
  



  



  



  

 
Anotace 
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Práce je rozd�lena na dv� základní �ásti. První teoretická �ást vymezuje teorii a základní 

pojmy. Druhá praktická �ást je rozd�lena na �ást analytickou, kde se zabývám analýzou 

situace a zkoumáním problému a ve druhé �ásti pak p�edkládám návrh vlastního �ešení. 
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Úvod 

Požadavky na znalosti a dovednosti �lov�ka ve spole�nosti se neustále m�ní. Aby mohl 

�lov�k fungovat jako pracovní síla, byl zam�stnatelný, musí své znalosti a dovednosti 

neustále rozši�ovat a prohlubovat. Rozši�ování a rozvoj kompetencí se v moderní 

spole�nosti stává celoživotním procesem. Již nesta�í tradi�ní zp�soby, jako nap�íklad 

doškolování nebo zácvik, ale stále více jde o rozvojové aktivity zam��ené na formování 

širšího obsahu znalostí a dovedností, než jaké vyžaduje momentáln� zastávané pracovní 

místo.1  

 

Pot�eba stát se úsp�šným je fenoménem dnešní doby, který na nás úto�í ze všech stran. 

Definice úsp�šnosti není jednoduchá, nebo� pod tímto pojmem si každý p�edstavuje své 

vlastní, subjektivní názory, kterými ozna�uje to, co on sám za úsp�ch považuje.  

 
„Úsp�ch je nikdy nekon�ící cesta k dosažení pro nás hodnotných cíl�“  
                                                                                                        (Rheinwaldová)2 
  

Podle navyklého zp�sobu uvažování sou�asné spole�nosti lze dosažení úsp�chu m��it 

materiálními statky �i �ástkou pen�z, které �lov�k v pr�b�hu života nashromáždil. 

Dalším z možných ukazatel� m�že být titul, funkce nebo dosažená pozice. Spole�ným 

jmenovatelem  jsou vn�jší faktory, jimiž se jedinec prezentuje navenek v��i spole�nosti, 

která ho obklopuje. Tyto vn�jší faktory musí být uznávány a respektovány spole�enskou 

vrstvou nebo skupinou, do které jedinec pat�í. 

Dosažené vn�jší faktory však zhola nic nevypovídají o snech, p�áních, touze �i 

spokojenosti, to znamená o subjektivním pocitu uspokojení z dosažení úsp�chu. Lze 

p�edpokládat, že mnoho navenek úsp�šných lidí, dosahujících vn�jší kriteria úsp�chu, 

zažívá i jeho stínovou stránku, tzn., že d�lají práci, která je ve skute�nosti nebaví, 

nemají k ní vztah nebo nenapl�uje jejich o�ekávání, protože p�ijali kritéria úsp�chu od 

svého okolí, tj. p�edevším rodi��, životních partner� �i sd�lovacích prost�edk�, jež 

p�edvád�ním r�zných podob úsp�chu v sou�asné dob� rozhodn� nešet�í.3 

                                                 
1 KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s.252.  
2 LUBASOVÁ, A. Stínová stránka životního úsp�chu,  2007. s. 11. 
3 LUBASOVÁ, A. Stínová stránka životního úsp�chu,  2007. s. 11. 
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Tato diplomová práce je zam��ena na identifikaci a rozvoj kompetencí managementu i 

pracovník� ve spole�nosti �eské Radiokomunikace. 

 

Cílem této práce bude zvýšit efektivitu ve spole�nosti formou identifikace klí�ových 

kompetencí ideálního „�i úsp�šného“ manažera v telekomunika�ní spole�nosti, srovnání 

t�chto kompetencí ve spole�nosti u stávajícího managementu a návrh �i doporu�ení, 

které kompetence je pot�eba více rozvíjet a jakým zp�sobem.   

