledge’s in real working environment. The conclusions in the form of

recommended changes are also included in this part.
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Uvod
Predmétem diplomové price je problematika rozvoje osobnosti manaZera

z pohledu jeho kompetenci.

Slovo ,.kompetence* je v persondlni psychologii a svété obchodu sklonovino ve
vSech pddech. Poukazuje na chovani, které je nezbytn¢ dileZité k dosazeni cili
spolecnosti. Kompetence a jeji vySe je néco, co lze identifikovat a méfit. Jednoduse
feceno, jedna se o oznaCeni stupné¢ a kvality vykond vlastnich i vykont druhych.
Diplomova préace se zabyva identifikaci klicovych kompetenci manazerti. Pozornost je
vénovdna problematika ziskdvini téchto kompetenci, jejich interpretace a zpusob
odstranéni nedostatkll, také moznosti vzdelavani pracovnikll. V praktické roviné se
jednd o sestaveni dotazniku, ktery dokdZe urcit v kombinaci s dalSimi metodami
(rozhovor a pozorovani) kompetence v potfebném rozsahu. Nasledné o aplikaci téchto
metod na vybranou spolecnost, konkrétné technicky utvar, a provedeni vyhodnocenti,

véetné zplisobu odstranéni piipadnych nedostatk.



1 Kompetence

U kazdé profese mizeme urcit klicové kompetence. Jejich pouZiti ma rozlicné
uplatnéni, a to pro posouzeni hodnoceni pracovnikl, pldnovani vzdélavacich programi,
osobnostni a profesni rozvoj a dalsi postupy. Casto se s identifikaci a méfenim
potfebnych kompetenci setkdme pii vybcrovych fizenich. Po odeslani Zivotopisu
a ptipadnych pozadovanych materidld jsou ziskané informace porovndvany prave
s pozadovanymi kompetencemi. Z vysledki vyzkumt uvedenych v literatuie' vypliva,
Ze nejoblibenéjSimi kompetencemi jsou komunikace, schopnost vedeni a usuzovani,
iniciativa, pldnovani, analytické schopnosti, novatorsky pfistup, interpersondlni

dovednosti a znalosti zdkladnich védeckych pojmd.

Cerpdme-li pohled na kli¢ové kompetence z jiného zdroje” zjistime, Ze autor
pohlizi na klicové kompetence jako na znalosti, schopnosti a dovednosti, které vyustuji
v kompetence, s jejichZ pomoci je mozno v daném okamZziku zastivat velky pocet
funkci a pozic. Tyto kompetence jsou vhodné ke zvladani problémi celé fady vétSinou
nepiedvidatelné se ménicich pozadavkl v pribéhu Zivota. Maji del$i Zivotnost neZ

odborné kvalifikace, mohou proto tvofit zdklad pro dalsi uceni.

Pohledy na kompetence, jejich vyznam, pocet relevantnich prvkl v uréitém
kompeten¢nim modelu, ktery je zkoumadn, se velmi riizni. Neexistuje Zadné univerzalni
pravidlo, ptedpis, ktery by zarucil optimalni kompetentnost urcitého Clovéka na urcité
pracovni pozici v nestejném socidlnim a ekonomickém prostiedi. Pokud vytvoiime
néjaky ptedpis, je pouze pravdépodobnostni. Faktorii, které ovliviiuji kompetence,
vlastnosti, schopnosti a dovednosti zaméstnance, je velmi mnoho. Rysuji se od
narozeni, jsou ziskdviany béhem Zivota a jsou diny také momentdlnim duSevnim
1 télesnym stavem jedince. Konstrukce modelu pozadovaného zaméstnance proto
vychdzi z konkrétni situace, pracovni pozice, velikosti firmy, firemni strategie apod.

Obecny teoreticky recept na ,,idedlniho manazera“ neexistuje.

"'Parkinson 1997, 200, 2004.
* Belz a Siegrist 2001.



1.1 Socialni kompetence

Socidlni kompetence je prinikem rGznych dovednosti, slozitou strukturou

ndvyki, vlastnosti, postoju a potieb a riznych piedpokladi.

Socidlni kompetenci lze chdpat jako efektivitu a obratnost v jedndni s lidmi

v socidlnim styku, je zalozena na respektu k lidské distojnosti a na vyspé€lé kultuie

vlastni osobnosti. Lze ji chdpat jako zplsobilost, zbéhlost, druh mistrovstvi ¢lovéka

adekvatn¢ a efektivné jednat slidmi a feSit problémy svého zaclenéni do socidlni

skupiny. Tyka se také vlastniho piisobeni ve skuping, a to v souladu s cili a poslanim

organizace na zdklad¢ reflektovaného respektovani mravnich principi. Socidlni

kompetence je nezbytnou ¢asti riznych profesi a funkci, pfi nichZ je prace s lidmi

vyznamnd. Je tedy zfejmé, Ze se jednd o jednu z dil¢ich manazerskych kompetenci.

Mezi slozky socidlni kompetence se fadi:®

aktivita ve smyslu vnitini energie zabyvat se interpersondlnimi
problémy, nenechdvat je neidentifikované a neteSené, Cinorodost;
autorita jakozto schopnost ziskat, vést, sjednocovat a presvédcovat lidi;
emociondlni zralost, jiz miZeme chdpat jako citovou sebekontrolu,
schopnost zachovavat klid a chladnokrevnost i v ndro¢nych situacich
a absenci jeSitnosti, urdzlivosti;

empatie, ktera je jistym uménim odhadu pocitd druhych lidi, schopnosti
vZit se do jejich vnitfntho svéta, uménim byt citlivy na jejich pocity,
potieby a problémy, ddle je to schopnost vnimat vztah mezi chovanim
a vnitfnim svétem druhych, ale také schopnost porozumét tomu, proc je
Clovék svym okolim hodnocen a vnimaén tak, jak je;

iniciativa ve smyslu sebemotivace;

integrita jako schopnost vyznat se vsobé, byt pro druhé
predpovéditelny, mit zdravou sebediivéru a schopnost zaclenovat nové

zkuSenosti do své osobnosti;

* Hronik 1999.
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e komunikacni dovednosti neboli jasné a srozumitelné sdélovani
informaci, ptani, zdmért a nezranujicim zptisobem i kritiky, dovednost
vyjadfovat neverbdln¢ své pocity a piani, dovednost naslouchat druhym
a zabyvat se konstruktivné jejich ndzory;

® kooperativnost a participativnost, jez reprezentuji smysl pro spoluprici
a ochotu podilet se na tymové praci konstruktivnim zptisobem;

® charisma, kouzlo osobnosti, které predstavuji schopnost druhé zaujmout,
nadchnout, inspirovat je, ziskat si jejich divéru a sympatie;

® organizacni schopnosti, jez se vyznacuji formulovanim cili, udkola
v Casové posloupnosti a vlastni realizaci se zpétnou vazbou, planovitosti;

® pozndni lidi a vztahu mezi nimi jako uméni vyznat se v lidech a védeét,
jaké vlastnosti a charakteristiky lidi jsou diileZité v riznych situacich
a jak je identifikovat;

¢ reflexe pocitu druhych, ktera je velmi blizkd empatii, Ize ji chapat jako
schopnost vyhodnocovat tc¢inek svého ptisobeni na druhé;

® sebereflexe, jez predstavuje schopnost vyhodnocovat a zuzitkovat pocity,
které vnds vyvoldvaji druzi, a vyhodnocovat nase vlastni motivy
1 jedndni;

® socidlni obratnost, ta vyjadiuje uméni navazovat kontakt, ptizptsobit se

druhému a citlivost na socialni kontext.

Za klicové komponenty socidlni kompetence lze povazovat reflexi se

sebereflexi a komunikaéni dovednosti.*

1.2 ManazZerské kompetence

Bylo jiZ u¢inéno velmi mnoho pokust o to, definovat co nejptesnéji vlastnosti
nezbytné pro uspéSného manaZera. Snahou bylo také ndsledné tyto vlastnosti podle
zvolené metody, nejlépe psychodiagnostické, detekovat a tim zjistit jejich piitomnost.
Tento pfistup, ktery je zndm pod ndzvem ,teorie vlastnosti®, je potieba ovSem

povazovat za zjednoduSujici. Teorie vlastnosti se ve svém klasickém pojeti snaZi

* Hronik 1999.
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analogicky objevit univerzdlné¢ platné principy védeckého fizeni, které by umoznily
najit idedlni vlastnosti idedlniho manazera.

Publikovany byly desitky az stovky praci tohoto zaméfeni. F. Hronik® ve svém
dile uvadi, Ze autofi téchto publikaci se dokdzali shodnout pouze na 10 % vlastnosti
idedlniho manazera, které byly jednak ddny (manazer se s nimi narodi, lze je pouze
identifikovat, nikoliv v§ak formovat) a jednak byly natolik obecné, Ze to omezilo jejich
praktickou vyuZzitelnost. Neexistuje tedy jeden universalni psychologicky typ uspéSného
a spravného manaZera, stejné tak neexistuje univerzdlni psychologicky typ tieba

pravnika nebo lékafte.

1.2.1 Plosné modely manazerské kompetence

PloSné modely jsou charakteristické svou snahou manaZerskou kompetenci
ohranicit, pojimat ji jednou jako chovéni, jindy jako osobnostni rys. VZdy se ovSiem

jednd o snahu najit to ,,spravné” a ,definitivni”. Situace a prostfedi jsou vné

manazerské kompetence.
Idealni osobni kvalita

E. Bedrnovda a I. Novy podle F. Hronika® nezastdvaji ,,teorii vlastnosti”.
Zdaraziuji nutnost brat v tdvahu i socidlni podminky fizeni a vyvoj situace na
pracovisti, formuluji vizitku osobni kvality jako jeden z ptedpokladli ispéchu manazera.
Vizitka osobni kvality mé tuto podobu:

1.  Pracovni a osobni kompetence, kterd je charakterizovdna zpisobilosti
Clovéka uplatnit se ve své funkci, dostatenou zdravou sebedlvérou,
pifiméfenym sebehodnocenim a odpovidajicim hodnocenim vnéjsi situace.

2. Socidlni kompetence, kterd je charakterizovdna jako zplsob vhodné se

prosadit v interpersondlnich vztazich.

5> Tamtéy.
® Hronik 1999.
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3.  Pozitivni uvazovani a proaktivni jedndni, které je charakteristické
pfijimanim problému a piekdzky jako vyzvy.

4.  Pracovni ochota a vykonova motivace, kterd se projevuje v zdjmu o praci
a v potiebé vykonu v Zddouci kvantité i kvalité.

5. Vys$§i hladina aspiraci a volného usili, kterd se projevuje dosahovanim

6.  Schopnost sebekontroly, kterd je charakteristickd ovladanim citovych
vzrucht a osobni ukdznénosti.

7. Rozvinuté etické a estetické citéni, které se projevuje promitdnim hledisek
mordlky a krdsna do svého jednani.

8. Tvotivost, kterou je moZno charakterizovat jako schopnost vidét nové
a uplatiiovat netradi¢ni feSeni.

9.  Pochopeni a tolerance, chipidno jako schopnost akceptace druhych lidi
v jejich rozmanitosti a rozdilnosti.

10.  Smysl pro humor jako jistd schopnost nadhledu s citem pro proporce.

11. Ochota na sobé ustavicné¢ pracovat v rdmci nepretrzitétho procesu

seberozvoje.’

Konkrétnimi projevy smétrovani k idedlni osobni kvalité jsou manaZzefi, ktefi:

¢ co nejlépe plni ukoly;

e vydavaji ze sebe maximum;

® jsou zapdleni pro véc;

e kvalitné pracuji nezavisle na pfitomnosti nadiizeného;

® jsou schopni sebekontroly;

e nepotiebuji mit prici detailné zaddvanou;

® jsou pfipraveni a ochotni pomdhat kolegiim a podiizenym:;
e dodrzuji sliby;

® jsou presni;

e umi hospodafit s Casem svym i svych podiizenych;

" Hronik 1999.
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e citi odpovédnost za chyby svych podtizenych;

® uci se z vlastnich chyb, které jsou pro né zkuSenosti;

® neplytvaji zdroji;
e Dberou v tivahu nejen své zajmy;

¢ mluvi spiSe s ostatnimi nez o nich;

® jsou samostatni, ale dokdZi pozadat o pomoc;

e dokaZzi byt asertivni;
® plni vice nez své povinnosti;

_ o - .8
® pecuji o sviij rozvoj.

Tabulka 1.1: Nejcenngj§i vlastnosti manazera dle J. Adaira’

A T A T o

—_ = = =
w N o= O

Schopnost rozhodovat
Uméni vést lidi

Integrita

NadsSeni pro préci
Predstavivost

Ochota usilovné pracovat
Analytické schopnosti
Pochopeni pro druhé

Schopnost vyhmadtnout piileZitosti

. Schopnost fesit nepiijemné situace
. Schopnost rychle se pfizpiisobovat zméndm
. Ochota brét na sebe riziko

. Podnikavost

14.
15.
16.

17.
18.
19.
20.
21.

22.
23.
24.

Schopnost jasné se vyjadfovat
Bystrost

Schopnost efektivniho feSeni
spravnych otazek
Objektivnost

Schopnost ,,vytrvat*
Ambicidéznost

Soustfedénost

Schopnost srozumitelného
pisemného projevu
Zvédavost

Nadani pro prace s Cisly

Schopnost abstraktniho mysleni

Neni tfeba, aby uspé€Sny manaZer spliioval osobni kvalitu ve vSech bodech.

8 .
Tamtéz.

° Hronik 1999.
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V nékterych situacich se mohou uplatnit vedouci pracovnici, ktefi vynikaji jen
v nékolika uvedenych psychologickych kvalitdch, vyjimecné postaci i vysoky intelekt.

To je ale nutno povazovat za ponckud piehnané. Uvedeny seznam je letmo vybrany,




a proto vybizi k upfesiovani, rozSitovani a k jasnéjsi strukturaci. Ve stavajici podobé¢ je
pro praxi vybérového fizeni poncékud obtizn¢ uchopitelny. Je ovSem inspirativni, kdyz
neopomeneme dynamicky charakter manazerské kompetence. To znamend nikoliv

osobnost vypreparovanou ze svého prostiedi, z aktudlni situace.
Priblizné pojeti osobni kvality uvadi J. Adair, ktery sestavil pofadi vlastnosti.
Tyto reprezentativni vzorky dspésnych vrcholovych vedoucich pracovnikii oznacil za

nejcenn&jsi pro vrcholnou droveri fizeni."

Tabulka 1.2: Kvalifika¢ni a osobnostni profil vrcholového manazera véera a v

budoucnosti''
Charakteristika hraje znac¢nou roli nehraje zadnou
roli
V¢Ek (omezeny horni hranic{)
n Lt
Praxe (zkusenost z riznych funkci) |
Lt
V3eobecné vzdélani 363 m
Odborné znalosti = It
Oborové know-how 363 n
Schopnosti komunikovat a kooperovat 203 ]
Dobr4 skolni vysvédceni ]
Lt
Zahrani¢ni zkuSenosti
[ |
Znalost jazykl 368 ]
Mobilita L -
Charisma [
Tt

10 Tamté7.
" Hronik 1999.
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Osobni zralost

Mordlni  vlastnosti  (vlastni  systém

]
hodnot)
Ak¢énost, vitalita
]
Odolnost vici stresu
[
Analytické mySleni
Systémové a koncepéni mysleni | 3t
[
Organizac¢ni schopnosti
Vidcovské schopnosti SO
Schopnosti motivovat 1%
]
Schopnost tymové prace 368
Schopnost prezentace ¢i jasného sdéleni
Fantazie, kreativita, originalita u
Lt

budoucnosti

B - manaZer minulosti

Lt - manaZer

16




1.2.2 Komplexnéjsi pojeti manazerské kompetence

Nejcastéji se setkdme se statickymi modely, které se snazi postihnout
manazerskou kompetenci v uplnosti, chtéji pfesdhnout vymezeni urcit€ho chovéni ¢i
vlastnosti. Jiz dnes se potvrzuji trendy v zahrani¢nim managementu. Ve vrcholovych
manaZzerskych funkcich se vice uplatiuji lidé se vzdélanim univerzitnim, ktefi ndsledné
studuji ,,na manaZera“. Napfiklad vzdélanim MBA. Dnes je oproti minulosti
preferovano vSeobecné vzdélani, které umoznuje lepsi vnimani souvislosti. Diive bylo
preferovdano vzdélani, které mélo co nejbliz§i vztah k oblasti pilisobeni manazera.
V ramci casového vyvoje kompetenci lze poukdzat na vétsi diraz tymové price a
zejména mordalni kvality. V budoucnu snad manazer ziska kredit, jaky ma 1ékar ¢i ucitel,

nebot’ jejich spoleCensky piinos je v principu srovnatelny.

Dalsi model manazerské kompetence zduraznujici pfedevsSim interpersonalni

kvality a chovani ukazuje tabulka 1.3."

Tabulka 1.3: Dimenze manaZerské kompetence

Zna dobfe svou profesi

Podporuje Posiluje sdileni Rozumi politice nové | M4 piistup ke | Rozumi
manazerské funkce | spolecné vize organizace zdrojim organizaci i oboru

7 7 7 7 7

6 6 6 6 6

5 5 5 5 5

4 4 4 4 4

3 3 3 3 3

2 2 2 2 2

1 1 1 1 1

12 Hronik 1999.
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Vede a podporuje druhé

Je presvedcivy vudce Je zastdncem zmén Je na ném vidét pruznost
7 7 7
6 6 6
5 5 5
4 4 4
3 3 3
2 2 2
1 1 1

Umi u¢inné komunikovat

Pusobi na Péstuje vztahy z | Umi celit Podporuje otevienou Umi dobfte
druhé druhymi nepifjemnostem komunikaci naslouchat druhym
7 7 7 7 7
6 6 6 6 6
5 5 5 5 5
4 4 4 4 4
3 3 3 3 3
2 2 2 2 2
1 1 1 1 1
Umi dobfe pracovat s tymem
Podporuje spolupréci Vytvaii atmosféru, ve které je Pomaha druhym rist a rozvijet se
vSe dosazitelné
7 7 7
6 6 6
5 5 5
4 4 4
3 3 3
2 2 2
1 1 1

18




A. Zna dobie svou profesi

1.

Podporuje manaZerské funkce: jedna se o delegovani zodpovédnosti,
aktivizovani druhych k pInéni jejich zodpovédnosti, uvolnovani zdroja
a koordinovéani jejich vyuzivani. Odstranovani prekazek, které brani
dosazeni stanoveného cile, koordinace priace tymu, monitorovani
pokrokt jednotlivych ¢lent tymu.

Posiluje sdileni spolecné vize: formuluje s tymem spolecné vize, dava
jasné a srozumitelné pokyny, pomdhd stanovovat priority tymu,
vyjastiuje role a zodpovédnosti jednotlivych ¢lend.

Rozumi politice nové organizace: vi, co je pro druhé dilezité, rozviji
ucinné avyznamné vztahy uvnitf organizace, znd kriticky dulezité
otazky. Vi, kdy zaujmout stanovisko. Umi vyrovndvat mozné rozpory
mezi zajmy vlastniho tymu a z4djmy celé organizace.

Ma piistup ke zdrojiim: jedna se o technické i funk¢ni znalosti v rdmci
profese i oboru, oboje neustdle dopliiuje a rozviji. Umi identifikovat,
hodnotit i vyuZivat zdroje jinych odborniki, kdyZ je to potieba.

Rozumi organizaci i oboru: chipe soudobé souvislosti i problémy

v oboru a Sir$i organizace, ma Siroké znalosti.

B. Vede a podporuje druhé

6.

7.