 

Výsledkem této práce bude návrh rozvoje identifikovaných klí�ových kompetencí 

managementu spole�nosti za ú�elem zvýšení efektivity spole�nosti. 
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1 P�ehled nejpodstatn�jších teoretických poznatk�  

1.1 Teoretická východiska 

1.1.1 Definice  �ízení lidských zdroj� 

�ízení lidských zdroj� je  definováno jako strategický a logicky promyšlený p�ístup 

k �ízení toho nejcenn�jšího, co organizace mají – lidí, kte�í v organizaci pracují a kte�í 

individuáln� i kolektivn� p�ispívají k dosažení cíl� organizace.4 

 

Personální práce (personalistika) tvo�í tu �ást �ízení organizace, která se zam��uje na 

vše, co se týká �lov�ka v pracovním procesu, tedy jeho získávání, formování, 

fungování, využívání, jeho organizování a propojování jeho �inností, výsledk� jeho 

práce, jeho pracovních schopností a pracovního chování, vztahu k vykonávané práci, 

organizaci, spolupracovník�m a dalším osobám, s nimiž se v souvislosti se svou prací 

stýká, a rovn�ž jeho osobního uspokojení z vykonávané práce, jeho personálního a 

sociálního rozvoje.5 

1.1.2 Význam charakteristiky prost�edí 

Prost�edí, okolí, sociální skupina, organizace atd., ke které �lov�k náleží, má na jeho 

životní úsp�ch nezpochybnitelný vliv. Ne nadarmo se užívá r�ení: „Mezi slepými 

jednooký králem“, pro ty, kte�í dosahují svého úsp�chu jednoduše tím, že nestaví „svoji 

la�ku“ p�íliš vysoko a spokojí se s efektem, který rozhodn� nep�ispívá k nár�stu jeho 

sebev�domí. Stejn� tak je známo mnoho p�ípad�, kdy profesionáln� p�ipravený 

absolvent zahrani�ního manažerského studia, s bohatými manažerskými zkušenostmi 

nenaplnil cíle a o�ekávání na n�ho. 

 

1.1.3 Manažerské prost�edí 

��Manažerské prost�edí na bázi zam�stnaneckého vztahu 

��Podnikatelské prost�edí 

��Manažerské prost�edí ve státních službách 

��V�decké manažerské prost�edí 

                                                 
4 ARMSTRONG, M. �ízení lidských zdroj�, 2007. s.27.  
5 KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s.13.  
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��Manaže�i ve sfé�e um�ní 

��Manažerské prost�edí v léka�ských oborech 

��Manažerské prost�edí v oblasti sportu 

��Politické prost�edí6 

 
Ješt� než za�neme, není od v�ci zastavit se chvíli u toho co p�esn� tím managementem 

myslíme. Podle m� je manažerem každý rodi�, živnostník, podnikatel, zam�stnanec a 

dokonce i ten co zd�dil majetek. Všichni za n�co odpovídáme – i když t�eba jen sami za 

sebe, musíme si n�jak poradit, co nejlépe vyjít s dostupnými prost�edky, motivovat, 

plánovat, zpracovávat, usnad�ovat, sledovat, m��it úsp�ch, stanovovat normy, 

sestavovat rozpo�ty, vy�izovat a pracovat. Jde o to, že n�kte�í z nás tak �iní s v�tšími 

týmy.  

 

Ekonomická fakulta Harvardovy univerzity definuje manažera jako n�koho, kdo 

dosahuje výsledk� prost�ednictvím jiných lidí. Peter Drucker, �íká, že manažer je n�kdo, 

kdo odpovídá za plánování, realizaci a kontrolu, zatímco Australský institut manažera 

jako �lov�ka, jenž“ plánuje, vede, organizuje, deleguje, kontroluje, hodnotí a sestavuje 

rozpo�ty tak, aby dosáhl n�jakého výsledku.7 

 

1.2 Personální administrativa, personální �ízení, �ízení lidských 

zdroj� 

V praxi i v literatu�e se v souvislosti s �ízením lidí v organizaci setkáváme s termíny 

personální práce, personalistika, personální administrativa (správa), personální �ízení �i 

�ízení lidských zdroj�. Tyto termíny bývají �asto považovány za synonyma, ale z �ist� 

teoretického hlediska tomu tak není.  

 

Odborná literatura rozlišuje zejména mezi personálním �ízením na stran� jedné a 

�ízením lidských zdroj� jako nejmodern�jším pojetím personální práce na stran� druhé. 

Lze proto konstatovat, že n�které termíny  ozna�ují rozdílné vývojové fáze, ale i 

rozdílné koncepce personální práce. 

                                                 
6 LUBASOVÁ, A. Stínová stránka životního úsp�chu,  2007. s. 95-104. 
7 TEMPLAR, R. 100 zlatých pravidel úsp�šného manažera, 2006. s.15. 
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Termíny personální práce �i personalistika se obvykle používají jako nejobecn�jší 

ozna�ení  pro tuto oblast �ízení organizace, bez ohledu na to, o jakou koncepci, o jaký 

systém �i o jakou vývojovou fázi tohoto �ízení jde. „Termíny personální administrativa 

(správa), personální �ízení a �ízení lidských zdroj� pak ozna�ují jednotlivé vývojové 

fáze �i koncepce personální práce a její postavení v hierarchii �ízení organizace. 

 

1.2.1 Personální administrativa (správa): 

Personální administrativa p�edstavuje historicky nejstarší pojetí personální práce, které 

chápalo personální práci jako službu, zajiš�ující v první �ad� administrativní práce a 

administrativní procedury spojené se zam�stnáváním lidí, po�izováním, uchováváním a 

aktualizací dokument� a informací týkajících se zam�stnanc� a jejich �inností a 

poskytováním t�chto informací �ídícím složkám organizace. Toto pojetí tedy 

p�isuzovalo personální práci výlu�n� pasivní roli. Personální práce v podob� personální 

administrativy ovšem p�ežívá až do sou�asné doby v organizacích, v nichž je význam 

personální práce k vlastní škod� nedoce�ován. 

�asto jde o organizace s autoritativn�jším a centralizovan�jším zp�sobem �ízení, s 

nízkou mírou d�lby pravomocí. 

 

1.2.2 Personální �ízení: 

Personální �ízení se jako koncepce personální práce za�alo objevovat již p�ed druhou 

sv�tovou válkou v podnicích s dynamickým a progresivním vedením, v podnicích 

orientovaných na expanzi, na ovládnutí pokud možno co nejv�tší �ásti trhu, na eliminaci 

konkurence. Nejsch�dn�jší cestou k dosažení tohoto cíle se ukázalo hledání a využívání 

konkuren�ních výhod, mezi nimiž významnou roli hrál pe�liv� vybraný, zformovaný, 

organizovaný a motivovaný pracovní kolektiv podniku. Vedení zmín�ných podnik� si 

prost� za�alo uv�domovat, že existuje tém�� nevy�erpatelný zdroj prosperity a 

konkurenceschopnosti a že tímto zdrojem je �lov�k, lidská pracovní síla. V d�sledku 

toho se za�ala prosazovat i aktivní role personální práce, tj. skute�né personální �ízení. 
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1.2.3 �ízení lidských zdroj�: 

�ízení lidských zdroj� p�edstavuje nejnov�jší koncepci personální práce, která se ve 

vysp�lém zahrani�í za�ala formovat n�kdy v pr�b�hu 50. a 60. let. �ízení lidských 

zdroj� se stává jádrem �ízení organizace, jeho nejd�ležit�jší složkou. Tímto novým 

postavením personální práce se vyjad�uje význam �lov�ka, lidské pracovní síly jako 

nejd�ležit�jšího výrobního vstupu a motoru �innosti organizace. Dovršuje se vývoj 

personální práce od administrativní �innosti k �innosti koncep�ní, skute�n� �ídící.8 

Co charakterizuje �ízení lidských zdroj�, v �em je tato koncepce odlišná zejména 

od koncepce personálního �ízení? Odborná literatura uvádí �adu charakteristik a 

odlišností, avšak v podstat� se shoduje na tom, že �ízení lidských zdroj� 

charakterizují a od personálního �ízení odlišují následující znaky:9 

 
A. Strategický p�ístup k personální práci a ke všem personálním �innostem: 

zam��ení na dlouhodobou perspektivu a zvažování dlouhodobých d�sledk� 

všech rozhodnutí v oblasti personální práce. 