Je presvédcivy vidce: je uznavany jako vidce, umi se postavit
k obtiZnym otdzkdm a celit problémim. Umi argumentovat a branit své
nazory, a kdyz je to tieba, neustupuje.

Je zastancem zmén: je nedlivéiivy k tradicim, plsobi jako Ccinitel
podporujici inovace, povzbuzuje a podporuje druhé v usili o zmény,
pfipravuje pro né¢ pudu v organizaci, pomdhd pii zavadéni pozitivnich

zmén, umi dobfe zmény realizovat.
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8. Je na ném vidét pruZnost: zvlada mnohostranné poZzadavky, ménici se
priority neocekdvané zmény, umi zUstat svlj a drZet smér i za

w7 . e z z A we o 3
nepiiznivych okolnosti, umi se dobfe ptizplisobovat.

C. Umi 6¢inné komunikovat

9. Pusobi na druhé: nabizi své ndpady a ovliviiuje druhé, umi si ziskat
podporu, dovede vytvéret prostiedi, které vyburcuje ostatni k préci.

10. Péstuje vztahy s druhymi: vztahy s druhymi jsou pro n¢j dileZité,
vyjadiuje upifimny zdjem nad problémy druhych, je k druhym ptételsky,
otevieny a bere je takové, jaci jsou.

11. Umi Celit nepiijemnostem: dovede otevirat konflikty a neshody,
pomdhat jejich zvladani nezastfen¢ a zpisobem, ktery nedé¢ld neptitele,
umi dosahovat jednoty nazoru pii rozhodovani a feSeni problém.

12. Povzbuzuje otevienou komunikaci: podporuje a vytvaii podminky pro
svobodné vyjadfovani ndpadi, ndzorl,, vytvaii podminky, ve kterych
jsou relevantni informace nabizeny dostupné a v pravy ¢as.

13. Umi dobi¥e naslouchat druhym: soustiedi se na to, co fikaji druzi, a je
patrné, Ze si z konverzace néco bere, pfi diskuzich v tymu ,,slySi*, umi

spravné odpovidat na otazky.

D. Umi dobfe pracovat s tymem

14. Podporuje spoluprdci: pecuje o tymovou spoluprici vytvarenim tymda,
které povaZzuji cile organizace za své, vyzdvihuje vztahy spoluprice mezi
tymy iuvnitf tymu, umoZiuje tymiim, aby se zabyvaly zdvaznymi
otdzkami.

15. Vytvdii atmosféru, ve které je vSe dosaZitelné: povzbuzuje a aktivizuje
druhé k tomu, aby dosahovali a pifekracovali stanovené standardy
vykont a citili osobni vztah k préci i firmé jako celku.

16. Pomdhd druhym riist a rozvijet se: hodnoti moznosti a vyvojové potieby

¢lenti tymu, poskytuje zpétnovazebni informace vhodnym zplisobem,
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ve spravny ¢as formuje naro¢né ukoly a piilezitosti k osobnimu rozvoji

a riistu, pasobi jako kou¢ ochotny pomoci a podpofit."

V zasadé se rozliSuji kompetence v jednani s lidmi a kompetence technické.

Zminéné kompetence jsou zdkladnimi kameny price kazdého manaZera a lze je také

pojmenovat jako ,,tvrdé* (technické) a ,,mékké* (interpersondlni) slozZky manazerské

kompetence. PodrobnéjSim pohledem na manazerskou kompetenci si lze klést

kiplingovské otazky: kdo, co, jak (a s kym), kde (a s ¢im), pro¢ a kdy. Proto mizeme

rozdélit manazerskou kompetenci na pét podsystémii:

1.

Osobnost (kdo). Urcitd osobnostni struktura miZe byt dobrym
predpokladem pro vykon manaZerské funkce, stejnd se ale mize ukdzat
ujiné firmy jako méné vhodnd. Je moZné popsat strukturu osobnosti,
kterd by predstavovala malé nadéje pro uspéSné zvladnuti manazerské
funkce v jakémkoliv oboru, v jakékoliv firm& a za jakychkoli jinych
podminek. Je ovSem nemoZné vypracovat pozitivni a Uplny model,
univerzalni ptedpis prvkll osobnosti avazeb mezi nimi, které by
predstavovaly garance uspésného zvladnuti narokit manaZerské funkce
v jakémkoli prostiedi a za jakychkoli podminek .

Kompetence manaZerské technologie (co) jsou reprezentovany
pfedev§Sim zkuSenostmi, znalostmi a dovednostmi, které se vztahuji
k jednotlivym podsystémim organizace (produkce, logistika, Stdb)
a k soucinnosti mezi nimi. Kompetence manazerské technologie se lze
naucit béhem studia.

Socidlné psychologické kompetence (jak a s kym) jsou piedevSim
obecné interpersondlni dovednosti (schopnost navazat kontakt, udrzovat
vztahy, fesit konflikty, kooperace apod.), ptredpokladd se znalost druhych
lidi, schopnost je motivovat (kli¢ova vlastnost kazdého manazera), patii
sem také specidlni manazerské socidln¢ psychologické kompetence, jako

jsou delegovani nebo koucovani.

13 Hronik 1999.
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4. Oborové know-how (kde) je ddno pfedev§im tiemi niZe popsanymi
kvalitami:

e soubor zdkladnich védomosti o trhu, produkci, technologii,
trendech daného oboru,

e dlavérnd znalost prostfedi (,,manazer vi, jak to chodi v branzi®,
a znd konkuren¢ni prostredi),

e osobni vazby s odbornymi ¢i manazerskymi autoritami v oboru,
znalost vzdjemnych vztahii (jejich vzdjemné vazby, kdo koho
nemad rad, co si kdo udélal apod.).

5. Manazerska vize (pro¢). Pfi poloZzené otdzce proc¢ dochdzi k prolinani
mnoha svétl. Korektné je manaZerskou vizi schopen formulovat ¢lovek
Jisté osobni zralosti, jistych kompetenci manazerské technologie,
socidln¢ psychologickych kompetenci a v neposledni tadé znalosti

P 14
oborového know-how.

1.2.3 Dynamické modely manazerské kompetence

Zajimavy je ptistup L. Kostroné uvedeny v pouZitém zdroji’, ktery je inspirovan
Brunswikovym pravdépodobnostnim funkcionalismem, do svého modelu kompetence
manazera pojal vice proménnych, nez jen psychologické kvality osobnosti. Model
L. Kostron€ je trojrozmérny, osa x prestavuje interakci organismu a prostfedi, osa

y predstavuje systém prostfedi a osa z reprezentuje systém osobnosti Setfeného jedince.
Osa x — interakce organismu a prostiedi

Osa x vyjadiuje dva rozdilné styly jednani a pozndvani. Prvni styl lze oznacit
jako styl deterministicky. Vyznacuje se piedevs§im tendenci k analytickému mysSleni,
které je charakterizovdno jako explicitni, sekvencni (skupina po skupiné, postupné

usporddané) a reprodukovatelné (to znamend s moZznosti zopakovat sled logickych

4 Hronik 1999.
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krokll). Znakem je také tendence pfijit vécem na kloub a snahou domyslet véci az do
konce. Manazer pracujici deterministickym stylem se snazi dosdhnout jistoty tim, Ze vi
o vSem, co se déje, a ma sklon délat dileZité véci sam.

Druhy styl 1ze nazvat jako pravdépodobnostni styl. Tento styl je charakteristicky
predevsim tendenci k intuitivnimu mysSleni, které je popisovano jako implicitni, rychlé
avysoce adaptivni, nesekvenéni a nereprodukovatelné. ManaZer pracujici
pravdépodobnostnim stylem neznd okamzity bezprostfedni stav, ale vi, kde si informace
opatfit, kdyz bude potfeba. Intuitivni mySleni vice postihuje jevy z okolniho prostredi.
Analytické mySleni se tomu spiSe brani. Intuitivni mysleni chiape okolni jevy globdlng.
Analytické a intuitivni mySleni jsou protilehlé body spojitosti. PouZzivani spiSe

intuitivniho nebo spiSe analytického mysSleni zdleZi na typu situace a prostfedl’.15
Osa y — charakteristika prostiedi

Pod charakteristikou prostiedi miZzeme chépat napt. velikost firmy (podle obratu
nebo poctu zaméstnanci u firem v daném oboru). Je ocekdvané, Ze mald firma mé mezi
svymi zaméstnanci trochu jiné psychologické typy, nez lze nalézt ve firm¢ velké.
Diivodem jsou rozdilné funkcéni piedpoklady a realizace. Piikladné v malé firmée

probihaji pon¢kud jiné formy komunikace nez ve firmé velké.
Osa z — systém osobnosti

L. Kostronn podle F. Hronika® vymezuje nékolik psychologickych vlastnosti,
které povazuje za dileZité pro uspésny vykon manazerského povoldni. Jednd se o tyto
protilehlé vlastnosti: extroverze x introverze, stabilita x labilita, aktivita x pasivita,
dominance x submise a vysoky x nizky intelekt. Pozitivni kombinace je ddna extroverzi,
stabilitou, aktivitou, dominanci a vysokou inteligenci. Protilehly blok spojitosti je ddn

vlastnostmi opa¢nymi. Tento vycet by bylo jist¢ mozné pozménit nebo doplnit alpod.16

15 Hronik 1999.
16 Hromnik 1999.

23



Obrizek 1.4: Typologie manaZeri'’

7 8
vyhovujici
velkd "
deterministicky pravdépodobnostni
X
"msi.ﬁmalé 4
nevyhovujici| z
i 2

Komentar:
Vrchol €. 1 — ,,punti¢kar* vede malou firmu, uplatiuje deterministicky styl, ale vétSinu

si kazi nevhodnymi osobnostnimi charakteristikami.

Vrchol ¢. 2 - ,lajdak* vede malou firmu, uplatiuje pravdépodobnostni styl

v kombinaci s bohuZel nevhodnymi osobnostnimi charakteristikami.

Vrchol ¢. 3 — ,,dobry hospodai“ vede malou firmu, uplatiiuje deterministicky styl
v kombinaci s vhodnymi osobnostnimi charakteristikami. Deterministicky styl je v této

situaci pfiméteny a piinasi dobré vysledky.

Vrchol ¢. 4 — ,rezerva“ vede malou firmu, uplatiuje pravdépodobnostni styl
v kombinaci s vhodnymi osobnostnimi charakteristikami. Disponuje piedpoklady pro
veétsi dkoly, malou firmu zvlada ,,levou zadni®, ale vysledky nejsou nijak oslnivé. Své

predpoklady miiZe rozvinout teprve ve veétsi firme.

17 .
Tamtéz.
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Vrchol €. 5 — , diktator” vede vétsi firmu, uplatiiuje deterministicky styl. Ma nevhodné

osobni charakteristiky.

Vrchol €. 6 — ,slaboch® vede vétsi firmu, uplatiiuje pravdépodobnostni styl, ktery vSak

v kombinaci s nevhodnymi osobnostnimi vlastnostmi nepfinasi dobré vysledky.

Vrchol €. 7 — ,,obét™ vede vétsi firmu, uplatiuje deterministicky styl v kombinaci
s vhodnymi osobnostnimi charakteristikami. Pfili§ vyCerpavd svou energii, aby naplnil
svou predstavu o plnéni povinnosti ,,do posledni kapky“. Casto se jednd o povysené
,dobré hospodare, ktefi ve vySSi funkci s vétSi zodpovédnosti jiz nedosahuji tak

dobrych vysledkt jako diive.

Vrchol ¢. 8 — ,manaZer” vede vétsi firmu a uplathuje pravdépodobnostni styl
v kombinaci s vhodnymi osobnimi vlastnostmi.'®

Nejuspesnéisi typy vedoucich pracovnikll jsou ,,manazer” a ,,dobry hospodai*,
protoZze u nich dochdzi k optimdlni shod¢ vSech tifi proménnych. Naopak nejméné
ptiznivé jsou typy ,.diktator” a ,lajdak®, ktefi pracuji zpisobem neadekvétnim situaci
aprostiedi a maji nevhodné osobni vlastnosti. Typy ,rezerva“ a ,,0bét* jsou
potenciondlné dspésni, ale na mistech, kde svoje dispozice nemohou projevit. Mista,
kterd zastdvaji, jim ,,nesedi*. Tento ¢i jiné troj- a vice dimenziondlni modely nevedou
k definitivni odpovédi a odrdzi svét (vnitini a vnéjSi bez stavéni do protikladu —
konkurenéni prostiedi je soucasti firmy a ne néco vné) v pohybu. SloZit€jsi problémy

fesi prace, které se zabyvaji nelinedrnimi systémy (teorie chaosu).

1.2.4 Vék a manazerské kompetence

18 Hronik 1999.
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V rdmci dominujicich vyvojovych tkolli miZeme profesiondlni drdhu clenit na
nekolik Casti. VEkové rozpéti je pouze orientacni, vyvojové ukoly se mohou do jisté

miry piekryvat."

1. Vék kvalifikace.

Nejéastéji se jednd o dobu do 25 let. Clovék si vytvaif svou kvalifikaci.
V tomto obdobi jde predevSim o hleddni sama sebe, kariérnitho sméru, kterym se
clovek chce nebo bude ubirat. Pokud je toto obdobi provdzeno netispéchy, muze
se proménit ve v€k bloudéni a zakotvenosti, které nasledné presahuji do dalSich
obdobi a brani plnéni dalSich vyvojovych tkoli. Vék kvalifikace samoziejmé
zasahuje 1 do dalSich vékovych obdobi, protoze proces uceni neni omezen

pouze na instituci Skoly.

2. Vék budovani kariéry.

Jedna se o obdobi mezi 25-35 lety, které ovSem nemusi byt charakteristické
postupem ve firemni hierarchii. MuZze se také jednat o prohlubovani
specializace. V zdvéru tohoto obdobi se jasné profiluji profesiondlni drahy
manazerti a specialistii, ktefi nastupuji do prvnich fidicich funkci. Pokud je
obdobi provdzeno nezdary, méni se tento vék v €as rozvratl perspektiv, zmateni

talentu a nerozhofen{ se.

E. Shein podle pouzitého zdroje™® rozlifuje 8 riznych typa kariéry podle uréitych
preferenci, které jsou do jisté miry preduréeny motivanimi a temperamentovymi

komponenty:

A. Typ preferujici bezpedi.

Mé rdd predpovéditelné a stabilni prostredi, jasné vyznacCené ukoly.
Uptednostiiuje kariérni postup podle principu seniority, tedy podle let, jez
odpracoval. Duraz je kladen na socidlni jistoty a jistou budoucnost. M4 malé

ambice, nerad na sebe bere zodpovédnost a neriskuje. Je ovSem spolehlivy

1 Hronik 1999.
20 Tamtéy.
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a obétavy, nejrad€ji pracuje podle predpisii a jednoznacné urcenych pravidel.
Pfijimd normy a zvyklosti. Ma nizké fluktuacni tendence a ve vétsiné piipadi
byva loajalni. Ocekava spravedlivé zachdzeni od zaméstnavatele a je vdécny za

ocenéni loajality a zasluh.

B. Typ preferujici autonomii.

Preferuje prace na zakédzku s jasné definovanymi cily. Nema rdd kontrolu
v prubéhu zakdzky a ocekdvd odménu za odvedenou prici. Snazi se odmitat
organiza¢ni normy a predpisy. Prace na ufadech ¢i v byrokratickych firméch je
mu vzdalend. Vyhleddva svou nezavislost a jistou vylu¢nost. Ve vétsin¢ piipada
nemd zdajem o zastdvani manaZerskych funkci, malo se ztotoZnuje s firmou

a velmi ¢asto vyhleddva mista typu ,,konzultant* nebo ,,nezdvisly poradce*

C. Typ preferujici odbornou kompetenci.

Preferuje pfedev§Sim proces odbornych fteSeni, nejCastéji technickych
problémt. V otdzce loajality jde pfedevs§im o specializaci, vici firm¢ je na nizsi
urovni. Profesni drahu vidi pfedev§im v prohlubovéni své odbornosti. Nejvyssi
vyznamendani je pro n¢j patent, odborny ¢lanek nebo tfeba ocenéni odbornou
spolecnosti. Oproti predchozimu typu potiebuje stit stranou, ale potrebuje

podminky pro svou nealgoritmizovatelnou préci.

D. Typ orientovany manaZersky.

Prejimdni zodpovédnosti mu nevadi, dokonce jej vyhleddvd. Vyhledava
taktéz ptileZitosti k vedeni lidi. Je si védom faktu, Ze k dosaZeni svych cild a cili
organizace druhé lidi potfebuje. Buduje si manaZerskou kompetenci a métitkem

jeho dspéchu jsou vysledky celého useku, za ktery zodpovida.

E. Typ podnikatelsky.

Preferuje dynamické prosttedi a vyzvy. Sdm si urCuje cile, nevyhledava
rutinni postupy a je méné systematicky. Jeho potfebou je odlucitelnost
a vyjimecnost. Upfednostiiuje pred vlastnim ziskem dat své jméno vyrobku nebo

spolecnosti.
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F. Typ orientovany na sluZbu.
Primarni zaméfeni je pomdhat druhym. Potifebuje byt uznavéan kolegy ci

témi, kterym pomdha. Je zde zvyraznéno hledisko vlastni uZite¢nosti.

G. Typ soupeiivy.
Hnaci silou pro tento typ je vitézstvi, soutéZeni. Hlavnim méftitkem je vykon.
Soupefeni vyhledav4 vSude, kde je to mozné, napiiklad i pfi jizd¢ v automobilu.

Nerad prohréava i pfi béZnych spolecenskych hréch.

H. Typ orientovany na Zivotni styl.
Predmétem jeho zdjmu je predevSim rovnovdha mezi riiznymi oblastmi
zivotniho stylu. SnaZzi se integrovat rodinné, profesni a spolecenské vyziti. Praci

od soukromi nerozd¢luje, ale i piesto je starostlivym rodicem.

3. VEKk akci, dspéchu, realizace

Casové je obdobi vymezeno od 35 do 45 let. Je zde snaha predeviim
o budovani respektu a obdobi muzeme nazvat vékem akci, uspéchu, realizace,
kompetenci a autority. VétSina manazerli i ostatnich pracovnikii se ocitd na
vrcholu své kariéry pravé kolem 40. roku svého Zivota, kdy nardzi na ,.firemni
strop”. Hodnoti své stanovené cile, pokladaji si otdzky, jak proZzit druhou
polovinu svého Zivota. A uvazuji o smyslu Zivota, v¢etn¢ vlastni prace a svého
zafazeni. Balancovani nad zménou hodnot mize vést ke krizi. Pokud je tato
krize ptfekondna nebo jestliZze nenastane, ve vét§iné pfipadl nastiva jev zvany
,,chytnuti druhého dechu®.

Pfi blizSim zkoumdni problematiky, narozdil od vSeobecného minéni,
muzeme dospét k ndzoru, Ze toto obdobi je v mnohych profesich potencidlné
nejproduktivnéj$i. U ambiciéznéjSich jedinct firemni strop vyvoldva tlak ke
zméng, tudiz fluktuace dosahuje v tomto obdobi posledniho vrcholu. Ostatni
opoustéji své ambice a presouvaji své zdjmy do soukromé oblasti svého Zivota.

Existuje 1 specifickd skupina lidi, ktef{ se citi ,,rozjeti* a nemaji ¢as na zastaveni,
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pfemysleni o tom, zda jsou na ,spravné* cesté, a nemaji pochybnosti. Tato

skupina svou krizi stfedu vsSak jen oddali a bohuZel si zabrani ristu do zralosti.