B. Orientace na vn�jší faktory formování a fungování pracovní síly organizace: 

P�edevším zájem o popula�ní vývoj, vn�jší ekonomické podmínky, trh práce, 

hodnotové orientace lidí, jejich sociální rozvoj a životní zp�sob, osídlení a 

životní prost�edí, legislativu apod. 

C. Personální práce p�estává být záležitostí odborných personalist� a stává se 

sou�ástí každodenní práce všech vedoucích pracovník�: Stále více výkonné 

personální práce, ale i stále více pravomocí v této práci p�echází na vedoucí 

pracovníky všech úrovní, kte�í p�ece jen mají k jednotlivc�m blíže než 

personální útvar. Personální útvar pak stále více plní koncep�ní, 

metodologickou, poradenskou, organiza�ní a kontrolní roli. 

D. Úzké propojení personální práce se strategiemi a plány organizace (lidské zdroje 

jsou klí�ovou oblastí strategie organizace a jejich �ízení je klí�ovou oblastí 

strategického �ízení organizace). 

 

 

 
                                                 
8 KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s. 15. 
9 KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s. 15-16. 
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E. Personální práce se stává páte�í, nejd�ležit�jší oblastí �ízení organizace, úst�ední 

manažerskou rolí. 

F. Vedoucí personálního útvaru bývá �lenem nejužšího vedení organizace. 

G. Mimo�ádný d�raz se klade na rozvoj lidských zdroj� jako nástroj flexibilizace 

organizace. 

H. Orientace na kvalitu pracovního života a spokojenost pracovník� (personální a 

sociální rozvoj). 

I. Orientace na participativní zp�sob �ízení a sounáležitost pracovník� s 

organizací. 

J. D�raz na vytvá�ení žádoucí organiza�ní kultury a zdravých pracovních vztah�. 

K. Vytvá�ení dobré zam�stnavatelské pov�sti organizace. 

 

1.3 Úloha rozvoje pracovník� 

Vzd�lávání a formování pracovních schopností se v moderní spole�nosti stává 

celoživotním procesem. A v tomto procesu sehrává stále v�tší roli organizace a jí 

organizované vzd�lávací aktivity. Základním zákonem podnikání a úsp�šnosti jakékoliv 

organizace je flexibilita a p�ipravenost na zm�ny. Flexibilitu organizace však d�lají 

flexibilní lidé, kte�í jsou nejen p�ipraveni na zm�nu, ale zm�nu akceptují a podporují ji. 

A tak se zákonit� pé�e o formování pracovních schopností pracovník� organizace v 

sou�asné dob� stává z�ejm� nejd�ležit�jším úkolem personální práce. Je totiž t�eba 

zajistit, aby dynamika a struktura rozvoje pracovních schopností byla neustále s ur�itým 

p�edstihem v souladu s dynamikou a strukturou rozvoje techniky využívané nebo 

využitelné v organizaci a aby pracovníci organizace byli schopni pružn� reagovat na 

požadavky a potenciální možnosti trhu i na pot�ebu neustálého zdokonalování systému 

�ízení organizace. Soudobý charakter práce v organizacích a nejnov�jší metody �ízení 

však vyžadují nejen pracovníky náležit� odborn� p�ipravené a schopné si osvojovat 

nové odborné znalosti a dovednosti, ale i pracovníky se žádoucími rysy osobnosti.  
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Proto již nesta�í tradi�ní zp�soby vzd�lávání pracovník�, jakými je nap�. zácvik, 

doškolování �i p�eškolování, ale stále více jde o rozvojové aktivity zam��ené na 

formování širšího rejst�íku znalostí a dovedností, než jaký vyžaduje momentáln� 

zastávané pracovní místo, a v neposlední �ad� i na formování osobnosti pracovník�, 

formování jejich hodnotových orientací, p�izp�sobování jejich kultury kultu�e 

organizace. Práv� tyto rozvojové aktivity formují flexibilitu pracovník� a jejich 

p�ipravenost na zm�ny.10 

 