4. Vék splaceni, souvislosti

Doba od 45 do 50 let. Je ve znameni pfedavani zkuSenosti. Motiv
uziteCnosti nad motivy vykonu, ocenéni a uspéchu zacind pievazovat. Pri
nezdaru se jednd o vék zavisti. Nékteti lidé postupuji dédl ve firemni hierarchii,
vétSina ovSem jiZ zUstadva na svych pozicich. Zuzitkovavaji a uplatiuji vSe, co
ziskali jiz dfive. Znalosti a dovednosti se propojuji a clovék mulze objevovat
nova spojeni, nové souvislosti mezi tim, co jiz zna. Clovék se usazuje. Také se
jedna o obdobi, kdy se objevuje ve vétsi mite opotirebeni t€la v rdmci starnuti,

nemoci, zhorSeni fyziologickych funkci.

5. VEKk tradic, hodnosti, postaveni a vlivu

Obdobi od 50 do 60 let. Pfi netspéchu dochdazi s pfibyvajicim vékem
k rezignaci. V tomto v€ku ubyvd predevSim fyzickych sil. Pfichdzeji na fadu
tradice, které objevuje nemdlo lidi. Tradice je osvédceny zpusob mysleni
a chovani a prave tito lidé je predavaji at’ jiz v zaméstnani, tak roding, ackoliv
bude mladSimi pochopena az pozdéji.

Individudlni rozdily mezi lidmi v tomto véku jsou na rozdil od pfedchozich
stadii vyraznéjsi. U Zen jiz probihd klimakterium a u muzi ubyvaji hormony
majici vliv na agresivitu. VétSinou lidé vybudovali rozsdhlou sit’ kontaktt,
kterou s pfedchozimi uspéchy a souvislostmi zhodnocuji jako vliv. V tomto

veéku je také dulezité umeéni vzdat se nékterych aktivit nebo je nahradit jinymi.

6. Vék dustojnosti

Casovy interval od 60 do 65 let. V piipadé nezdaru se jednd o v&k cynismu.
Nezélezi jak ¢lovek v tomto véku vypadd mladistveé, neni pochyb, Ze je stary.
Stéfi 1ze protrpét a vSem okolo to dét pocitit, nebo naplnit. Pracovni kariéra se
pomalu, ale jist¢ uzavird a Cloveék stoji pred branami dichodu nebo jiz
v dichodu je. V zdsadé je dilo hotovo, ale dalsi Zivot pfed nim. Lidi v tomto

véku miiZzeme nalézt jak diistojn¢ a majestatné pisobi ve spravnich radach
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svétovych firem nebo vlddnou ¢i vladli svému rodinnému impériu (napf.
T. Bata, E. Ferrari). Clovék vtomto véku byva spiSe ,poradensky* nez

vykonny.

7. Vé&k moudrosti
Nastdvd po 65 letech Zivota. V neuspéSném proziti se stivd vékem
zatrpklosti. Moudrost neni jen souborem hotovych pravd, zkuSenosti, 1ze ji

poznat i ve skutcich. Sama slova nestaci.

Kritérium véku je liché a nedplné. Casové charakteristiky slouZi piedeviim
k uvédoméni si hlavnich témat jednotlivych obdobi. MiiZe to byt obvyklé, ovSem nelze
to povazovat za absolutni. Je dobré se zamyslet nad stereotypy ndzord, Ze po urcitém
obdobi je ¢lovék na urcitou funkci nevhodny nebo stary. Zalezi vZdy na psychické

a fyzické kondici cloveéka, kterd neni méfitelnd vékem.
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Obrazek 1.1: Srovnani véku obvyklého uvedeni do funkei s charakteristikou

vyvojového obdobi.*!

Predseda spravni rady, prezident

spolecnosti, rektor

TOP management Generalni feditel, ¢len vrcholového vedeni, feditel nemocnice,

dékan

Reditel divize, zdvodu & pobogky, primaft, vedouci katedry

Stfedni Clen vedeni divize & zdvodu, feditel oddéleni, vrchni sestra, vedouci hotelu
management
Nizsi Mistr, stani¢n{ sestra, $éfkuchaf
management
2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36
Pocet let v zaméstnani
26 28 30 32 34 36 38 40 42 44 46 48 50 52 54 56 58 60+
Vék

VéEk hodnosti, postaveni a vlivu

VéEk zuzitkovant,

spldceni a Souvislost{

Véek aket, realizace a dspéchi

Vék expanze

(hruba stavba)

Vék kvalifikace
(zéklady stavby)

Komentar k obrazku:

Nelze uvést jednozna¢né pevné hranice. Uvedené hranice jsou pouze orientacni, je

z v/ ¥ . - . s 1.7 v 22
nutné pocitat s pfesahy a vzit v ivahu individudlni rozmér.

2 Hronik 1999.

31




2 Problematika testovani

Testovdni v podnikové praxi je pouzivdno déle nez 50 let, v posledni dobé
zaznamenala tato metoda vyznamny nartust. NejCastéji se s ni setkdme pii ndborovém
procesu, dédle v oblastech napiiklad profesniho poradenstvi, team buildingu, rozvoje
osobnosti. VétSina testll je navrhovdna podnikovymi psychology a jsou doplnény
detailnimi ndvody, jak zajistit vérohodnost testu, obsahuji téZ normativni data, podle
kterych mohou byt testy ndsledné porovnany. Tyto informace slouZi zaméstnavatelim
ke srovnani testovanych kandidati. Administrativa spojend s testovanim a ndslednym
vyhodnocovanim je tkol vyZzadujici danou kvalifikaci.

Jak jsem jiZ zminil, testovdni zaméstnancli probihd standardné jiZz jako soucast
procesu ziskdvani pracovnikti. Slouzi kjejich vybéru. Abychom jej nevytrhli
z kontextu, uvedu vztah mezi persondlnim pldnovdnim, analyzou pracovnich mist,
ziskdvanim a vybérem pracovnikl (obrazek 2.1).

Samotny proces ziskavéani pracovnikill se skldda z téchto navazujicich kroki:

1. Identifikace (zjiSténi) potieby ziskdvani pracovniku.
2. Specifikace a popis pracovniho mista, jeZ md byt obsazeno.
3. Zvazeni moznych alternativ.
4. Ziskéni a vybér charakteristik popisu a specifikace pracovniho mista, na
kterych zaloZime ziskavéani a pozd¢jsi vybeér pracovnikd.
Identifikace moZznych (potencidlnich) zdroji uchazecu.
Zvoleni metody ziskani pracovniki.
Volba informaci a dokumentti poZzadovanych od uchazeci.

Formulovani nabidky zaméstnani.

A S A

Uvetejnéni nabidky zamé&stnani

10. Shromdzdéni informaci a dokumentt od uchazect a jednani s nimi.

11. Uz8{ vybér potencidlnich zaméstnanci na zdkladé¢ predlozenych
dokumentt a informaci.

12. Vytvoteni seznamu uchazecl, ktefi byli pozvani k vybérovym

procedurdm.

2 Hronik 1999.
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Obrazek 2.1: Vztah mezi analyzou pracovnich mist, persondlnim planovanim,

s 1. 40 2. 2 1N o 23
ziskdvanim a vybérem pracovniki.

Analyza Persondlni
pracovnich mist planovani
Popis a specifikace Pocet jednotlivych
pracovnich mist pracovnich mist,
(povaha préce, kterd maji byt
pracovni podminky, v urcitém obdobi
pozadavky na obsazena.
pracovnika).
y Zdroje
Ziskavanim Metody
pracovnikil. Dokumenty
l Odpovédné osoby
Soubor vhodnych
uchazeci.
Vybér
pracovnikd.

JiZ béhem realizace vybérového procesu mohou ze strany organizace vznikat

nedostatky, které mohou mit zdsadni vliv na spokojenost a stabilitu pracovniki,

2 Koubek 2004.
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zpusobuji ztratu jejich motivace, vytvofeni negativniho postoje k praci a k organizaci,
vyvolédvaji nedvéru k vedoucim pracovnikiim.

Tato problematika je pomérné rozsédhld a vénuje se ji dostatecné napiiklad
J. Koubek v knize Rizeni lidskych zdroji.>* Jako piiklad uvddim moZny rozpor
v kompozici procesu ziskdvani pracovnikil, ktery mize vzniknout nepfiméienou snahou

persondlntho marketingu obsadit potiebnou pracovni pozici. Dusledek této na

zaméstnance v ramci dlouhodobého fizeni lidskych zdroja.

2 Koubek 2004.
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Obrazek 2.2: Typické dusledky zptisobu prezentace prace a pracovniho mista

y RN 225
béhem ziskdvani pracovnikll

Tradi¢ni zptisob (mnohdy nerealisticky)

Realisticky zpiisob

Vyvolat pfili§ vysoka pocatecni ocekavani

uchazece o zaméstnani.

’

Uchazec¢ povazuje préci a pracovni misto za
atraktivni.
Vysoka mira akceptovani nabizené prace
uchazeci.
ZkuSenosti s vykondvanim prace na pracovnim

misté nepotvrzuji ocekavani.

|

Pracovnik neni spokojen spraci a dochdzi
k poznani, Ze prace nevyhovuje jeho

piedstavdm a potiebdm, je zklamin a citi se

l

vy

Nespokojenost, nizs{ stabilita pracovniki, asté

podveden.

uvahy o odchodu ze zaméstnani, ztrata
motivace, celkove€ negativnéjsi postoje k préaci
a organizaci, neduvéra k vedoucim

pracovnikiim.

Snazit se vyvolat realistickd ocekavani

uchazece o zamé&stnani.

v

Préaci a pracovni misto uchaze¢ miZe nebo
nemusi povazovat za atraktivni, to zdvisi na
jeho postoji a potiebach.

Nekteii uchazeci akceptuji nabizenou préci,
nektefi ji odmitaji.

ZkuSenosti s vykondvanim prace na pracovnim

misté veelku potvrzuji ocekdvani.

|

Pracovnik v plné mife nebo vétSinou pocituje
uspokojeni z prace, priace odpovidd jeho

pfedstavdm a potiebdm.

vy

Prevazné spokojenost, vyssi stabilita
pracovnikli, méné Casté dvahy o odchodu ze
zaméstnani, vyssi mira motivace, celkové

pozitivnéjsi postoje k praci a organizaci, vice

davéry k vedoucim pracovnikim.

Je zitejmé, Ze pftiliSnd fluktuace nebo demotivace zaméstnancli jsou pro

spolecnost negativni faktory. Klesa vykonnost zaméstnancii, a to i takovych, ktefi

vykazuji v testech dostatecné kompetence. U téchto pracovniku klesa také ochota

podstupovat Skoleni, které spole¢nost nabizi, pokud jsou v rozporu s osobnimi zajmy

a cili jednotlivce. Na motivaci pracovnika je dobré tedy nahlizet komplexné. Nedojde-li

25 .
Tamtéz.
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ke shodé¢ plnéni v rdmci jeho hierarchie potteb, nelze o¢ekavat maximalni usili a podany

vykon, 1 kdyZ disponuje potiebnymi kompetencemi.

Lidské zdroje a jejich fizeni jsou atypické, nebot’ na rozdil od jinych zdroju
(finan¢ni, materialové atd.) si o své alokaci mohou rozhodovat sami. Vzhledem k tomu,
Ze zdroje jsou omezené a poptavka na trhu prace prevySuje nabidku, se obzvlasté
v urcitych oborech nedostiavd kvalifikovanych pracovnich sil, tim jejich hodnota
a vyjedndavaci sila roste. Tyto skuteCnosti vyzaduji zménu v fizeni 1 pfistupu ke
kompetentnim pracovnikiim. V rdmci zachovani ekonomického rastu Evropské unie se
prepokladd minimdlné do roku 2025 nutnost ,,doplnovat® lidské zdroje z neClenskych
zemi, a to zhruba o 2 500 000 lidi ro¢né.

V kombinaci s globalizaci a zvySujici se digitalizaci nastidvd doba, kdy se
vyznamné méni pozadavky na znalosti, schopnosti ¢i dovednosti zaméstnance. Do
popiedi se dostdvd napiiklad jazykova vybavenost nebo pocitaova gramotnost.
V modernich spolecnostech se v ¢im dél vétSi mite vyuzivd tzv. In marketing nebo
podobné zamétené ndstroje, s nadhledem feceno zaméstnanec se pro spolecnost stava
stejn¢ dualezity jako zdkaznik. V zdvislosti na trhu prace a ristu ekonomiky lze tento

trend oznacit do budoucna jako rostouci.

2.1 Testy a jejich pouziti

Test pracovni zptsobilosti

Obcas se setkdvame snevhodnym ndzvem psychologické testy, protozZe
skute¢né psychologické testy jsou jen néckteré ztestd pracovni zpusobilosti. Tvori
portfolio testi nejrizn€jStho zaméfeni a ruzné validity a spolehlivosti. PouZzivani
podléha médé a bohuzel v Cesku jsou momentalné na vysluni pravé ty, které jsou z nich
nejméné spolehlivé a validni. Jednd se o testy osobnosti, které v USA pouZziva asi jen
6 % spolecnosti, a to pouze v piipadé€, Ze jsou obsazovdna mista, na kterych se vyzaduje
jedndni s lidmi ¢i jejich vedeni. VSeobecné testy pracovni zptlisobilosti jsou povazovany

za doplitkovy ¢i pomocny ndstroj vybéru pracovnik.

36



Druhy nejéast&ji se vyskytujicich testd pracovni zpasobilosti:*®

Testy inteligence

Slouzi k posouzeni schopnosti myslet a plnit ur¢ité duSevni pozadavky (napf.
pamét, prostorové vidéni, verbdlni schopnosti, numerické mysleni, schopnost tsudku,

rychlost vnimdni apod.).

Testy schopnosti

Pouzivaji se khodnoceni schopnosti jedince (existujicich 1 latentnich)
a predpokladt jejich rozvoje. Zamétuji se nejen na motorické a mechanické schopnosti,
ale 1 na dusevni schopnosti a v tomto ohledu se prekryvaji s testy inteligence i testy
znalosti a dovednosti. MiuzZeme se setkat s riznym oznacenim i riiznym pojetim testli
schopnosti. Do této skupiny patii i test vzdélavatelnosti, ktery se pouzivd k posuzovani
schopnosti uchazece zvladnout nové znalosti a pracovni postupy, tedy k ureni miry

schopnosti pfizpiisobovat se zménam.

Testy znalosti a dovednosti

Maji za tkol provéfit hloubku znalosti nebo hloubku odbornych navyku, které
uchazec¢ ziskal zejména ve Skole nebo béhem ptipravy na budouci povolani. Soucdsti
této skupiny jsou i testy, pii kterych testovand osoba predvadi urcity pracovni postup

nebo ukdzku prace.

Testy osobnosti

Reprezentuji skupinu rtizné¢ nazvanych testii odliSného rozsahu, které by bylo
mozné opravdu nazvat jako psychologické. Maji za tkol ukédzat rizné stanky osobnosti,
zékladni rysy lidské povahy (extrovert — introvert, raciondlni — emotivni atd.).
Zkoumand osoba musi napiiklad oznacit, které v testu zanesené predméty, Cinnosti,

osoby aj. akceptuje a které neakceptuje, popiipad¢ interpretovat nabidnuty obrazec.

26 Koubek 2004.
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Zkoumaji se tak z4djmy, hodnotové orientace, postoje Cili charakteristiky osobnosti.
Vychozim bodem jsou empiricky dokdzané skute¢nosti, Ze osoby urcitého oboru nebo
odborného zaméteni maji sklon ke spole¢nym zdjmim a vykazuji podobné osobnostni
charakteristiky. Ur€ité rysy a zdjmy osobnosti, zvIasté jsou-li shodné se zdjmy a rysy
osobnosti 0sob uspéSnych v oboru, mohou signalizovat, jestli se zkoumana osoba na
danou prici hodi, ¢i nikoliv. Problémem je spolehlivost a validita téchto testil, kterd

jejich pouziti pii vybéru pracovnika limituje.

Skupinové metody vybéru pracovniki

Tyto metody se Casto fadi mezi testy. Vyskytuji se v riiznych podobach, vzdy se
ovSem jednd o simulaci feSeni n¢jakého problému nebo hrani ucené role. Jednotlivi
uchazeci o zaméstnani piedkladaji sva feSeni nebo pro né argumentuji a obhajuji je pred
ostatnimi uchazeci. Podle vysledku jsou hodnoceni. Jedna z dalSich moZnosti je feSeni
ur¢itého problému skupinové ve stanoveném Casovém limitu a jednotlivci jsou
posuzovani podle svého individudlniho ptinosu. Skupinové metody jsou vhodné pro

vybér pracovnikli do manaZerskych funkci a na mista vedoucich pracovnik.

Okrajové formy testi

Do této skupiny test patii grafologie (rozbor pisma), kterd se hojné&ji pouziva
snad jen ve Francii. Polygraf (detektor 1Zi) pouzivany v USA (ovSem jen ve specidlnich
ptipadech, naptiklad policie a jiné bezpecnostni slozky). Testy Cestnosti (integrity) nebo

drogové testy.

Ve vyspélych zemich v posledni dobé dochazi k vnitinimu posunu v pouzivani
téchto test. PouZivani testll osobnosti a testll inteligence se sniZuje, do popfedi zdjmu

se dostdvaji testy dovednosti, znalosti, schopnosti a skupinové metody.
Vyrazn¢ roste pouzivani tzv. assessment centre nejen pii vybéru manazerl, ale

i pfi jejich vycviku. Pfi vycviku manaZeri se miZzeme setkat s ozna¢enim development

centre. Cim dal Castéji se s touto metodou setkdvame i pii hodnoceni manaZerti. Jedna
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se tedy o dost univerzdlni, avSak u nds zatim madlo zndmou a skoro nepouZivanou

metodu.

Assessment centre (AC)

V podstaté¢ se jednd o komplexni diagnosticko-vycvikovy program, ktery je
zaloZen na vhodné struktufe metod vybéru pracovnika. Zaklad4 se piredevSim na sérii
simulaci typicky manaZerskych pracovnich Cinnosti. Testuje se pracovni zpisobilost
uchazece o manazerskou pozici a jeho rozvojovy potencidl. Pomoci AC mizZeme ovSem
hodnotit i pracovni vykon soucasnych manaZeri, popiipadé¢ provadét vycvik jejich
manazerskych dovednosti. Slouzi tedy i krozvijeni a hodnoceni manaZerského

potencidlu ucastnika.

AC pouziva postupy, které zahrnuji individualni i skupinové tkoly. Ugastnici
absolvuji fadu téchto tikoll a jsou ptitom posuzovany praktiky (vedoucimi pracovniky
riznych drovni a/nebo zkuSenymi psychology). Vzhledem k faktu, Ze se k posuzovani
pouzivda simulovanych ukdzek prace, feSeni kaZdodennich praktickych problémul
manaZzerd, vysledkem je dosti piesnd predpovéd’ budouciho pracovniho vykonu. Kromé
téchto ukoli obsahuje program AC testy osobnosti, pohovory a testy schopnosti.
Zkoumand skupina uchazect prochdzejici programem by méla byt spiSe mald, protoze
s ristem velikosti skupiny pozorovatelé ztraceji prehled (zvlasté pfi plnéni skupinovych

ukoll) a klesd presnost posouzeni.

Priklad AC v pripadé vybéru uchazefi o zaméstniani na nékterou

manaZerskou funkeci:?’

1. Vytvoifime pfiméfené velkou skupinu uchazect, které uvedeme do zafizeni,
ve kterém bude program probihat. Nékteré, zejména ty vEtsi organizace mivaji pro tyto

ucely (vybér, vycvik a hodnoceni) stabilni zafizeni — opravdova centra.

27 Koubek 2004.
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2. V AC je obvykle 6-8 posuzovateli. Nékteti z nich jsou psychologové, ostatni
jsou pak vySkoleni manaZefi pro tyto ucely. Tito manazefi zastdvaji nejméné o dvé
urovné vys§i funkci, neZz je obsazovand pracovni funkce. Posuzovatelé mohou byt
z ptislusné organizace nebo je mozné a vhodné vyuZit i sluzeb externich odborniku. Ti

mohou byt ze vzdelavacich instituci nebo napiiklad konzultantskych firem.

3. Béhem dvou aZ ¢tyf dnt uchazeci nejcastéji absolvuji nasledujici kroky:

a) Pohovory.

b) Simulované kazdodenni problémy k feSeni, které se vyskytuji na
obsazovaném misté. Oblibené jsou tzv. in — basket metody. Uchaze¢i je k feSeni
predkladdna tada dkolii a problémt v podobé dopist, telefonickych hovort, jednini
s navStévami, komunikace s poc¢itacem. Ke zmirnéni vlivu lidského Cinitele se neziidka
pouzivd ke generovani a vyhodnocovani plnéni téchto tkoll vypocetni technika. Lze
simulovat i naléhavost a frekvenci plnéni zadanych tdkoli a zkoumat uchazece
v podminkdch riizné stresové irovné.

¢) Reseni riznych pifpadovych studif, tedy smyslenych nebo skute¢nych piipadi
n¢jakého organizatniho problému. Ten musi uchaze¢i ve skupiné nebo jednotlivé
diagnostikovat a navrhnout feseni.

d) Nefizena skupinova diskuze, nejCastéji reprezentujici opét n€jaky prakticky
ukol. Napiiklad rozdéleni odmén nebo investi¢nich prostfedkt, kde kazdy ucastnik
predstavuje vedouciho urcitého tutvaru a héji jeho zajmy. Pouzivd se k posouzeni
pfesvédCovat ostatni a argumentovat.

e) ManaZerské hry, které simuluji organizaci a jeji vnéjSi 1 vnitini podminky
a vyzaduji pfijmout G¢innd rozhodnuti jako tym.

f) Testy osobnosti.

g) Testy schopnosti.
4. Posuzovatelé, nejcastéji ve dvojicich, pozoruji a zaznamendvaji tudaje

z chovani uchazecl pii feSeni skupinovych i individudlnich tkolti. Soucasné

psychologové vyhodnocuji testy osobnosti, pokud jsou pouZzity.
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5. Je posuzovano zhruba 20-25 charakteristik u kazdého tucastnika (napf.
schopnosti pldnovédni, organiza¢ni schopnosti, schopnost rozhodovani a usudku,
adekvatnost rozhodnuti, odolnost vuci stresu, tvorivost, komunikaéni a verbalni
schopnosti, vystupovani ve vztahu k partnerim, schopnost argumentovat, schopnost

vést atd.)

6. Na zavér jsou skupinou pozorovatelli posuzovany schopnosti jednotlivych
uchaze¢li z pohledu, jak dokdzi plnit pozadavky kladené na obsazované misto.
Sestavuje se jejich poradi. Casové se jedna o naro¢ny krok, pfi étyfdennim programu

mu zpravidla byvaji vénovany celé dva dny.

Podoba AC a jeho obsah musi odpovidat obsazovanému pracovnimu mistu

v organizaci, ve které se nachazi.
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Obrizek 2.3: Schéma daliiho vyvoje AC (DC)*®

Minulost Soucasnost Budoucnost
Kral Salamoun
Inicializa¢ni obfady
Rytitské souboie
Vybér $pionu
[
Vybér kosmonautu
|
Vybér manazera
Certifikace
Rozvoi
?

Za chodu

Mimo chod

Mimo chod i za chodu

Steiné podminky a

situace pro vSechny

Adaptivni pfistup

.I'vrda“ data

.Meékka“ data

~Meékka“ i ..tvrda“ data

Na spolehlivé posouzeni tspéchu
¢i netspéchu staci 1-2

posuzovatelé.

Na spolehlivé posouzeni tspéchu
¢i netispéchu je tieba vice nez ti{

posuzovatelt.

Na spolehlivé posouzeni
uspéchu ¢i nedspéchu je tieba

vice nez tif posuzovateld.

2 Hronik 2002
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Schéma je spiS ndstinem, neklade si za ukol byt prisné logické a vycerpavajici.
Pochopitelné, AC se uplatiiuje nejen ptfi vybéru manazerd. Napiiklad vybér Spiont

dodnes probihd metodami blizkymi AC.

2.2 Ostatni nalezitosti

Problematika testovani je opravdu velmi obsahlad. Proto se omezim pouze na
dualezité a zdkladni myslenky, které by mély byt uplatnény. Metody a zplsoby uvedené
v mé praci nepopisuji kompletni seznam. Za zminku stoji uZiti audiovizudlnich piistroju
behem Setteni ¢i Skoleni uchazece poptipadé zaméstnance. Ddle mohu zminit napiiklad
testovani zaméstnance formou zkuSebni pracovni doby na dané pozici. To miZeme
provést metodou postupného zaSkolovani nebo zplisobem ,hodit do vody a nechat

plavat®. Ke které se osobné nepfikldnim vzhledem k zvySenému stresu.

Stres je sdm o sob¢ faktor, ktery vysledky testi miiZze pomérné znacné ovlivnit.
Proto je pro pribé¢h testovani vhodné zajistit jeho minimalizaci. Napiiklad zpisobem,
kdy ucastniky testovani detailn¢ seznamime s prubéhem testovani a s lidmi, jeZ budou

Setfeni realizovat, popiipad¢ i s mistem kondni.

Pfi testovani zaméstnance dostaneme v zdsadé dvé skupiny dat. Takzvana tvrd4,
ovéfitelnd data (dosazené vzdélani, predchozi prokazatelna praxe apod.) a m&kka slozité
ovétitelnd nebo téméi neovétitelnd data. U druhé skupiny dat zédlezi na schopnostech
a zkuSenostech personalisty, aby dokazal ovéfit validitu odpovédi. Napiiklad rozborem
nonverbdlni komunikace pfi rozhovoru ¢i pohovoru s ucastnikem Setfeni, kontrolnimi
otdzkami. Popiipadé pouZitim testu, ktery obsahuje ,,17Zi skoére®, takovy test obsahuje
vice jinak formulovanych otdzek vedouci ke stejné odpovédi nebo otdzky, které se
navzdjem vylucuji apod. Kromé¢ cilovych vlastnosti test vyhodnocuje i miru pravdivosti
odpovédi, ktera test diskvalifikuje z pohledu pravosti odpovédi, pokud klesne pod

uréenou hranici.
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Pokud sestavujeme dotaznik, nebo presnéji kombinaci metod urcenych
k pfijimédni nebo testovani ur€itych osob v organizaci, je vyhodnéjsi sestavit testovaci
sérii na miru pracovni pozici, dle charakteru firmy, charakteru odvétvi apod. Nebot
potfebné kompetence se mohou vyrazné liSit od obecné pouZivaného referencniho
modelu, ktery je ve své podstaté jen kompas urcujici smér. Pokud nemdme potiebné
znalosti nebo schopnosti pro vytvoreni téchto metod nebo se jedna o kliCcovou pozici ve
firmé, je mozno vyuZzit sluZeb outsourcingovych spoleCnosti. Napiiklad persondlni

agentury.

Pfi praci s osobnimi tidaji nesmime zapominat na legislativni dpravu. Pfredevsim
se jednd o uchovéni dat a postupovani tdajl tfetim osobdm, dédle se jednd napiiklad
o naplnéni skutkové podstaty diskriminace apod.. Kromé toho je dobré myslet na etické
kodexy a regiondlni zvyklosti. Asertivitu pfi jedndni s koncepci nejlépe ve stylu vyhra —

vyhra.

V neposledni tfad¢ jsou dileZité ekonomické ukazatele ndkladli na pouzité
metody a pfinosu jejich aplikace pro spolecnost. At uz se jednd o oblast testovani nebo
oblast ndsledného profesniho rozvoje zaméstnancti. Naklady se daji urcit relativné
snadno, problematika finan¢niho vycisleni piinost jiZz trividlni neni. To je jednim
z diivodi, pro¢ v nékterych spolecnostech je rozvoj zaméstnancii zanedbavan. Profesni
rozvoj zameéstnancl je v mnoha piipadech strategicka zdleZzitost, znac¢i to, Ze budouci
potfeby kompetenci by se mély predvidat s urcitou Casovou rezervou v ramci
strategického fizeni podniku a ndvaznou strategii persondlniho rozvoje. Piikladem muze
byt rozhodnuti o vstupu na zahrani¢ni trh, strategickd spoluprdce nebo akvizice se
zahrani¢ni spolec¢nosti. Pokud je potieba zvysit jazykové schopnosti zaméstnancti, mélo

by se tak dit s dostate¢nym piedstihem.

Pouzité metody v diplomové praci
Pro praktické Setfeni a analyzu spolecnosti uvedené v diplomové préci jsem
zvolil kombinaci dotazniku, rozhovoru a pozorovani. Vysledky Setfeni by mély byt

maximdlné objektivni. V tomto ohledu je nejobjektivné)si dotaznik, uvedeny v piiloze

diplomové price. Nebot’ neni zatiZen osobnim thlem pohledu.
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Dotaznik se sklada z péti ¢asti:

1) Verbdlni schopnosti

Klicem k tspechu je velmi dobra slovni zasoba. Také je zapotiebi mit schopnost
rozliSovat detailni rozdily mezi odliSnymi pojetimi, ovSem v tomto piipadé se
piedpoklady bez urcité urovné verbdlnich schopnosti neprojevi. Test dokaze, jak dobfie
zvlada respondent vyfesSit jazykové rozpory a nejasnosti. Zminéné piedpoklady jsou
potfebné v pracovnich oblastech, kde jsou slova pouzivdna k pfesné komunikaci
aanalyzdm. Jsou potfeba v oblastech spojenych s komunikaci, pravnictvim,

administrativou apod.

2) Ciselna dedukce

Objevovani logickych souvislosti mezi jednotlivymi ¢lanky obsahujicimi
informaci tvofi zdklad v mnoha pracovnich c¢innostech. Nejednd se jen o ryze
matematické védy, ale uplatni se 1 v oblastech zaméfenych na vyzkum a ve vétSiné
technickych smért. Jednd se vlastné o cviceni z logiky bez ,,zaludnych* interpretaci,

jaké jsou pouzity napiiklad v testu verbalnich schopnosti.

3) Pozorovani (v ramci testu)

Test je zaméfen na logické dvahy bez pouZiti Cisel a slov. Vyhodnocujeme
vizudlni informace za ucelem urcit, co se stane v ndsledujicim kroku. Test prokazuje
smysl pro detail spolecné se schopnosti ho vztahnout k celku. Tyto pfedpoklady jsou

dileZité nejen pro védecké discipliny, ale vSude tam, kde jsou zjiStovany nejriznéjsi

informace a je nutno abstrahovat z riznych detaili.

4) Kritickd analyza

Test vyzaduje pozornou analyzu obdrZzenych informaci. Jednd se o skladacku,
kterd vyZaduje vytrvalost a silu koncentrace. Pfi dobrych vysledcich tohoto testu je
ovéfeno, Ze se testovany subjekt neztraci v pracovnich oblastech vyZzadujicich uvazlivy
ptistup k problémiim. Takovym problémlim, u kterych neni na misté¢ se nechat odvést

bezvyznamnymi informacemi a u kterych je na Skodu, pokud dovolime na$im emocim
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nds ovliviiovat. Jednd se jak o pracovni oblast prace s lidmi, tak i technicky orientované

oblasti.

5) Vypocet inteligence

Tento test ovSem sdm o sobé o kompetencich nema dostatecnou vypovidajici
schopnost v rdmci potieb vyplivajicich z povahy pracovni pozice. Proto byla zvolena
kombinace metod, které umozni potfebné kompetence identifikovat a jejich miru urcit

v potfebném rozsahu.

3 Osobnostni rozvoj a vzdélavani zaméstnance

PoZzadavky na dovednosti a znalosti ¢lovéka se v souCasné spole€nosti neustile
méni. Aby c¢lovék byl zaméstnatelny a mohl fungovat jako pracovni sila, musi své
znalosti a dovednosti rozSifovat a neustale prohlubovat. Jiz ddvno neplati, Ze Clovék
vystaci po celou dobu své ekonomické aktivity pouze s tim, co se naucil béhem ptipravy
na své povoldni. Vzdélavani i formovéni pracovnich schopnosti se stavd celoZivotnim

procesem, ve kterém stdle veétsi roli hraji organizace a organizované vzdélavani.

Zéakladnim pfedpokladem podnikdni a tspéSnosti libovolné organizace je
flexibilita a pfipravenost na zmény. Flexibilitu organizace délaji 1idé, ktefi jsou nejen na
zménu piipraveni, ale akceptuji ji a podporuji. PéCe o formovani pracovnich schopnosti
prace. Je potieba zajistit, aby struktura a dynamika rozvoje pracovnich schopnosti byla
neustdle s uritym piedstihem se strukturou a dynamikou rozvoje techniky, kterd je
vyuzitelnd nebo uZivand v organizaci. Také je potfeba zajistit, aby zaméstnanci byli
schopni pruzné¢ reagovat na pozadavky a potencidlni moznosti trhu a potiebu
kontinudlniho zdokonalovani systému fizeni organizace.

Soucasnd povaha prace v organizacich a nejnové¢js$i metody fizeni vyzaduji nejen
odborné pfipravené pracovniky, ale i pracovniky se Zddoucimi rysy osobnosti. Tento
fakt je dvodem, pro€ jiZ nestaci tradi¢ni zpusoby vzdélavani pracovniki, kterymi jsou

naptiiklad zédcvik, doSkolovani nebo preSkolovani. Rozvojové aktivity jsou stdle vice
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zaméfené na formovani SirStho vybéru znalosti a dovednosti, nez které vyzaduje
momentdlné zastdvané pracovni misto. Dale jsou tyto aktivity zaméfené na formovani
osobnosti pracovnikl, jejich hodnotovych orientaci a pfizptisobovani jejich kultury

s kulturou organizace.

Pokud chce byt organizace uspé€Snd a konkurenceschopnd, musi se vénovat

w14 2. 2 .. ~ o ‘e 7 10 . 2 cr 229
vzdélavani a rozvoji svych pracovnikil, konkrétni diivody jsou néasledujici:

e Cim dal &ast&ji vznikaji nové technologie a objevuji se nové poznatky, tudiz
dovednosti a znalosti lidi stdle rychleji zastaravaji.

¢ Proménlivost lidskych potfeb a v souvislosti s tim i proménlivost trhu zboZzi
a sluzeb je vyraznéjSi nez doposud, to si vyZaduje pruznou reakci organizaci
a tim padem i jejich pracovnikii.

e Castgji se méni technologie a technika v organizacich.

¢ Organizacni zmény jsou Castéjsi a lidé je musi zvladnout.

e Stale vyraznéjsi je orientace na kvalitu vyrobku a sluzeb na potieby zakaznikiim.

e Probihd zména organizace prace, méni se jeji povaha i zplisoby pouzivaného
fizeni (rozSifovani a prohlubovani prace, posilovani pravomoci a delegovani,
plossi organizaéni struktury).

e Rychly rozvoj informacnich technologii a jejich pouZivani v organizaci.

¢ Internacionalizace a globalizace hospodatskych aktivit, z toho vyplyva potteba
dokazat se pohybovat, podnikat a komunikovat v mezindrodnim prostiedi.

¢ Hodnotové orientace lidi se méni, orientace je na kvalitu pracovniho Zivota,
ktera se projevuje zvySenou potiebou lidi se vzdélavat.

e Starost o rozvoj a vzdelavani pracovnikii vytvaii dobrou zaméstnavatelskou

povést organizace, kterd usnadiuje ziskavani a stabilizaci pracovniki.

NejefektivnéjsSim zptisobem vzdéldvani pracovnikd v organizaci je dobie

organizované a systematické vzdélavani. Jednd se o neustdle se opakujici cyklus, ktery

2 Koubek 2004.
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vychdzi ze zasad politiky vzdélavani. Sleduji se strategické cile vzdélavani a opiraji se o
kvalitné vytvorené instituciondlni a organizacni piedpoklady vzdé€lavani. PredevSim
zahrnuji existenci skupiny ¢i skupin pracovnikil iniciujicich proces vzdélavani
a zajistujicich jeho organizacni a odbornou stranku. MuzZe se samoziejmé jednat
i o externi odborniky. Také je dulezita existence standardnich i specidlnich programd,
dostateCné vybaveni vzdé¢lavacich zafizeni (pfi vzdé€lavani mimo pracovisté) nebo

vhodnych podminek (pii vzdélavani na pracovisti).

Cyklus zacind vzdy identifikaci potieby vzdéldvani pracovnikli organizace.
Nésledné se vyhotovi plan vzdelavani (fesi se otdzky rozpoctu, Casového planu, oblasti,
pracovnikd, jichZ se bude tykat, metod a obsahu vzdelavani apod.). Treti fazi cyklu je
realizace vzd¢lavaciho procesu, vlastni proces vzdélavani. Vzdélavani pracovnikl byva
vétSinou ndkladnou zdleZitosti, proto musi organizaci zajimat, do jaké miry byly
stanovené cile splnény a jak se pfitom osvédCily metody a ndstroje pouZité ke
vzdélavani. Tento fakt je divodem dalsi faze, jeZ je vyhodnocovdnim vysledkl
vzdélavani a vyhodnocovani ucinnosti pouZitych metod a vzdélavacitho programu.
Béhem této faze objevime skutecnosti, ke kterym se ndsledné pfihlizi v dalSim cyklu,

hlavng pak ve fazich identifikace potieby a planovani vzd&lavani.™

39 Koubek 2004.
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Obrazek 3.1: Zikladni cyklus systematického vzdélavani®

1

Vychodiska a predpoklady

Strategie a politika vzdélavani pracovnikt

v organizaci

Vytvoteni organizacnich a instituciondlnich

predpoklada vzdélavani

l

Cyklus

Identifikace potieby vzdélavani

A 4

pracovnikl organizace

Vyhodnocovdni vysledkd vzdélavan{

a ucinnosti vzdélavacich programt

\ 4

y

Y

Planovani vzdélavani

Realizace vzdélavaciho procesu

A

31 Kouebek 2004.
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Plan vzdélavani

Kvalitn¢ vypracovany plan vzd€lavani by mél odpoveédét na nasledujici

otélzky:3 2

1. Jaké ma byt zabezpeceno vzdélavani? (Obsah)

2. Komu? (Jednotlivci nebo skupiny, zaméstnani, kategorie, povolani, kritéria
vybéru ucastnikl)

3. Jakym zpisobem? (Na pracovisti nebo mimo pracovisté, pouZit€é metody
vzdélavani, uCebni texty, didaktické pomicky, rezim vzdelavani)

4. Kym? (Externi ¢i interni vzdélavatelé, vzdélavaci instituce, organizace sama)

5. Kdy? (Casovy plan, termin)

6. Kde? (Misto kondni, vzdé€lavaci zafizeni organizace, konkrétni organizacni
jednotka organizace, vzdéldvaci zafizeni jiné organizace, pronajaté vzdelavaci
zatizeni, konkrétni vetfejnd nebo soukromd instituce vzdelavani, zajisténi stravy,
ubytovani, dopravy apod.)

7. Za jakou cenu a s jakymi naklady? (Rozpoctova stranka vybraného planu)

8. Zpisob hodnoceni vysledki vzdélavani a zpusob hodnoceni ucinnosti
jednotlivych vzdélavacich programii? (Metody hodnoceni, kdy se bude
hodnotit a kdo bude hodnotit)

Metody vzd&lavini, jejich G&innost a pouZitelnost™

Portfolio metod vzdélavani je obsdhlé, generdlné mizeme metody rozdélit do
dvou velkych skupin:
2 Koubek 2004.
3 Tamtéz.
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1) Metody ,,on the job* pouZivané ke vzdelavani na pracovisti pii vykonu préce,

na konkrétnim pracovnim misté a pii vykonu béZnych pracovnich dkoli.