Uve	me pon�kud konkrétn�ji nejd�ležit�jší d�vody toho, pro� se organizace, cht�jí-li 

být úsp�šné a konkurenceschopné, musejí v�novat vzd�lávání a rozvoji svých 

pracovník�: 

�� Stále �ast�ji se objevují nové poznatky a vznikají nové technologie, takže 

znalosti a dovednosti lidí stále rychleji zastarávají. 

�� Prom�nlivost lidských pot�eb a tím i prom�nlivost trhu zboží a služeb je 

výrazn�jší, což si vynucuje pružnou reakci organizací a pružnost jejich 

pracovník�. 

�� �ast�ji se m�ní technika a technologie v organizacích. 

�� �ast�jší jsou organiza�ní zm�ny a lidé je tedy �ast�ji musejí zvládat. 

�� Výrazn�jší orientace na kvalitu výrobk� a služeb a na službu zákazníkovi. 

�� Zvyšuje se prom�nlivost podnikatelského prost�edí a organizace na to musejí 

reagovat. 

�� M�ní se organizace práce, povaha práce i zp�soby �ízení (prohlubování a 

rozši�ování práce, delegování a posilování pravomocí, plošší organiza�ní 

struktury). 

�� Globalizace a internacionalizace hospodá�ských aktivit a z toho vyplývající 

nezbytnost pohybovat se, podnikat a komunikovat v internacionálním prost�edí. 

�� Nutnost snižování náklad� a lepšího využití technických za�ízení a technologií. 

�� Zm�ny hodnotových orientaci lidí a orientace na kvalitu pracovního života se 

projevují ve zvýšené pot�eb� lidí se vzd�lávat. 

�� Pé�e o vzd�lávání a rozvoj pracovník� spoluvytvá�í dobrou zam�stnavatelskou 

pov�st organizace a usnad�uje získávání stabilizace pracovník�. 

                                                 
10 KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s. 252-253. 
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Pojetí vzd�lávání pracovník� v organizaci je dosti prom�nlivé v �ase a prostoru (závisí 

mj. i na sociálním prost�edí, ve kterém organizace p�sobí, na tom, do jaké míry systém 

vzd�lávání v dané zemi p�ipravuje pracovníky pro pot�eby konkrétní organizace, na a 

vzd�lanostní úrovni obyvatelstva apod.), závisí na povaze práce a používané technice a 

technologii v organizaci a na mnoha dalších okolnostech. V každém p�ípad� se 

organizace v sou�asné dob� zam��ují na vzd�lávací a rozvojov� aktivity obsažené v 

následující definici:11 

 
Vzd�lávání pracovník� je personální �inností zahrnující následující aktivity: 
 

a. P�izp�sobování pracovních schopností pracovník� m�nícím se požadavk�m 

pracovního místa. tj. prohlubování pracovních schopností (flexibilita v rámci 

pracovního místa, tedy jakási podélná, longitudinální flexibilita), které je 

tradi�ním, nej�ast�jším a �asto i hlavním úkolem vzd�lávání pracovník� v 

organizaci. 

b. Nemén� d�ležité je však i zvyšování použitelnosti pracovník� tak, aby alespo� 

z�ásti zvládali znalosti a dovednosti pot�ebn� k vykonávání dalších, jiných 

pracovních míst �i prací. Dochází tak k rozši�ování pracovních schopností. 