2) Metody ,.off the job* pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté at’ uZ v ramci

organizace nebo mimo ni.

Prvni skupina byva povaZovdna za metody vhodnéj$i pro vzdélavani délniki,
druhd pak pro vzdélavani vedoucich pracovnikii a specialisti. Prakticky se ovSem
pouzivd obou skupin metod pro vzdélavani ve vSech kategoriich, nutné ov§em dochazi
k modifikaci vychazejici z charakteru konkrétniho pracovniho mista.

Existuje ovSem jisty rozdil. Pii vzd€ladvani manaZerd a specialistli s rostoucim
dirazem na praktickou stranku vzdéldvani se stdle vice aplikuji metody vzdélavani na
pracovisti. V piipad¢ vzdélavani d€lnikl se rust vyznamu metod, které se pouZzivaji ke

vzdélavani mimo pracovisté, projevil jen ve velmi malé mifte.

Mezi metody pouzivané nejcastéji ke vzdélavani pri vykonu prace na

pracovisti miizeme zaiadit™:

1) Instruktaz pri vykonu prace

Vv o

Jedna se o nej€astéji pouzivanou metodu, nejjednodussi zptsob zacviku nového
nebo méné zkuseného pracovnika. Zpravidla zkuSen€jSim pracovnikem nebo piimym
nadfizenym je predveden pracovni postup, ktery je pozorovanim osvojen.

Vyhody: Umoziuje rychly zacvik, vytvaii také pozitivni vztah spoluprice mezi
pracovniky, poptipadé vzdélavanym pracovnikem a jeho nadiizenym.

Nevyhody: Tato metoda umoznuje zacvik u jednodussich pracovnich postupti. Spise jde
o jednordzové pusobeni, které muiZe probihat v prostfedi s ruSivymi elementy (napf.

hluk) a pod tlakem pracovnich tkold.

3* Koubek 2004.
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2) Coaching

Coaching znamend  dlouhodobé instruovdni, sdélovdni pfipominek
a vysvétlovani. Obsahuje i periodickou kontrolu vykonu vzdélavaného pracovnika.
Vlastn¢ jde o soustavné smérovani a podnécovani pracovnika ze strany vzdé¢lavatele Ci
nadfizeného, které vede k Zddoucimu pracovnimu vykonu a vlastni iniciativé, pri¢emz
se bere v tivahu individualita jedince.
Vyhody: Pracovnik, ktery je vzdé¢lavany, je soustavné informovdn o hodnoceni své
prace. Metoda umoziuje oboustrannou uzkou spoluprédci, zlepSuje komunikaci
a umoZziluje vytvaret prostor pro urceni cilli pracovni kariéry zaméstnance.
Nevyhody: Formovani pracovnich schopnosti mize byt nesoustavné a rozkouskované.

Muze také probihat v ruSivych podminkach a pod tlakem pracovnich tkoli.

3) Mentoring

Tato metoda je obdobou coachingu s tim rozdilem, Ze urc¢itd odpovédnost
a iniciativa spociva na vzdélavaném pracovnikovi. Ten si vybird svého radce (mentora)
jako sviij osobni vzor. Mentor pracovnika stimuluje a usmérnuje, radi mu, ale i pomédha
v jeho kariére.
Vyhody: Podobné jako u coachingu, metoda ovSem vnasi do procesu formovani
pracovnich schopnosti pracovnika i jeho vlastni iniciativu, védomé volby vzoru

a neformdlni vztah. Proto je tato metoda hodnocena ptiznivéji nez couching.

Nevyhody: Kromé nebezpeci volby nevhodného mentora stejné jako u coachingu.

4) Counseling

Radf se k nejnov&jiim metoddm formovéni pracovnich schopnosti pracovniki.
Jedna se o vzdjemné ovliviiovani a o vzdjemné konzultovéni, které piekraCuje hranice
jednosmérnosti vztahu mezi podfizenym a nadiizenym, vzdéldavanym a vzdélavatelem.
Vyhody: Do vztahu vnasi vzdélavany pracovnik svou iniciativu a aktivitu tim, Ze se
vyjadiuje k procesu vzdélavani i ke vS§em problémlim své prace. Navrhuje a predklada

své zpusoby feSeni a mezi nim a vzdelavatelem vznikd zpétnd vazba, kterd poskytuje

52



naméty pro obohaceni stylu vedeni pracovniki. Vzd¢€lavatel, poptipad¢ nadiizeny si tak
zaroven provétuje a formuje své pracovni schopnosti, zvlasté ty z oblasti prace s lidmi.

Nevyhody: Casova néaroénost metody, nékdy nemusi zbyvat dostatek &asu k plnéni
béznych pracovnich tkold pracovisté. Nekteti vzdélavatelé nebo vedouci pracovnici

tuto metodu piijimaji s jistou nedivérou a nelibosti.

5) Asistovani

Je to Casto pouzivand metoda, vzdélavany pracovnik je pfidélen jako pomocnik
ke zkuSenéjsimu pracovnikovi. U¢i se od néj pfi pomdhani plnéni jeho dkoll pracovnim
postupiim. Postupem ¢asu se podili na prici stdle vétsi mirou a samostatnéji az do doby,
kdy ziskd pottebné znalosti a dovednosti a je schopen vykondvat danou c¢innost
samostatné. Metoda se pouzivd nejen v ramci vzdélavani manudlniho zaméstnani, ale
ipfi vychové specialisti a fidicich pracovnikli. Prevdzn¢ v mistech, kde osvojeni
pracovnich schopnosti vyZaduje delsi dobu.

Vyhody: Duraz na praktickou stranku vzdélavani a soustavnost plisobeni

Nevyhody: Muze dojit k nau¢eni nékterych nepiiliS vhodnych pracovnich navyk.
Instrukce a informace pochdzeji z jednoho zdroje a napodobovdni miZe omezit tviirci
princip ¢i naddni délat véci jinak. NevyuZije se tak moZnost alternativnich pracovnich

postuptl.

6) Povéreni ukolem

Jednd se o rozSifeni predchozi metody, kdy je vzdélavany pracovnik
vzdélavatelem (nadfizenym) povéien splnit urcity tkol. Jsou mu vytvoreny potiebné
podminky a udé€leny pottebné pravomoci. Jeho prace je sledovdna. Metoda je Cast&ji
pouzivéna pii formovani pracovnich schopnosti tvir¢ich a fidicich pracovnika.
Vyhody: Vychovava k samostatnosti a samostatnému rozhodovéni tvir¢im zplisobem.
Pracovnikovi se rozsifuje pole pusobnosti, vyzkousi si své schopnosti a je vice
motivovan k jejich rozvoji.
Nevyhody: Pracovnik muze tkol nesplnit nebo se dopustit chyb, protoZe usmérnovani
a sledovani pracovnika neni mozné vzdy. Neuspéch miZe pak narusit jeho sebedivéru

i ditvéru jeho nadiizenych.
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7) Rotace prace

MiuzZeme se setkat i s ndzvem cross training. Tato metoda se pouziva pfedevsim
k vychové fidicich pracovnikd. Pracovnik je na urcité casové obdobi ukolovin
v riznych castech organizace. Rotace prace md samoziejm¢ i jiné pouziti, napiiklad
k ptekonani jednostranného zatizeni organizmu dlouhodobé vykondvanou praci
monoténniho charakteru.
Vyhody: RozSifovani schopnosti a zkuSenosti, vytvdfeni novych zdjma pracovnika.
Komplexni pochopeni pracovnich postupii a dkolu organizace, problémi. Metoda
flexibilizuje pracovni silu a celkové zvySuje flexibilitu organizace.
Nevyhody: Pracovnik nemusi uspét na kazdém pracovisti nebo v kazdé pracovni funkci,
to mize podryt jeho sebevédomi a také se odrazit v hodnoceni jeho zpusobilosti

nadiizenymi.

8) Pracovni porady

Uvidi se také za vhodnou metodu formovani pracovnich schopnosti. Ugastnici
se dozvidaji nejen fakta a problémy svého vlastniho pracovisté, ale i celé organizace,
popiipad¢ organizacnich Casti.
Vyhody: Vyména zkuSenosti, zaujimani postoju k pracovnim problémim a prezentace
ndzorl zvysuji informovanost pracovniki a jejich pocit soundleZitosti s organizaci.
Metoda je neformdlni a muiZe vyrazné pfispét k rozSifeni znalosti novych ¢i méné
zkuSenych pracovnikd.
Nevyhody: Problematika ¢asového umisténi porady. Organizovani porady v pracovni
dobé zkracuje dobu, kterd je ur€ena k plnéni pracovnich povinnosti. Uspofaddni porady
v prestdvkach nebo mimo pracovni dobu nardZi na neochotu pracovnikil a projevuje se

jejich snaha poradu co nejvice zkrétit.

Mezi metody pouZivané nejcastéji ke vzdélavani mimo pracovisté miiZzeme

zaradit®:

35 Koubek 2004.
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1) Piednaska
Vétsinou zprostredkovava faktické informace ¢i teoretické znalosti.
V¥hody: Nendroc¢nosti na vybaveni, podminky. Rychly pfesun informaci.

Nevyhody: Jednostranny pasivné¢ pfijimany tok informaci.

2) Prednaska spojena s diskuzi

Seminaf nevyhody predndSky piekondavd. Touto metodou se opét
zprostiedkovavaji spiSe znalosti.
Vyhody: Utastnici jsou stimulovani k aktivité a béhem diskuze se objevuji ndpady
a feSeni problémii.
Nevyhody: Néaro€nost na organizaci je vyssi a diskuze musi byt vhodnym zplsobem

moderovana.

3) Demonstrovani
Nézornym zplsobem poskytuje znalosti a dovednosti za pouZziti audiovizudlni
techniky, pocitaci a trenazérii. Ukdzky pracovnich postupli a obsluhy zafizeni ve

vyukovych dilnich, na vyvojovych pracovistich nebo vyrobnich podnicich.

Metoda klade duraz na praktické vyuZivani znalosti a oproti ptedchozim
metoddm se vice orientuje na dovednosti.
Vyhody: Svou dovednost si UcCastnici zkouSeji v bezpecném prostiedi bez rizik, Ze
ucastnikiim.
Nevyhody: Podminky skute¢ného pracovisté a vzdélavaciho zatizeni byvaji odliSné. Na

zavadu jsou i zjednodusovani problému a schemati¢nost vyuky.

4) Pripadova studie

Je oblibenou a velmi roziffenou metodou vzdé&lavani. Casto se pouZivaji pii
vzdélavani manaZerd nebo tvurCich pracovnikll. Jsou to smyslend nebo skute¢na
vyliceni néjakého organiza¢niho problému. Malé skupinky nebo jednotlivci je studuji,

snaZzi se analyzovat situaci a navrhnout feSeni problému.
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Vyhody: Metoda pfi dobrém navrZzeni pomdhd rozvijet analytické mysleni a schopnost
reSit problémy. Pii pifipadové studii na skuteCnou situaci v organizaci v dostatecné
minulosti lze srovndvat feSeni piipadové studie sredlnym feSenim pracovnikl
organizace.

Nevyhody: Vysoké pozadavky na piipravu i vzd€lavatele.

5) Workshop

Jednd se o variantu pfipadovych studii, kde se praktické problémy fesi
komplexné a tymovou spolupraci.
Vyhody: V tymu se mohou jednotlivei délit o ndpady pii feSeni kazdodennich
skuteénych problémi z riiznych aspektd. Zdokonaluje praci v tymu, naptiklad pfi
vytvéreni plant nebo systému.

Nevyhody: Jako u ptipadovych studii.

6) Brainstorming
Dalsi varianta piipadovych studii, kde ze skupiny tcastnikll je kazdy vyzvan,

aby navrhl zpisob feSeni predloZeného problému.

Po ptedloZeni ndvrhi je uspotdddna kolektivni diskuze a hledd se optimdlni
ndvrh nebo optimdlni kombinace ndvrha.
Vyhody: Vysoce uUCinnd metoda piinaSejici nova feSeni, ndpady, kterd podporuje
kreativni mySlent.

Nevyhody: Jako u pfipadovych studii.

7) Simulace

Metoda, kterd je zamétfena na aktivni ucast a praxi. Podle podrobného scénare
ucastnici vzdélavani dostanou za ukol, aby béhem urcité doby ucinili fadu rozhodnuti.
Casto jde o feSeni obvyklé Zivotni situace, kterd se vyskytuje v praci vedoucich
pracovnikd. V pribéhu simulace se ptechazi od jednodussich problému ke slozit&jSim.
Vyhody: Vysoce G¢innd metoda pro schopnosti rozhodovat se a vyjednavat.
Nevyhody: Néarocnost metody na pripravu a nalezeni vhodné formy usmérnovani

a pusobeni vzdélatele na tcastniky.
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8) Hrani roli (manazerské hry)

Tato metoda je vyloZené orientovdna na rozvoj praktickych schopnosti
ucastnikli, od kterych se vyZzaduje zna¢nd samostatnost a aktivita s ddvkou hravosti.
Kazdy ucastnik na sebe bere urcitou roli a poznavaji v ni povahu mezilidskych vztaht,
vyjedndvani a stietl. Je nutné feSit konkrétni situaci, ale vrdmci roli miZeme
ponechavat potfebnou volnost. Zaméfeni metody je na osvojeni urcité socidlni role
a Zadoucich socidlnich vlastnosti (Charakteristik osobnosti). PouZivd se pifevdziné
u vedoucich pracovniki.

Vyhody: Podporuje a uci ucastniky samostatné¢ myslet a ovladat své emoce, pfiméfené
reagovat.
Nevyhody: Vysoké organizacni naroky a pokroCilé pozadavky na Skolitele jako

v pfipad¢ simulaci a piipadové studie.

Mezi dalsi rozvojové a vzdélavaci metody patii:
Assessment centre, Outdoor training (uceni se hrou), vzdélavani pomoci pocitacii

a dalsi.

Obrizek 3.2: Koncepce vzdé&lavani pracovnikil a jejich charakteristiky®

3% Koubek 2004.
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Koncepce vzdélavani

Pomoci prednasek, diskusi,
vyukovych dilen, po¢itact

(pocitacovych programi)

Pfeddavanim pracovnich
zkuSenosti, vzdélavani na

pracovisti ¢i na rozvojovém

Pomoci ptipadovych studii,
simulaci, hranf{ roli, assessment

centre, outdoor training

pracovisti

Charakteristiky

Zprostiedkovani znalosti Zprostredkovavani dovednosti Zprostfedkovavani znalosti

1 dovednosti

Teoretické vzdélavani Praktické vzdélavani Praktické 1 teoretické

vzdélavani

Odtrzené od skute¢nosti Zkusenosti z nahodile vzniklych Skute¢né zazitky bez rizik

situaci

7 7w

Mala Géinnost Vyssi, ale problematicka Optimalni Gé¢innost

ucéinnost

4 Analyza spolec¢nosti

4.1 Predstaveni spole¢nosti

STAR 21 Networks, a.s. je provozovatelem vlastni piistupové telekomunikacni
sité¢ na tizemi Ceska s garantovanou kvalitou sluZeb. Sit' slouZi pfedeviim daliim
telekomunika¢nim spole¢nostem a poskytovatelim internetové konektivity, ktefi jejim
prostiednictvim poskytuji datové, telefonni a internetové sluzby firmam a organizacim.
K zdkaznikiim spolecnosti STAR 21 Networks patii dnes jiZ vSichni vyznamni operatofi

pevnych siti na tuzemském trhu.

Zékladem infrastruktury spole¢nosti STAR 21 Networks a.s. je nejrychleji se
rozvijejici a nejveétsi bezdritova piistupova sit FWA (Fixed Wireless Access) v pdsmu
26 a 28 GHz v Cesku. Pfipojeni pomoci siti FWA v pasmu 26 a 28 GHz je v souasné
dobé soucasti portfolia  vSech telekomunikacnich

vyznamnych operatort

a poskytovatell internetovych sluzeb.
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Historie

STAR 21 Networks byla zalozena v roce 2000, tehdy ziskala jednu ze ti{
celostatnich licenci na provozovani bezdratovych piistupovych siti typu FWA v pasmu
26 GHz v Cesku. O rok pozdgji zacala poskytovat sluzby vlastni sité (tzv. posledni
(zelend) mile) dalSim operdtorim a brzy se stala vyznamnou mozZnosti na

velkoobchodnim trhu.

V nésledujicich letech i spolecnost STAR 21 Networks pfispéla ke skutecnému
oziveni trhu posledni mile v segmentu profesiondlnich sluzeb, ve kterém vzniklo
vyrazn¢ konkurenc¢ni prostfedi. Vysledkem zvySujici se konkurence byla klesajici cena
za pristupovou kapacitu (béhem 4 predchozich let okolo 50 %), postupny piechod
k Sirokopasmovym sluzbam a zvySeni dostupnosti sluzeb pro zdkazniky. Od roku 2004
spolecnost disponuje i kmitoctovym piidélem v pdsmu 28 GHz na dzemi hlavniho

meésta Prahy, coZ dovoluje i naddle rozvijet sluzby firmy v oblasti s nejvétsi poptavkou.

Soucasnost

V soucasnosti je STAR 21 Networks profitabilni spolecnost, kterd soustavné
reinvestuje do rozvoje sité. VyuZziva nejmodernéjsi bezdratové technologie a nejnovejsi
inovace sluzeb. V segmentu sluzeb posledni mile v licencovaném pasmu 26 a 28 GHz je
nejvétsim a jedinym Cist€ velkoobchodnim poskytovatelem ptistupovych sluzeb

v Cesku.

Také proto je dnes spolecnost divéryhodnym obchodnim partnerem vsech
klicovych tuzemskych i mezindrodnich telekomunikacnich operdtor a ISP (Internet
Service Provider) na trhu v Cesku. MiiZe nabidnout transparentni obchodni pravidla,

dlouhodobou spolupraci, konkuren¢ni ceny a vysokou kvalitu poskytovanych sluzeb.

Budoucnost
Spole¢nost zlstava i v budoucnu nadéle vyhradné velkoobchodnim operatorem.
Mimo vlastni sit€¢ nyni integruje i sluzby certifikovanych dodavateli — narodnich,

regionélnich 1 méstskych. Vhledem k t€émto zméndm je vhodnym partnerem i pro feSeni
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velkych zdkaznickych siti typu WAN (Wide Area Networks) ¢i VPN (Virtual Private
Network).

Dal§$imu moZznému rozvoji spoluprice s alternativnimi operdtory a ISP
napomohou také nové obchodni modely, které partnery podpoii v ziskavani novych
zdkazniki zejména v regionech. Technologické zdzemi a zkuSenosti spole¢nosti STAR
21 Networks umoZziuji poskytovdni specidlni sluzby dle specifickych poZadavkl

obchodnich partnert.

Krom¢ vlastnich telekomunikacnich sluZzeb se STAR 21 Networks od roku 2007
stala 1 dodavatelem technologie radiovych technologii typu point-to-point a point-to-
multipoint v licencovaném pdsmu 26 a 28 GHz. Informace o spole¢nosti byly pievzaty

z webu.”’

4.2 Organizacni struktura

Spolecnost STAR 21 Networks je organizaci s tficeti zaméstnanci a plochou
strukturou vedeni. Z persondlniho pohledu se tedy jednd o spolecnost malou. Sidlo
spolecnosti je v Brné¢ s jednou pobockou umisténou na tzemi hlavniho mésta Prahy.
V brnénské centrdle sidli technickd podpora (technicky feditel, technici, produktovy
manaZer), dohledové centrum (sloZené z deviti operdtorti) a financni tsek (finanéni
feditel, ucetni a mzdovi pracovnici). V prazské pobocce logicky v ndvaznosti na
nejvyssi poptavku po sluzbach spolecnosti sidli obchodnici STAR 21 i ¢4st servisnich
technikd. Pro urcité servisni operace se vyuZziva sluzeb externich spolecnosti. Analyza

v ramci diplomové prace probihala v brnénské centréle.

37 Star 21
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Obrazek 4.1: organizacni struktura spole¢nosti v Brné

Reditel spole&nosti

Technicky feditel Finanéni feditel
|
| |
Technici a manazer NOC Projektovy manazer Pracovnici finanéniho oddéleni
Asistent
Operatoii NOC

Vzhledem k relativné malému poctu lidi a jejich dlouhodobému setrvani na
pracovnich pozicich, lze predpokladat, Ze disponuji potfebnymi kompetencemi vcéetné
fidicich pracovnikll. V persondlné¢ malé spolecnosti je prihlednéjsi, jednodussi urceni
odpovédnosti a vymezeni pravomoci jednotlivych zaméstnancti v rdmci organizacni
struktury. Pfipadné pochybeni je vcelku piesné¢ adresovatelné. Nekompetentni Clen
tymu by byl pravdépodobné velmi rychle identifikovdn jako slaby clanek pouhym
pozorovanim vysledki a dle mnoZstvi vykonané price, zptusobu jedndni a piistupu
k pracovnim povinnostem. Hloubkové testovani by zde nebylo zapotiebi narozdil od
persondlné vétSich ¢i velkych spolecnosti, jejichz ptikladem mitiZou byt odpovédnostné

i kompetencné netransparentni Utvary statni spravy s velkym poctem zaméstnancti.
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4.3 Mapa kompetenci

Pfi zjistovani potfebnych kompetenci zaméstnance neni dobré separovat ¢i
vytrhnout pracovni pozici z ostatnich vlivli. Nejedna se o izolovany prvek, kompetence
jsou proménné, napiiklad v zdvislosti na odvétvi, ve kterém firma plsobi, nebo na

charakteristice trhu ¢i regiondlnich zvyklostech apod.

Telekomunikace jako odvétvi je charakteristické svou vysokou rychlosti zmén
techniky a technologii. Je provazeno kriatkymi inovacnimi cykly, coZ klade pozadavky
na zaméstnance spolec¢nosti rychle se pfizptisobovat zméndm, a to nejen technického
oddéleni, ale i financniho a obchodniho oddé€leni, nebot” konkurence na trhu je zna¢nd a
moznost alternativ vysokd. Vhodné urceni ceny poskytované sluzby je velmi dulezity
faktor stejn¢ tak jako nabizeni novych produktii a feSeni. V soucasné dob¢ na poli
telekomunikacnich firem, jez jsou zdkazniky spolecnosti, probihd doslova boufe akvizic
a strategického partnerstvi. Uskupeni se méni opravdu velmi rychle. Projevuji se prvky

globalizace, a to s sebou pfindsi zvySenou potiebu jazykové vybavenosti.

Déle upiesnim potfebné kompetence v radmci pracovnich tutvarti a jednotlivych
pracovnich pozic. Systematickd dekompozice je moznosti k definovéani jednotlivych

pozadavkl a potiebnych kompetenci na jednotlivou pracovni pozici.

Technické oddéleni

Pottebné znalosti vychdzeji z ndplné pracovni Cinnosti. Konkrétné se jednd
o pokrocilé znalosti z oblasti sit zamétené na ATM (Asynchronous Transfer Mode) sité,
sitovych prvkll pouzivanych pii realizaci a provozu sluZeb spolec¢nosti. Podstatnd je
taktéZ obecnd pocitacovd gramotnost a znalost specializovanych systému pro dohled
a management uZzivanych zafizeni. Také znalost WFA systémli a problematiky

bezdritovych technologii.
Dulezitd je odolnost vii¢i stresu a analytické mysleni (zvladnout definovat

problém z rtiznych dil¢ich zdroji a nalézt adekvatni feSeni). Taktéz komunikacni

dovednosti na trovni, kdy je pracovnik schopen na dalku (telefonicky) fidit servisni
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zasah a analyzovat problém na lokalité¢ koncového zdkaznika, poptipad¢ na lokalité
jiného vzdaleného sitového prvku, na kterém nastala zdvada, jiZ nelze vyfesit vzddlenou
spravou. Schopnost prace v tymu je zde také velmi podstatnd. Déle je potteba znalost
a schopnost pouZzit cizi jazyk na stfedni drovni se slovni zdsobou, kterd umoZni
komunikovat, specifikovat a vyfeSit problém s cizojazyénym poskytovatelem

telekomunikacnich sluzeb.

Pracovnikem technického oddéleni je zaroven i NOC (Network Operation
Centre) manazer, ktery zodpovida za chod dohledového centra spolecnosti. Kromé& vyse
uvedenych kompetenci pfibyvaji dalsi potfebné z povahy vyplyvajici pracovni ¢innosti.
Jednd se oznalosti a schopnosti vedeni pracovniho tymu, znalosti problematiky
hodnoceni pracovnikll, schopnost motivace, védomosti z oblasti ndboru zaméstnancii
a jejich vybéru a dobré organizacni schopnosti, samostatnost. Priinikem technického

useku spolecnosti a dohledového centra je pravé NOC manaZzer.

Projektovy manazer, jenZ je také soucasti technického oddéleni, zodpovida za
ndvrh a mozZnost praktické realizace vystavby sité. Krom¢ vySe zminovanych
kompetenci jsou zapotifebi jest¢ dalSi, a to samostatnost, organizani schopnosti,

orientace na cil a byt tymovy hrac.

Spole¢nou potiebou vSech zminovanych pracovniki je c¢asova flexibilita
a schopnost a ochota akceptovat slouZzeni pohotovosti. NOC manazer fesi problémy

vzniklé na dohledovém centru nezévisle na pracovni nebo denni dobg.

Dohledové centrum

Realizuje dohled nad siti spolecnosti 24/7. Je to sty¢ny informacéni uzel
spoleCnosti, pies ktery jdou informace z/do spole¢nosti. Informace jsou filtrovany
a smérovany podle potieby do adresnych usekll firmy. Zaroven funguji pracovnici
dohledového centra jako technickd podpora prvniho stupné, feSi rutinni a méné
komplikované incidenty vzniklé na siti, za které je v rdmci poskytovanych sluzeb

spole¢nost odpovédna.
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PoZzadované kompetence jsou odolnost proti stresu, spolehlivost, peclivost
asmysl pro systematickou praci, komunikacni schopnosti, ochota se ucit novym
znalostem, jazykova vybavenost a samostatnost. Zdkladni znalosti o siti a jejich prvcich,
procesech a postupech pfi jejich instalaci, deinstalaci a i o dalSich procesech s pojenych

s povahou vykondvané funkci jsou také diilezitym predpokladem.

Finané¢ni oddéleni

Zde jsou potieba znalosti z finan¢niho fizeni podniku, oblasti legislativni tpravy
podnikdni (danovd a pracovné-pravni problematika, ucetnictvi), znalost oblasti
ndkladového fizeni. Soucdsti je i1 administrativa materidlové logistiky (napiiklad
skladova evidence). Zaméfeni testu 1 ostatnich metod zkoumdani kompetenci pouZzitych
v diplomové praci je zaostieno a optimalizovdno na technické oddéleni spolecnosti.

Ur€eni kompetentnosti zodpovédnych osob v oblasti finanéniho fizeni by
vyzadovalo rozsdhlejsi Setieni. To muze zahrnovat napiiklad i zkoumani dosahovanych
vysledku finanéniho hospodateni podniku pfedevsim pomoci finan¢nich analyz. Zde lze
predpokladat kladny vysledek vzhledem k faktu, Ze zameéstnanci setrvdvaji na své pozici
dlouhodob¢ a firma je odpovédnostné prihlednd a jasné adresovatelnd. Vysledky
hospodaieni spole¢nosti jsou v ,Cernych c¢islech, primarni znak kompetentnosti
odpovédnych osob za financni fizeni je tedy prakticky prokazatelny. Bez podrobnéjSich
prizkumu ovSem nemiiZzeme urcit, jestli rozhodnuti jsou optimdlni a plnéni dosahuje
nebo se blizi k maximalnim hodnotam.

Interpersondlni vztahy a schopnost komunikace jsou na velmi dobré tdrovni.
Vedouci pracovnik, vtomto piipadé financni feditel, disponuje organiza¢nimi
schopnostmi, jazykovou vybavenosti 1 manaZerskymi znalostmi potfebnymi pro jeho
vykon, pribézné se v oboru vzdélava a dopliuje nové znalosti. Tyto kompetence byly

urceny v ramci pozorovani, které se nepravidelné uskuteciiovalo po dva roky.

Vysledky testovani technického oddéleni
Pro potvrzeni obecnych predpokladii pro vykon jednotlivych technickych funkei
v oblasti telekomunikaci (technické oblasti) jsem pouzil dotaznik, ktery mapuje

zékladni dispozice.
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Technik 1

Vyhodnoceni testu verbalnich schopnosti
1-a | 2-b | 3-c | 4-a | 5-b | 6-a
7-b | 8-¢ X X [(11-d|12-d
X |14-b|(15-¢c|16-b|17-d| X
19-d|20-¢c|21-b|22-b| X |24-c¢c
25-¢[26-b|27-d|28-a({29-a|30-b
31-a(32-d|33-c|34-a|35-¢c|36-d
37-a(38-b|39-d| X |[41-c|42-c

Pocet spravnych odpovédi je 36.
Vysledky

Nezjisténo | Mald evidence | Stfedn¢ velkd evidence | Velmi vyznamna evidence

1-11 12-20 21-28 29+

Vyhodnoceni testu ¢iselné dedukce
1-b |2-c¢ X X [5-c 6-c
7-a |8-b [9-d |[10-¢c| X |12-d
13-b|14-a|15-b| X |17-d|18-c
19-d|{20-b| X

Pocet spravnych odpovédi je 15.

Vysledky

Nezjisténo | Mald evidence | Stfedné velkd evidence | Velmi vyznamna evidence

1-4 5-7 8-11 12+

Vyhodnoceni testu pozorovani
1-a | 2-c¢ X 4-a | 5-a | 6-c¢
7-b | 8-d X [10-b|11-a|12-c¢
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X |14-b| X |16-b| X X
X [20-a(21-d] X (23-d|24-c
25-b | 26-a|27-c|28-d[29-a|30-c
31-a| X |33-a(34-d|35-a

Pocet spravnych odpovédi je 26.

Vysledky
Nezjisténo | Mald evidence | Stfedné¢ velkd evidence | Velmi vyznamna evidence
1-12 13-17 18-22 23+
Vyhodnoceni testu kritické analyzy
1-¢c | 2-a|3-d|4-d | 5-b | 6-f
7-d | 8-b | 9-b |10-d |11-d | 12-a
13-a| X 15-¢| X 17-b | 18 -c
19-a|20-d|21-e|22-b|23-a|24-Db
25-¢ (26-d|27-c|28-¢ X 30-a
X 32-a X
Pocet spravnych odpovédi je 27.
Vysledky
Nezjisténo | Mala evidence | Stiedn¢ velka evidence | Velmi vyznamna evidence
1-9 10-13 14-17 18+

Dotaznik — jazyky

Oznacte moznost 1 az 5 podle toho, ke kterému tvrzeni se priklanite.

P11 préci pouzivam cizi jazyk

nepouzivim

11213 4|5 stale

Upftednostiiuji formu komunikace | pisemnou

1121345 |astni
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Vhodna slova nachazim snadno 1123 |45 | nenachazim

Gramatiku a frize mam zvladnuté 112|31]4|5 | nezvladnuté

Jazykovy kurz: navstévuji

Uceni jazyku mé: bavi

Interpretace:

Celkovy vysledek testu je velice nadprimérny. Respondent ma piedpoklady
k analyzdm a pfesné komunikaci vedené slovné (napt. telefonické feSeni problémi),
projevil také vysoce vyvinutou schopnost objevovani logickych souvislosti
z jednotlivych dil¢ich informacénich fragmentii. Tyto informace dokdZe vnimat
komplexné jako jeden celek. Dokdze se v piipad¢ potieby pozorné soustfedit na feSeni
problémt bez zbyte¢ného plisobeni emoci. Prokazuje dobrou schopnost odoldvat stresu,

k problémuim pfistupuje uvazlive.

Jazykova vybavenost je nadprimérnd a dostaCujici k vykondvané praci.

Uvédomuje si jeji potiebu a rozsifovani jazykovych znalosti ho bavi.

Pracovnik na své pozici setrvdvda od pocitku budovdni soucasné
telekomunika¢ni sit¢ spole€nosti, jeho technické znalosti jsou dostate¢né. Tyto
informace byly ovéieny dlouhodobou spolupriaci a pozorovanim. V tymu je vnimén
pozitivné a je tymovym hraCem. Komunikace mezi jednotlivymi cleny tymu
a zminovanym pracovnikem je bezproblémova. V piistupu k prici je zodpovédny. Je

ochotny podstupovat flexibilni pracovni dobu.

Technik 2

Vyhodnoceni testu verbalnich schopnosti

1-a | 2-b | 3-¢c | 4-a | 5-b | 6-a
7-b | 8-¢ | 9-d |10-a |11-d|12-d
13-d|14-b | 15-¢ |16-b |17-d| X

19-d | 20-¢|21-b|22-b|23-c|24-c¢
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Pocet spravnych odpovédi je 37.

25-¢

X

27-d|28-a

31-a32-d|33-c|34-a

35-¢|36-d

37-a|38-b(39-d|40-a

Vysledky

Nezjisténo

Mala evidence

Stfedné velkd evidence | Velmi vyznamna evidence

1-11

12-20

21-28

29+

Vyhodnoceni testu ¢iselné dedukce

1-b |2-¢ |3-d|4-d

5-¢ X

7-a

X [9-d|10-c

11-a |12-d

13-b

X X |[16-d

17-d |18 -c¢

19-d|20-b| X

Pocet spravnych odpovédi je 16.

Vysledky

Nez;jisténo

Mala evidence

Stiedné velkd evidence | Velmi vyznamna evidence

1-4

5-7

8-11

12+

Vyhodnoceni testu pozorovani

1-a | 2-¢| 3-¢c | 4-a

5-a | 6-c¢

7-b | 8-d | 9-¢ |10-b

X |12-c¢

X |14-b| X |16-Db

X X

19-¢|20-a|21-d|22-a

23-d (24-c¢

25-b|26-a|27-c|28-d

29-a30-c

X 33-a X

35-a

Pocet spravnych odpovédi je 27.
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Vysledky

Nezjisténo | Mald evidence | Stiedné velkd evidence | Velmi vyznamna evidence
1-12 13-17 18-22 23+
Vyhodnoceni testu kritické analyzy
1-c | 2-a |3-d| 4-d | 5-Db X
7-d | 8-b | 9-b |10-d| X 12-a
13-a|(14-e |15-¢c | 16-b |17-b | 18-c
19-a(20-d|21-e|22-b|23-a| X
25-c¢ X X X [29-d| X
X X X
Pocet spravnych odpovédi je 24.
Vysledky
Nezjisténo | Mald evidence | Stfedné velkd evidence | Velmi vyznamna evidence
1-9 10-13 14-17 18+

Dotaznik — jazyky

Oznacte moznost 1 az 5 podle toho, ke kterému tvrzeni se priklanite.

P11 préci pouzivam cizi jazyk nepouzivam | 1 [ 2| 3 | 4 | 5 | stdle
Upftednostiiuji formu komunikace | pisemnou 1[2[3|4]|5] tstni
Vhodna slova nachdzim snadno 1123 4|5 | nenachdzim
Gramatiku a frize mam zvladnuté 1123 |4]|5 | nezvladnuté

Jazykovy kurz: navstévuji

Uceni jazyku m¢: bavi
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Interpretace:

Celkovy vysledek testu je velice nadprimérny. Respondent md ptedpoklady
k analyzdm a piesné komunikaci vedené slovné (napf. telefonické feSeni problému),
projevil také vysoce vyvinutou schopnost objevovani logickych souvislosti
z jednotlivych dil¢ich informacnich fragmentd. Tyto informace dokdze vnimat
komplexné jako jeden celek. Dokaze se v pifipadé potieby pozorné soustredit na feSeni
problémt bez zbyte¢ného plisobeni emoci. Prokazuje dobrou schopnost odoldvat stresu,

k problémum pfistupuje uvazlive.

Jazykova vybavenost je primérnd a dostacujici k vykondvané praci. Uvédomuje

si jeji potiebu a rozSifovani jazykovych znalosti ho bavi.

Pracovnik na své pozici setrvivd od pocatku budovdni soucasné
telekomunikacni sit¢ spoleCnosti, jeho technické znalosti jsou dostate¢né. Tyto
informace byly ovéfeny dlouhodobou spoluprici a pozorovdanim. V tymu je vniman
pozitivné a je tymovym hrid¢em. Komunikace mezi jednotlivymi c¢leny tymu
a zminovanym pracovnikem je bezproblémova. V piistupu k praci je zodpovédny. Je

ochotny podstupovat flexibilni pracovni dobu.

Technik 3/ NOC manaZer

Vyhodnoceni testu verbalnich schopnosti
1-a | 2-b | 3-c | 4-a | 5-b | 6-a
7-b | 8-¢ | 9-d |10-a|11-d|12-d
X |14-b|(15-¢c|16-b|17-d| X
19-d | 20-¢|21-b|22-b|23-c|24-c
25-¢|26-b|27-d|28-a| X [30-b
31-a(32-d|33-c|34-a|35-¢c|36-d
37-a|38-b|39-d| X X |42-c

Pocet spravnych odpovédi je 37.

70



Vysledky

Nezjisténo | Mald evidence | Stfedn¢ velkd evidence | Velmi vyznamna evidence
1-11 12-20 21-28 29+
Vyhodnoceni testu ¢iselné dedukce
1-b (2-¢ |3-d (4-d |[S5S-¢c | 6-cC
7-a |8-b [9-d |[10-c|11-a|12-d
13-b|14-a| X X X |18-c¢
19-d ({20-b |21-Db
Pocet spravnych odpovédi je 18.
Vysledky
Nezjisténo | Mald evidence | Stfedn¢ velkd evidence | Velmi vyznamna evidence
1-4 5-7 8-11 12+

Vyhodnoceni testu pozorovani

1-a | 2-¢ | 3-¢c | 4-a | 5-

al| 6-c¢c

7-b

X X [10-b|11-a|12-c

13-d|14-b|15-a|16-b|17-d| X

19-¢c [ 20-a X 22-a(23-d|24-c

25-b|26-a|27-¢|28-d|29-a|30-c

31-a

X |33-a|34-d|35-a

Pocet spravnych odpovédi je 30.

71




Vysledky

Nezjisténo | Mald evidence | Stfedné¢ velkd evidence | Velmi vyznamna evidence
1-12 13-17 18-22 23+
Vyhodnoceni testu kritické analyzy
1-¢c | 2-a|3-d|4-d | 5-b | 6-f
7-d | 8-b | 9-b |10-d| X 12-a
13-a|14-e |15-¢c| X 17-b| X
19-a|20-d|21-e|22-b|23-a|24-Db
25-¢ |26-d|27-c|28-¢(29-d| 30-a
31-¢ | 32-a X
Pocet spravnych odpovédi je 29.
Vysledky
Nezjisténo | Mala evidence | Stiedné velka evidence | Velmi vyznamna evidence
1-9 10-13 14-17 18+

Dotaznik - jazyky

Oznacte moznost 1 az 5 podle toho, ke kterému tvrzeni se ptfiklanite.