c. Úsilí o rozši�ování pracovních schopností pracovník� usnad�uje p�ípadné 

rekvalifika�ní procesy v organizaci, tj. procesy, kdy pracovníci mající povolání, 

které organizace nepot�ebuje, jsou p�eškolováni na povolání, které organizace 

nepot�ebuje, jsou p�eškolováni na povolání, které naopak organizace pot�ebuje. I 

pé�e o rekvalifikaci pracovník� v zájmu organizace je sou�ástí jí 

organizovaného vzd�lávání pracovník�. 

d. Organizace však nezískává vždy takové nové pracovníky, kte�í jsou již náležit� 

odborn� p�ipraveni okamžit� v plné mí�e vykonávat práci na pracovním míst�, 

na n�ž byli p�ijati.Naopak, zpravidla je nutné p�izp�sobovat pracovní schopnosti 

t�chto nových pracovník� specifickým požadavk�m daného pracovního místa, 

používané technice, technologii, stylu práce v organizaci apod..  
 

 

 

 

                                                 
11 KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s. 253. 
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e. Nové pracovníky tedy musí organizace doškolovat, p�eškolovat nebo je alespo� 

adaptovat na zvláštnosti, mechanismus a kulturu organizace v procesu, který se 

nazývá orientace pracovníka. I tyto �innosti pat�í do sféry vzd�lávání 

pracovník�. 

f. Formování pracovních schopností v rámci moderní personální práce p�ekra�uje 

hranice pouhé odborné zp�sobilosti (kvalifikace) a stále více zahrnuje i 

formování osobnosti pracovníka, tedy vlastností, které hrají tak významnou roli 

v mezilidských vztazích, ovliv�ují chování (tedy i pracovní chování) a v�domí 

(pot�eby, hodnoty, zájmy, postoje a normy), a tedy motivace pracovníka, a 

odrážejí se i ve vztazích na pracovišti, výrazn� ovliv�ují procesy formování 

tým� a samoz�ejm� i individuální a kolektivní pracovní výkon.“  
 

M�žeme si všimnout, že body b a e se do zna�né míry týkají spíše rozvojových aktivit, 

tedy jakýchsi znalostí, dovedností a rys� osobnosti “pro zít�ek". Jak je vid�t, vzd�lávání 

pracovník� �i lépe �e�eno formování pracovních schopností a osobnosti pracovník� 

zabezpe�ované organizací je pom�rn� široce koncipovaná personální �innost, která, jak 

ješt� uvidíme, má významné vazby na ostatní personální �innosti. 

 

1.3.1 Formování pracovních schopností �lov�ka a formování pracovních 

schopností pracovníka organizace. 

V souvislosti s formováním pracovních schopností (nadále budeme ml�ky p�edpokládat, 

že sou�ástí pracovních schopností �lov�ka jsou i rysy jeho osobnosti) je t�eba rozlišovat 

pojmy “formování pracovních schopností �lov�ka" a “formování pracovních schopností 

pracovníka". Zatímco v prvním p�ípad� jde o formování pracovních schopností �lov�ka 

v obecném slova smyslu, tedy v pr�b�hu celého jeho života, bez ohledu na to, kdy, kde 

a z �í iniciativy se uskute��uje, ve druhém p�ípad� jde o formování pracovních 

schopností pracovníka konkrétní organizace. Jde o aktivitu, jež souvisí s prací, kterou 

pracovník vykonává, �i s organizací, v níž pracuje, o aktivitu organizovanou, 

podporovanou nebo umož�ovanou organizací v rámci její personální a sociální práce. 

Formování pracovních schopností pracovníka je tedy sou�ástí formování pracovních 

schopností �lov�ka, a to tou sou�ástí, v níž se angažuje zam�stnavatelská organizace. 
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V systému formování pracovních schopností �lov�ka se obvykle rozlišují t�i oblasti: 

a) oblast všeobecného vzd�lávání 

b) oblast odborného vzd�lávání 

c) oblast rozvoje12 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 1.: Systém formování pracovních schopností �lov�ka13 
 
a) V oblasti všeobecného vzd�lávání se formují základní a všeobecné znalosti a  

dovednosti, které umož�ují �lov�ku žít ve spole�nosti a v návaznosti na n� získávat a 

rozvíjet specializované pracovní schopnosti i další vlastnosti. Oblast všeobecného 

vzd�lávání je tedy orientována v p�evážné mí�e na sociální rozvoj jedince, na jeho 

osobnost. V této oblasti se neuplat�uje aktivita organizací. Je to oblast �ízená a 

kontrolovaná státem. 