Pti préci pouzivam cizi jazyk nepouzivam | 1 |2 |3 | 4 | 5 | stdle
Upftednostiiuji formu komunikace | pisemnou 123 |4|5] ustni
Vhodné slova nachdzim snadno 112]3|4]|5 |nenachdzim
Gramatiku a frdze mdm zvladnuté 121345 |nezvladnuté

Jazykovy kurz: navstévuji

Uceni jazyku m¢: bavi
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Interpretace:

Celkovy vysledek testu je velice nadprimérny. Respondent md ptedpoklady
k analyzdm a piesné komunikaci vedené slovné (napf. telefonické feSeni problému),
projevil také vysoce vyvinutou schopnost objevovani logickych souvislosti
z jednotlivych dil¢ich informacnich fragmentd. Tyto informace dokdze vnimat
komplexné jako jeden celek. Dokaze se v pifipadé potieby pozorné soustredit na feSeni
problémt bez zbyte¢ného plisobeni emoci. Prokazuje dobrou schopnost odoldvat stresu,

k problémum pfistupuje uvazlive.

Jazykova vybavenost je primérnd a dostacujici k vykondvané praci. Uvédomuje

si jeji potiebu a rozSifovani jazykovych znalosti ho bavi.

Pracovnik na své pozici setrvivd od pocatku budovdni soucasné
telekomunikacni sit¢ spoleCnosti, jeho technické znalosti jsou dostate¢né. Tyto
informace byly ovéfeny dlouhodobou spoluprici a pozorovdanim. V tymu je vniman
pozitivné a je tymovym hrid¢em. Komunikace mezi jednotlivymi c¢leny tymu
a zminovanym pracovnikem je bezproblémova. V piistupu k praci je zodpovédny. Je

ochotny podstupovat flexibilni pracovni dobu.

Vzhledem k tomu, Ze funkce technika neni jedind zastivana funkce, rozeberu
pracovni pozici i z pohledu manaZera NOC. Vedeni tymu 9 lidi Ize zvlddnout i bez
hlubsich znalosti v oblasti manaZerského vzdelani, pokud ma jedinec vrozené a ziskané
dispozice. Dlouholety bezproblémovy provoz potvrzuje, Ze vykonna osoba mé potiebné
kompetence. Jeden z nedostatkii pfi fizeni dohledového centra je absence systému
odménovani podfizenych pracovnikl. Je feSen subjektivné podle rdamcového prehledu
nadfizeného o jednotlivych pracovnicich dohledu. Tato skutecnost neni optimdlni.
MiuZeme ji odstranit napiiklad modifikaci nejpouzivanéj$i metody hodnoceni price —
bodovaci metodou. ManaZer NOC béhem své kariérni drahy piisobil jako zaméstnanec

dohledového centra, coZ je z pohledu fizeni velmi dobrd zkuSenost.

73



Technicky reditel

Vyhodnoceni testu verbalnich schopnosti

1-a

2-b

3-c¢

4-a

5-b | 6-a

7-b

8-c¢

9-d

10-a

11-d|12-d

13-d

14-b

15-¢

16 -b

17-d| X

19-d

20-c¢

21-b

22-b

23-¢c | 24-c

25-¢

26-b

27-d

28 -a

X [30-b

31-a

32-d

X

34-a

35-¢|36-d

37-a

38-b

39-d

40 - a

41-c | 42-¢

Pocet spravnych odpovédi je 39.

Vysledky

Nez;isténo

Mala evidence

Stfedné velkd evidence | Velmi vyznamna evidence

1-11

12-20

21-28

29+

Vyhodnoceni testu ¢iselné dedukce

1-b

2-c¢

3-d

4-d

5-c¢ 6-c¢

7-a

8-b

9-d

10-c¢

11-a|12-d

X

X

15-b

16 -d

17-d | 18- ¢

19-d

20-b

21-b

Vysledky

Pocet spravnych odpovédi je 19.

Nezjisténo

Mala evidence

Stifedné velkd evidence | Velmi vyznamna evidence

1-4

5-7

8-11

12+
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Vyhodnoceni testu pozorovani

1-a | 2-

c|3-c|4-a | 5-a| 6-¢

7-b | 8-

d X [10-b|11-

al|l2-c

13-d|14-b| X |16-b|17-d|18-d

19-¢|20-a|21-d|22-a|23-

d| 24-c

25-b | 26-a|27-¢|28-d[29-a|30-c

X [32-d|{33-a|34-d|35-a

Pocet spravnych odpovédi je 32.

Vysledky

Nez;jiSténo

Mala evidence

Stredné€ velka evidence

Velmi vyznamna evidence

1-12

13-17

18-22

23+

Vyhodnoceni testu kritické analyzy

1-¢ | 2-

a|3-d|4-d | 5-

b | 6-f

7-d | 8-

b|9-b|10-d X 12-a

13-a|14-¢ |15-¢c | 16-b |17-b | 18-c

19-a|20-d|21-e|22-b |23

—-a|24-b

25-¢|(26-d|27-c|28-¢ |29

-d|30-a

31-c¢

X

Pocet spravnych odpovédi je 30.

Vysledky

Nezjisténo

Mala evidence

Stredn€ velka evidence

Velmi vyznamna evidence

1-9

10-13

14-17

18+
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Dotaznik - jazyky

Oznacte moznost 1 az 5 podle toho, ke kterému tvrzeni se ptiklanite.

Pti préci pouzivam cizi jazyk nepouzivam | 1 |2 |3 | 4 | 5 | stédle
Upftednostiiuji formu komunikace | pisemnou 1[2[3|4|5] dstni
Vhodna slova nachdzim snadno 112|3]|4|5 | nenachdzim
Gramatiku a frize mam zvladnuté 1123 |4]|5 | nezvladnuté

Jazykovy kurz: navstévuji

Uceni jazyku m¢: bavi

Interpretace:

Celkovy vysledek testu je velice nadprimérny. Respondent md ptedpoklady
k analyzdm a piesné komunikaci vedené slovné (napf. telefonické feSeni problému),
projevil také vysoce vyvinutou schopnost objevovani logickych souvislosti
z jednotlivych dil¢ich informacnich fragmentd. Tyto informace dokdze vnimat
komplexné jako jeden celek. Dokdaze se v piipadé potieby pozorné soustredit na feSeni
problémt bez zbyte¢ného plsobeni emoci. Prokazuje dobrou schopnost odolavat stresu,

k problémum pfistupuje uvazlive.

Jazykova vybavenost je primérnd a dostacujici k vykondvané priaci. Uvédomuje

si jeji potfebu a rozSifovani jazykovych znalosti ho bavi.

Pracovnik na své pozici setrvivd od pocatku budovani soucasné
telekomunikacni sit¢ spoleCnosti, jeho technické znalosti jsou dostate¢né. Tyto
informace byly ovéfeny dlouhodobou spoluprici a pozorovanim. V tymu je vniméan
pozitivné a je tymovym hri¢em. Komunikace mezi jednotlivymi c¢leny tymu
a zminovanym pracovnikem je bezproblémova. V piistupu k praci je zodpovédny. Je

ochotny podstupovat flexibilni pracovni dobu.

Jednd se o vedouciho pracovnika, ktery prakticky prokazatelné disponuje

organiza¢nimi schopnostmi, schopnosti motivovat druhé a podporovat tymovou praci.
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Projektovy manazer

Pocet spravnych odpovedi je 39.

Vyhodnoceni testu verbalnich schopnosti

1-a | 2-b| 3-¢c | 4-a | 5-b| 6-a

7-b | 8-¢ | 9-d |10-a

X

12-d

13-d|{14-b | 15-¢c|16-b |17-d| X

19-d|20-¢({21-b|22-b|23-c|24-c

25-¢|26-b|27-d|28-a|29-a| X

31-a32-d|33-c|34-a|35-¢c|36-d

37-a38-b(39-d|(40-a |41-c | 42-c¢c

Vysledky
Nezjisténo | Mald evidence | Stfedné velkd evidence | Velmi vyznamna evidence
1-11 12-20 21-28 29+

Vyhodnoceni testu ¢iselné dedukce

1-b |2-¢ [3-d |4-d |5-¢ 6-c¢

7-a |8-b [9-d [10-c |11-a| X

13-b

X [15-b|16-d|17-d |18-c

19-d {20-b|21-Db

Pocet spravnych odpovédi je 19.
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Vysledky

Nezjisténo

Mala evidence

Stredn€ velka evidence

Velmi vyznamna evidence

1-4

5-7

8-11

12+

Vyhodnoceni testu pozorovani

1-a | 2-c¢ X 4-a | 5-

al| 6-c

7-b | 8-d | 9-¢c |10-b|11-a|12-c¢

13-d | 14

-b|15-a|16-b| X

18 -d

19-c|20-a|21-d|22-a(23-d|24-c

25-b | 26-a|27-¢c|28-d[29-a|30-c

31-a| X (33-a|34-d| X

Pocet spravnych odpovédi je 31.

Vysledky

Nez;jisténo

Mala evidence

Stredné€ velka evidence

Velmi vyznamna evidence

1-12

13-17

18-22

23+

Vyhodnoceni testu kritické analyzy

1-¢ | 2-a|3-d|4-d | 5-b | 6-f

7-d | 8-b | 9-b |10-d| X 12-a

13-a | 14

—-e|15-c¢ X 17-b | 18 -c¢

19-a |20

-d|21-e|22-b|23-a|24-Db

25-c¢ |26

—d|27-¢c|28-¢({29-d | 30-a

31-c¢ X X

Pocet spravnych odpovédi je 29.
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Vysledky

Nezjisténo | Mald evidence | Stfedné¢ velkd evidence | Velmi vyznamna evidence

1-9 10-13 14-17 18+

Dotaznik — jazyky

Oznacte moznost 1 az 5 podle toho, ke kterému tvrzeni se ptriklanite.

P11 préci pouzivam cizi jazyk nepouzivam | 1 |2 |3 | 4 | 5 | stdle
Upftednostiiuji formu komunikace | pisemnou 1[2[3|4|5] tstni
Vhodna slova nachdzim snadno 1123 4]|5 | nenachizim
Gramatiku a frize mam zvladnuté 1{23|4]|5 | nezvladnuté

Jazykovy kurz: navStévuji

Uceni jazyku m¢: nebavi

Celkovy vysledek testu je velice nadprimérny. Respondent ma piedpoklady
k analyzdm a ptfesné komunikaci vedené slovn¢ (napf. telefonické feSeni problému),
projevil také vysoce vyvinutou schopnost objevovani logickych souvislosti
z jednotlivych dil¢ich informacnich fragmentii. Tyto informace dokdZze vnimat
komplexné¢ jako jeden celek. Dokaze se v ptipad¢ potieby pozorné soustfedit na feSeni
problémt bez zbyte¢ného plsobeni emoci. Prokazuje dobrou schopnost odoldvat stresu,

k problémum pfistupuje uvazlive.

Jazykova vybavenost je primérnd a dostacujici k vykondvané praci. I piesto, ze

ho vyuka jazyku piili§ nebavi, je si védom jeji duleZitosti.
Pracovnik na své pozici setrvdvda od pocitku budovdni soucasné

telekomunikacni sité spolec¢nosti, jeho technické znalosti jsou dostate¢né. Je samostatny

s orientaci na cil. Tyto informace byly ovéfeny dlouhodobou spoluprici a pozorovanim.
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V tymu je vnimdn pozitivné a je tymovym hra¢em. Komunikace mezi jednotlivymi
Cleny tymu a zminovanym pracovnikem je bezproblémova. V pfistupu k praci je

zodpovédny. Je ochotny podstupovat flexibilni pracovni dobu.

Zavér
Analyza pozadovanych a vykazovanych kompetenci zaméfend na technicky

usek potvrdila redlnou situaci ve spole€nosti 1 moji vlastni hypotézu, ktera z praktické

dvouleté zkuSenosti jako soucdsti pracovniho tymu vyplynula.

Persondlniho hledisko je silnou strankou spole€nosti. Jednotlivi pracovnici
budovali telekomunikaéni sit’" spolecnosti od pocatku jejtho pisobeni na ceském trhu
a maji rozsahlé technické znalosti a orientaci v dané problematice. Zaroven jsou schopni
vidét problematiku komplexné. Lze tedy doporucit, aby spolecnost usilovala o jejich
setrvani v pracovnich pozicich. Tymova spoluprice vzhledem k dlouholetému
kooperovani je na vysoké trovni a je efektivni. Lze vypozorovat, Ze Ziadny clen
nevy¢nivd z tymu nebo neni ostatnimi pfijimdn negativné. Pracovnici jsou schopni
a ochotni pfijimat nové technologie a postupy. V ramci pracovni pozice jsou navykli na
kontinudlni vzd€lavani. SpoleCnost Skoli zaméstnance na nové technologie

s dostatecnym piedstihem pied samotnou realizaci projektt a jejich provozem.

Z pohledu zmén a charakteru odvétvi, ve kterém spolecnost plisobi, je diilezité
rozvijet jazykové vybaveni zaméstnancli. Tato opatfeni jsou jiZ spolecnosti plnény
formou jazykovych kurzi probihajicich pfimo v prostordch spole¢nosti. Soucasni

jazykova vybavenost zaméstnanct je dostatecna.

Vedouci pracovnici, manazefi maji potiebné a prakticky uplatiované
kompetence v potfebné mite. Identifikovany nedostatek tvoii pouze zptisob hodnoceni
podiizenych pracovnikii manazerem dohledového centra. I kdyby byl podifizenymi
akceptovan, neni zcela bez vyhrad. Je zatizen davkou subjektivismu a nema presnd,
pevné stanovend kritéria. Doporucil bych odstranéni nedostatkii zavedenim metody

hodnoceni — pravdépodobné¢ nejvhodnéjsi bude modifikace nejcastéji pouzivané metody
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— bodovaci metody. Nutno poznamenat, Ze zavedeni motivatni pohyblivé slozky
finanéni odmény za vykonanou préaci bylo rozhodnuto vedenim organizace pred

pomérné kratkou dobou.

Jak jsem jiz poznamenal, persondlni strdnka spoleCnosti je jeji silnd stranka,
ovSem vykon jednotlivych pracovnikli pfi specifickych c¢innostech snizuji okolni
faktory, které pifimo nevyplivaji z nizZ§i kompetentnosti jednotlivce. Adresné se jedna
o duplicitu administrativnich dkonti v rdmci nejednotného informacniho systému, které
zvySuji riziko chyb a selhdni lidského faktoru. Informacni systém je nejednotny
v disledku postupné implementace nového informacniho systému a stalé funkcnosti
pfedchoziho systému, ktery se neosvédCil. V organizacni struktufe je timto stavem
nejvice postizeno dohledové centrum jako informacéni uzel spoleCnosti. Tento ttvar je
vedeny ndkladové, takze moZnosti vhodného feSeni jsou vice omezené. Pokud chce
spolecnost zlepsit vykony svych zaméstnanct ve zminovanych tsecich a omezit chyby

lidského faktoru, méla by se zamcfit prdv€é na optimalizaci informacniho systému

a informac¢nich kanala.
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Priloha — Dotaznik

Vzhledem k faktu, Ze neexistuje univerzdlni model, ktery by popisoval
,,dokonale‘ kompetentniho manazera, jsem sestavil dotaznik, ktery mapuje poZadované
minimalni kompetence vedouciho pracovnika v cilovém podniku. Ptiklady byly ¢erpany

z publikace Testy pro vybér povoléni.38

38 Barret 2003.



1 Verbalni schopnosti

Test se snazi zjistit Vasi schopnost zachdzet se slovy. Na vyplnéni testu méte 10

minut. Pracujte rychle a presn¢, jakmile budete pfipraveni. Volbu oznacte zaSkrtnutim

vhodného pismene.

1.
a)

a)

Oblazek je k plazi co strom k

lesu b) pobiezi c) zivému plotu d) zahradé¢

Pohotovy je protiklad ke
sklesly b) pomaly c) opozdény d) odmitavy

Vept je ke slaniné co ovce k

vajicku b) masu c) vin¢ d) zvifeti

Které slovo je nejblize slovu odsStépek

zlomek b) brambora c) dievo d) rameno

Usvit je k poledni co Sero k

noci b) ptilnoci ¢) tm¢ d) odpoledni

Pes je k chluptim co ryba k

Supiné b) pefi c) ohance d) ploutvi

Co ma podobny vyznam co slovo ocas

zvife b) ohanka c) dopravni ruch d) letadlo

PonoZka je k noze co rukavice k

obalu b) prstim c) ruce d) kapse

Co znamena strohy?

drevény b) velky c) ostry d) ptimocary



. Nevérny je k pravdé co nepiijemny k

piivétivy b) pevny c) utécha d) kvalita

. Kdo se 1i$1 od ostatnich?

demokrat b) komunista c) liberdl d) autokrat

. Kocka je k tlapce co kun k

srsti b) chlupiim c¢) podkové d) kopytu

. Vycerpat je protiklad k

Cisty b) spdleny c) pohyb d) oZivit

. Co znamend marnotratny?

syn b) nestfidmy c) primérny d) ldkany

. Které slovo by bylo v abecednim potadi tieti?

maturita b) matka c) matny d) maso

. Sestup k vystupu je co slézt k

Splhat b) vylézt c) vrchol d) droven

. Co se lisi od ostatnich?

hojnost b) vydatnost c) ptepychovost d) hodnost

. Snih je ke krystalu co mlha k

vypar b) voda c) mrak d) dést’

. Co se lisi od ostatnich?

otrdveny b) prostofeky c) mrzuty d) proslunény

. Které slovo je nejbliZe slovu humor?



Nafouknout se b) protivit se c¢) Skadlit d) naléhavé zadat

. Co je protiklad ke slovu fidky?

hubeny b) vydatny c) chudy d) mohutnét

. Podpadleni je k hoteni co spoust k

naboj b) reakce c) puska d) vélka

. Povzbuzenti je k znehodnoceni co schvéleni k

hnévu b) podrobeni se c¢) ponizeni d) odlozeni

. Nev§imavy je protiklad ke slovu

nekontrolovatelny b) chudy c) pozorny d) bidny

. Které slovo se 1i8i od ostatnich?

hanba b) urdZka c) pocta d) zneuZiti

. Kédmen je ke geografii co seminko k

zahradnictvi b) biologie c) atom d) véda

. Které€ slovo se 1isi od ostatnich

soubézny b) vzdjemny c) jednotny d) nezavisly

. Strofa je k basni jako co véta k

symfonie b) zdvod c) hudba d) tanec

. Co znamen4 exploziva?

dech b) moZnost c) bezprostfedni d) dynamit

. Dotiréni je k prondsledovani co hledédni k

ukryvéni b) patrani c) zapirdni d) prchéani



31.