 

b) Pro oblast odborného vzd�lávání (také se používá výraz oblast formování kvalifikace 

nebo také oblast odborné/profesní p�ípravy), se ve sv�t� vžilo ozna�ení training (v 

širším slova smyslu). 

Uskute��uje se v ní proces p�ípravy na povolání, formování specifických, na ur�ité 

zam�stnání orientovaných znalostí a dovedností i jejich aktualizace �i p�izp�sobování 

m�nícím se požadavk�m pracovního místa.  

                                                 
12 KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s.253-256.  
13 KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s.255.  
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Oblast odborného vzd�lávání je tedy orientována na zam�stnání a zahrnuje jednak 

základní p�ípravu na povolání, jednak doškolování neboli prohlubování kvalifikace. 

Zvláštním p�ípadem je pak p�eškolování �ili rekvalifikace. Stále �ast�ji se do této 

oblasti zahrnuje i tzv. orientace pracovník�. 

 

V rámci formování pracovních schopností pracovník� se organizace zpravidla angažují 

v plné mí�e p�i orientaci pracovník� a doškolování pracovník�, pop�. i p�i p�eškolování 

pracovník�, dochází-li k n�mu z iniciativy organizace k uspokojení jejích pot�eb. 

 

Základní p�íprava na povolání: 

Základní p�íprava na povolání se v�tšinou uskute��uje mimo organizaci a i ta �ást 

základní p�ípravy na povolání, v níž se organizace angažuje (p�íprava na d�lnická 

povolání v u��ovském za�ízení organizace, resp. její praktická �ást), se netýká 

pracovník� (personálu) organizace a stojí tedy mimo systém jejího vzd�lávání 

pracovník�. 

 

Orientace: 

Jak jsme již vid�li, není nic jiného než úsilí o zkrácení a zefektivn�ní adaptace nového 

pracovníka na organizaci, pracovní kolektiv i práci na daném pracovním míst� pomocí 

zprost�edkování všech pot�ebných informací, v�etn� specifických znalostí a dovedností 

pot�ebných pro �ádný výkon práce, pro kterou byl nový pracovník p�ijat. 

 

Doškolování: 

Prohlubování kvalifikace, training v užším slova smyslu je pokra�ování odborného 

vzd�lávání v oboru, ve kterém �lov�k pracuje na svém pracovním míst�. Jde tedy o 

proces p�izp�sobování znalostí a dovedností pracovníka novým požadavk�m jeho 

sou�asného pracovního místa, vyvolaný zm�nami techniky �i technologie, požadavky 

trhu, novými objevy v oboru, rozvojem metod �ízení apod. Doškolování je považováno 

jednak za významný nástroj zvyšování pracovního výkonu a prosperity organizace, 

jednak za nástroj zvyšující šance (konkurenceschopnost) pracovník� na trhu práce 

uvnit� organizace i mimo ni.  
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V zahrani�í bývá doškolování chápáno jako ur�ité právo zam�stnance a v n�kterých 

zemích (nap�. N�mecko, Francie, Švédsko) je povinnost organizací organizovat 

doškolování pracovník� zakotvena v tripartitních dohodách �i kolektivních smlouvách.“ 

 

P�eškolování: 

Rekvalifikace (retraining) je takové formování pracovních schopností �lov�ka, které 

sm��uje k osvojení si nového povolání, nových pracovních schopností, více �i mén� 

odlišných od dosavadních. Rekvalifikace m�že být plná nebo �áste�ná (ve druhém 

p�ípad� jsou n�které znalosti a dovednosti p�vodního povolání využitelné v povolání 

novém). Zvláštním p�ípadem rekvalifikace je tzv. profesní rehabilitace, sm��ující 

k op�tovnému pracovnímu za�azení osob, kterým jejich sou�asný zdravotní stav brání 

trvale nebo dlouhodob� vykonávat dosavadní zam�stnání a jemu odpovídající povolání. 

V rámci vzd�lávání pracovník� organizace se odehrává jen ta �ást rekvalifikací, které 

jsou iniciovány organizací.  

 

Množství rekvalifika�ních proces� ve spole�nosti iniciují státní nebo regionální 

instituce trhu práce v rámci realizace politiky zam�stnanosti a nez�ídka rekvalifikaci 

iniciují také sami jednotlivci, kte�í nenalezli uspokojení v dosavadním povolání �i vidí 

pro sebe lepší šanci na trhu práce, p�eorientují-li se na povolání jiné.14 

 

c) T�etí oblastí formování pracovních schopností �lov�ka je oblast rozvoje (dalšího 

vzd�lávání, rozši�ování kvalifikace). Je orientována na získání širší palety znalostí a 

dovedností, než jaké jsou nezbytn� nutné k vykonávání sou�asného zam�stnání. Velice 

výrazné je p�itom zam��ení na pochopení a zvládnutí komplexních problém�, které 

nez�ídka p�ekra�ují i meze oboru. Vedle formování ryze pracovních schopností náleží v 

této oblasti významné místo i formování osobnosti jedince. Lze tedy konstatovat, že 

rozvoj je orientován více na kariéru pracovníka než na jím momentáln� vykonávanou 

práci. 

 

 

                                                 
14 KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s.256-257. 
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Formuje spíše jeho pracovní potenciál než kvalifikaci, vytvá�í tak z jedince adaptabilní 

pracovní zdroj. V neposlední �ad� formuje osobnost jedince tak, aby lépe p�ispíval 

k pln�ní cíl� organizace a k zlepšování mezilidských vztah� v organizaci. Pokud jde o 

rozvoj iniciovaný a realizovaný organizací, mluvíme o rozvoji pracovník�. 

I rozvoj ve svých d�sledcích vede k zvýšení pracovního výkonu a flexibility pracovní 

síly, ale p�edevším vede k podstatnému zvýšení šancí jedince, pokud jde o jeho 

pracovní uplatn�ní v organizaci i na vn�jším trhu práce. V neposlední �ad� m�že v 

souvislosti s hlubším porozum�ním vazbám vykonávané práce na práce ostatní zvýšit 

míru jeho uspokojení s vykonávanou prací. 

 

V oblasti rozvoje se výrazn�ji projevuje individuální iniciativa lidí, nicmén� i v 

personální práci organizací - zejména v zahrani�í je rozvoji pracovník� p�ikládán 

mimo�ádný význam, zejména pokud jde o vedoucí pracovníky a specialisty. 

 

V poslední dob� lze pozorovat zvýšený zájem organizací zejména o takové rozvojové 

aktivity, jakými jsou vzd�lávání v oblasti vedení lidí a komunikace, jazykové 

vzd�lávání, kurzy práce s osobními po�íta�i apod. V rámci rozvoje pracovník� v 

organizacích však lze nalézt i takové aktivity, které nezvyšují pracovní potenciál 

pracovník� a nep�inášejí organizaci bezprost�ední efekt, ale p�ispívají spíše k zlepšování 

životních podmínek pracovník� �i k aktivnímu trávení volného �asu.     

V každém p�ípad� však i tyto aktivity zlepšují vztah pracovník� k organizaci a 

pochopiteln� zvyšují i spokojenost pracovník�.  

 

To samoz�ejm� m�že mít zprost�edkovan� pozitivní vliv i na jejich pracovní výkon. 

Organizace vytvá�ejí podmínky, aby se v t�chto oblastech jejich pracovníci mohli 

vzd�lávat p�edevším po pracovní dob� a mnohdy pln� nebo alespo