32.

a)

33.

a)

36.

a)

37.

a)

40.

a)

41.

a)

Ptak je k hejnu co subjekt k
populaci b) pfibéhu c) objektu d) zalezitosti

BézZny je protiklad k
spolecny b) Casty c) obvykly d) neobvykly

Donator je k dobro€innosti co recipient k

trpélivosti b) sbératelstvi c) pfijimdni d) darovani

. Které slovo sem nepatii?

unaveny b) silny c) energicky d) ¢ily

. Které slovo sem nepatii?

chvilkovost b) pomijivost c) ak¢nost d) prchavost

Krvavé rudy je k cervenému co pach k

Cerstvy b) sterilni c) fadni d) aroma

Odstoupit je protiklad k

pfijmout b) roziedit c) vydolovat d) oslabit

. Které slovo sem nepatii?

odvazny b) uhaSeny c) rdzny d) Ciperny

. Které slovo sem nepatii?

podiadny b) levny c) nekvalitni d) vzacny

Spontédnni je k promySlenému co ukvapeny k

uvazujici b) pomdhajici c) zpomaleny d) uspéchany

Brzdit je k dohnat co zatemnit k

blouznit b) zmast c) ozarit d) ztlumit



42. Které slovo sem nepatii?

a) druh b) sorta c) zasobit d) odruda

Tabulka P.1: Vyhodnoceni testu verbalnich schopnosti
1-a | 2-b | 3-¢c | 4-a | 5-b | 6-a
7-b | 8-¢ | 9-d |10-a|11-d|12-d
13-d | 14-b | 15-¢c [16-b | 17-d | 18-a
19-d | 20-¢c|21-b[22-b|23-c|24-c
25-¢|26-b|27-d|28-a|29-a|30-Db
31-a(32-d|33-c|34-a|35-¢c|36-d
37-a|38-b|39-d|40-a | 41-c|42-c

Pocet spravnych odpovédi je (v ptipadé¢, Ze test vypliiuje osoba mladsi nez 18 let

+ 3 body, pokud byl test bezchybny + 3 body)

Vysledky
Nezjisténo | Mala evidence | Stfedné velka evidence | Velmi vyznamnd evidence
1-11 12-20 21-28 29+
Interpretace:

Velmi dobré slovni zdsoba je klicem k uspéchu v tomto testu. Také je nutno mit
schopnost rozliSovat detailni rozdily mezi odliSnymi pojetimi, ovSem v tomto piipadé se
ptedpoklady bez urcité drovné verbdlnich schopnosti neprojevi. Test dokaZe, jak dobie
dokazete vyftesit jazykové rozpory a nejasnosti. Zminéné predpoklady jsou potiebné
v pracovnich oblastech, kde jsou slova pouzivdna k pfesné komunikaci a analyzdm.

Jsou potieba v oblastech spojenych s komunikaci, pravnictvim, administrativou apod.



2 Ciselna dedukce

Cilem testu je odhalit, jak snadno dokézete pracovat s ¢isly. Je zaddna fada Cisel
a tkolem je objevit, jaky maji mezi sebou vzajemny vztah. Ze Ctyf moZnosti vyberte
prave jedno Cislo, které by mélo nasledovat v fad€é. Doporucuji pouzit papir a tuzku pro
vedlej§i vypodty nebo pozniamky. Casové omezenf testu je deset minut. Jakmile budete

pfipraveni, zacnéte.

1) 0 5 10 15 20 ? a)20b)25¢)30d) 21

2) 025 05 1 2 4 ?7 a)l2b)l6¢c)8d) 10

3) 98 50 26 14 8 ?7 a)4b)2c)6d)5

4) 1 2 3 5 8 ? a)S5b)llc)8d)13

5) 4 8 12 16 20 ?7 a)25b)22c)24d)28

6) 160 120 100 90 85 ?7 a)785b)80c)82,5d) 84
7 055 0,65 0,75 0,85 095 ? a)l,05b)1,5¢)1,15d)9,5
8) 1 3 8 19 42 ?7 a)84b)8c)71d)85

9 2 7 12 17 22 2 a)26b)28¢c)23d)27

1) 1 7 13 19 25 2 a)l8b)15¢)31d)33

1) 3 8 22 63 185 ? a)550b)270c) 365 d)248
12) 7 7 9 13 19 ? a)25b)29¢)31d)27

13y 1 1 2 4 7 2 a6bllcsdl2

4 0 -1 0 3 8 2 alsbllc)l2d)24

15 0 3 3 6 9 2?2 al2b)15¢)19d)9

6 6 9 3 8 3 2 ay7b)6c)8d) 10

17 7 129 19 13 2 a)22b)30c)32d)28

18) 75 50 90 65 105 ? a)l85b)130c)80d)170
19) 3 9 4 16 11 ? a)27b)44c)25d)55
200 17 11 28 39 67 ?7 a)96Db) 106c)95d) 58
21) 4 3 4 9 227 a)4lb)5lc)34d)30



Tabulka P.2: Vyhodnoceni testu ¢iselné dedukce
1-b [2-¢ [3-d |4-d |[S5-¢ | 6-c¢
7-a |8-b |9-d [10-c |11-a |12-d
13-b|14-a|15-b [16-d |17-d | 18-¢
19-d |[20-b|21-b

Pocet spravnych odpovédi je ( + 2 pokud nebyla zZddna chyba)

Vysledky
NezjiSténo | Mala evidence | Stiedné€ velkd evidence | Velmi vyznamna evidence
1-4 5-7 8-11 12+
Interpretace:

Objevovani logickych souvislosti mezi jednotlivymi ¢lanky obsahujicimi
informaci tvofi zdklad v mnoha pracovnich cinnostech. Nejednd se jen o ryze
matematické védy, ale uplatni se i v oblastech zaméfenych na vyzkum a ve vétSiné
technickych smért. Jednd se vlastné o cviceni z logiky bez ,,zaludnych* interpretact,

jaké jsou pouzity napiiklad v testu verbalnich schopnosti.

3 Pozorovani
Cilem testu je zjistit, jak dobfe dokaZete zachdzet s tvary a znaky. Kazdou
otdzku doprovézi Ctyti odpovédi. Pravé jedna z nich je sprdvnd, oznacte ji. Na vlastni

test mate 10 minut. Jakmile budete pfipraveni, zacnéte.
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Tabulka P.3: Vyhodnoceni testu pozorovani

1-a | 2-¢| 3-c | 4-a | 5-a | 6-c¢

7-b | 8-d | 9-¢ |10-b|11-a|12-¢

13-d |14-b | 15-a|16-b |17-d | 18-d

19-c | 20-a|21-d|22-a|23-d|24-c¢c

25-b | 26-a|27-c|28-d(29-a|30-c

31-a32-d|33-a|34-d|35-a

Pocet spravnych odpovédi je (pokud byl test bezchybny + 3 body)

Vysledky

Nezjisténo | Mala evidence

Stfedné velka evidence

Velmi vyznamnd evidence

1-12 13-17

18-22

23+




Interpretace:

Test je zaméfen na logické uvahy bez pouZiti ¢isel a slov. Vyhodnocujeme vizudlni
informace za ucelem urcit, co se stane v ndsledujicim kroku. Test prokazuje smysl pro
detail spolecné se schopnosti ho vztdhnout k celku. Tyto pfedpoklady jsou dulezité

vvvvv

a je nutno abstrahovat z riznych detaild.

Kriticka analyza

Ukolem je odvodit logické zévéry zinformaci, které obdrzite. Bude jich
dostateCné mnozstvi, abyste mohli dospét ke spravnému vysledku. Neni doporuceno
vyvozovat z ptedchozich informaci a zkuSenosti, protoZze Vam to moc nepomuiZe. Pro
feSeni vzhledem k objemu informaci je dobré mit po ruce tuzku a list ¢istého papiru.
Test ma casové omezeni 15 minut. K dispozici jsou ¢tyfi odpovédi za kazdou otazkou,

pravé jedna z nich je spravna. Oznacte ji.

1. Pan Bldha bydli na zdpad od pana Semerdda. Pan Balit bydli na zdpad od pana
Blahy. Kdo bydli nejvic na zdpad?
a) pan Blaha b) pan Semerad c) pan Balat

2. Zuzana a Alena maji rddy pizzu. Ale Simona a Sylva maji rddy téstoviny. Zuzana
a Sylva maji ob¢ rady lasagne.
Kdo maé rad pizzu a lasagne?

a) Zuzana b) Alena c) Simona d) Sylva

3. Kdo ma rad lasagne a téstoviny?

a) Zuzana b) Alena c) Simona d) Sylva



4. Jitka a Jarda maji vice penéz na utratu néz Franta, ackoliv Karel md mén¢ nez Franta.
Petr ma vic penéz na utratu nez Franta.
Kdo mé nejméné penéz na ttratu?

a) Jitka b) Jarda c) Franta d) Karel e) Petr

5. Tomas, Robert a Franta maji zabaleny obéd z domova, zatimco Ondra, Jakub a Libor
si kupuji obéd v bistru. Franta, Ondra a Jakub jezdi do prace autobusem. Jakub, Robert
a Libor jsou Zenati.

Kdo je Zenaty a mé zabaleny obéd z domu?

a) Tomas b) Robert ¢) Franta d) Ondra e) Jakub f) Libor

6. Kdo z nich nejezdi do prace autobusem a kupuje si obéd?

a) Tomas b) Robert ¢) Franta d) Ondra e) Jakub f) Libor

7. V zavodé na 1000 metrl je nejpomalejsi Jana, pak ndsleduje Marek, Emil a And¢la,
ktera je vSechny nechala za sebou. Po tréninku Jana porazila Emila, ackoliv Marek ho
neporazil.

Kdo je po tréninku nejrychlejsi?

a) Jana b) Marek ¢) Emil d) Andéla

8. Kdo dobéhl po tréninku jako posledni?
a) Jana b) Marek c) Emil d) And¢la

9. Filip, Jan, Jiif a Josef maji vSichni podobnou praci, ackoliv pouze Filip a Jan maji
plny pracovni uvazek. Ostatni pracuji pouze na Castecny tvazek. Jan a Josef jezdi do
priace vlakem, zatimco ostatni bydli dostate¢né blizko na to, aby chodili pésky. Pouze
Filip a Josef maji auto.

Kdo vlastni auto, ale jezdi do prace vlakem?

a) Filip b) Josef ¢) Jan d) Jifi

10. Kdo nevlastni auto a cestuje vlakem do svého zaméstnani na plny pracovni tivazek?

a) Filip b) Josef ¢) Jiti d) Jan



11. V knihovné mtzeme nalézt Knihu zimnich pohddek pod polici, na které naleznete
knihu Kornisky mésic. Kniha Posledni dny treti 7ise je na polici nad Knihou praktickych
kocek. Na nejsvrchnéjsi polici je Vitr ve vrbdch. Konsky mésic je na stejné polici jako
Justyna, zatimco Kniha praktickych kocek je na polici pod Knihou zimnich pohddek.
Které kniha je na nejspodnéjsi polici?

a) Kniha zimnich pohddek a Posledni dny treti rise b) Konsky mésic a Kniha praktickych
kocek c) Kniha praktickych kocek a Vitr ve vrbdch d) Zadné z uvedenych

13. David, Slavek, Richard, Brofiek a Roman maji ve Skole svlij vlastni stil. David
a Roman maji pocitae na svych stolech, zatimco ostatni pouze kalkulacky. Richard
a David maji pfirucku a seSit s instrukcemi. Ostatni maji pouze seSit s instrukcemi.
David a Broném maji dievény sttl. Ostatni maji kovové.

Kdo ma pocitac na dfevéném stole?

a) David b) Slavek c) Richard d) Bronek e) Roman

14. Kolik lidi m4 sesit s instrukcemi na stole, jenZ neni z kovu a nemaji poc¢itac?

a)5b)4c)3d)2e) 1) nikdo

15. Kdo nemad pocita¢ na svém kovovém stole, ale mé piirucku 1 sesit s instrukcemi?

a) David b) Slavek c¢) Richard d) Bronek ¢) Roman

16. Pani HlavaCovd mé problémy nakrmit svoje Ctyfi déti, ponévadz kazdé ji pouze
ur¢ity druh potravin. Kldra a Jindra jedi kukufici a fazole. Silva a Renata jedi rybu
a rajcata. Pouze Kléra a Silva maji rddy brambory a kukufici. Sharon neji pouze jednu
potravinu, ktera to je?

a) kukuftice b) fazole c) ryba d) raj¢ata e) brambory

17. Kdo ji brambory, kukufici a fazole?
a) Silva b) Klara c¢) Renata d) Jindra



18. Kdo ji ryby a rajcata, ale neji brambory?
a) Silva b) Klara c) Renata d) Jindra

19. Kterd potravina bude pftijatelné pro co nejvic déti?

a) kukuftice b) fazole c) ryba d) raj¢ata e) brambory

20. Je tu pét aut, kterd patii panu BaldSovi, Slecn¢ Jandové, pani Kucerové, panu
Navrétilovi a panu Michalkovi. Auta pana Michdlka a pana BalaSe jsou modra. Ostatn{
maji Cervend auta. Pan Balas a pani Kucerova maji bily pruh na bo¢ni stran¢ auta, jeZ se
hodi k barvé jejich Calounéni. Slecna Jandovd md modry pruh na bocni strané svého
auta. Auta pana Navritila a pana Michdlka maji oranZové pruhy. Calounéni viech aut
jsou bila kromé ¢alounéni sleCny Jandové a pana Navritila, kterd jsou modra.

Kdo vlastni auto s modrym ¢alounénim a oranZovymi pruhy?

a) pan Balas b) slecna Jandové c) pani Kucerova d) pan Navratil e) pan Michalek

21. Kdo ma auto s oranZovymi pruhy a bilym ¢alounénim?

a) pan Balas b) slecna Jandové c) pani Kucerova d) pan Navratil e) pan Michalek

22. Kdo ma ¢ervené auto s modrym pruhem a modrym ¢alounénim?

a) pan Balas b) slecna Jandové c) pani Kucerova d) pan Navratil e) pan Michalek

23. Roman ,.kladivo* Kozmon, Michal , kamenak Jilek, Lad’a ,,Jisak* Kole¢ko a Milda
,nemilosrdny* Uher, jsou vSechno boxefi, ktefi bojuji proti sobé. To znamend, Ze bude
Sest fadnych zdpasi, aby se rozhodlo o vitézi Sampiondtu. Uher je porazen Kozmoném,
Jilek porazil Uhra, Kozmon a Kolecko porazili Jilka, Kolecko porazil Kozmona a Uhra.
Kolik zapast vyhral Jilek?

a)lb)2c)3d)4e)0

24. Kolik zapast vyhrdl Kozmon?
a)lb)2c)3d)4e)0



25. Kdo vyhral Sampionat?
a) Kozmon b) Jilek ¢) Kolecko d) Uher

26. Sona, Katka, L.ida, Tomas$ a Simona si vzali n&jaké sladkosti z misy. Ctyfi z nich si
vzali skoficovy bonbdén. Katka a TomdS si na rozdil od ostatnich nevzali po kusu
cokolady. Katka si vzala pouze jeden kousek cukrovi, a to ovocny fez. Kromé Katky si
pouze Sona a Simona nevzali kus karamale.

Kdo mél pouze skoficovy bonbén a kus karamele?

a) Sona b) Katka c) Lida d) Tomas e) Simona

27. Kdo mél tfi druhy cukrovi?
a) Sona b) Katka c) Lida d) Tomas e) Simona

28. Které dvé déti si vzali stejny pocet a stejny typ cukrovi?

a) Sona a Lida b) Simona a Lida c) Lida a Tomas d) Tomas a Simona e) Simona a Sona

29. Kolik kouskt cukrovi si déti vzali z misy?

a)7b)8c)9d)10e) 11 1) 12

30. Jan, Ruda a Tonda maji kazdy u sebe po kapsach kapesni niz, kli¢ a knihu. Kazdy
niZ ma jinou hmotnost — lehky, stfedné¢ tézky a tézky. Ostatni dvé véci miZeme
charakterizovat stejnym zptisobem podle vahy. Kazdy chlapec ma predméty rizné vahy,
to znamend jeden lehky, jeden sttedné téZky a jeden té€zky. KIli¢, ktery patii Tondovi,
neni stfedné t€Zky. Rudova kniha a Jantiv nliZ jsou stejné vdhy. Tondova kniha, Rudav
ndz a Janiv kli¢ miZzeme zatadit do stejné vahové kategorie. Tondlv niiZ je tézky.
Jakou vdhu ma Tondlv klic?

a) lehky b) stiedné t€zky c) t€zky

31. Jakou vahu ma Janova kniha?

a) lehka b) stfedné tézk4 c) tézkd



32. Ktery chlapec ma u sebe stfedn¢ tézky kIic?

a) Jan b) Ruda c¢) Tonda

33. Ktery chlapec m4 lehkou knihu?
a) Jan b) Ruda ¢) Tonda

Tabulka P.4: Vyhodnoceni testu kritické analyzy

1-¢ | 2-a|3-d|4-d | 5-b | 6-f

7-d | 8-b | 9-b |10-d | 11-

d|12-a

13-a|14-e (15-c | 16-b |17 -

b|18-c

19-a|20-d|21-e|22-b |23-

al|24-b

25-¢|26-d|27-c|28-¢ |29-

d| 30-a

31-¢|32-a|33-b

Pocet spravnych odpovédi je (pokud byl test bezchybny + 3 body)

Vysledky
Nezjisténo | Mala evidence | Stfedné velka evidence | Velmi vyznamnd evidence
1-9 10-13 14-17 18+
Interpretace:

Test vyzaduje pozornou analyzu obdrZenych informaci. Jednd se o skldadacku, kterad
vyzaduje vytrvalost a silu koncentrace. Pti dobrych vysledcich tohoto testu je ovéteno,
Ze se testovany subjekt neztraci v pracovnich oblastech vyzadujicich uvéazlivy ptistup
k problémim. Takovym problémim, u kterych neni na mist¢ se nechat odvést
bezvyznamnymi informacemi a u kterych je na skodu, pokud dovolime naSim emocim

nas ovliviovat. Jednd se jak o pracovni oblast prace s lidmi, tak i technicky orientované

oblasti.




Vypocet inteligence z testi

Jedna se o hruby obraz, pro uplné Setfeni je nutno se porovnat s lidmi stejného
veéku, pohlavi a za stejného prostiedi. VétsSina IQ stupnic pouZziva jako pramér ¢islo 100.
a technickou kvalifikaci. Lidé s nadprimérnou inteligenci, vice neZ 119 jsou obvykle
ochotni rozsifovat své vzdélani v profesiondlnich kurzech. Jedna se zhruba o 10 procent
populace. 1Q 125 a vice mé zhruba 5 procent populace a 135+ kolem jednoho procenta

populace.

Pro ptesngjSi vypocet miry inteligence jednotlivé hodnoty IQ podle tabulky

seCteme a vydélime poctem absolvovanych testa.

Tabulka P.5: predpokladana inteligence v zavislosti na vysledcich testii

TEST /1Q 100 | 105 | 110 | 115 | 120 | 125 | 130 |135 | 140 | 145
Verbdlni schopnosti | 1-11 | 12-16 | 17-20 | 21-24 | 25-28 | 29-32 | 33-36 | 37-38 | 39-40 | 41-42

Ciselnd dedukce 1-4 | 56 | 7 | 89 [10-11|12-13 | 14-15 | 16-17 | 18-19 | 20-21
Pozorovéni 1-12 | 13-14 | 15-17 | 18-19 | 20-22 | 23-25 | 26-27 | 28-31 | 32-33 | 24-36
Kritickd analyza 19 [ 10-11 | 12-13 | 14-15 | 16-17 | 18-20 | 21-24 | 25-28 | 29-31 | 32-33
Jazykovy dotaznik

Slouzi k hrubému zmapovani jazykovych dovednosti, podle zkuSenosti

dotazovaného.

Oznacte moznost 1 az 5 podle toho, ke kterému tvrzeni se priklanite.

P11 préci pouzivam cizi jazyk nepouzivam | 1 |2 |3 |4 |5 | stdle
Upftednostiiuji formu komunikace | pisemnou 112|3|4]|5 ]| dstni
Vhodné slova nachdzim snadno 112|3]|4]|5 | nenachdzim
Gramatiku a frize mam zvladnuté 1{2|3|4]|5 | nezvladnuté

Jazykovy kurz: navs$tévuji / nenavstévuji.*
Uceni jazyku mé: bavi / nebavi.*

* nehodici se Skrtnéte






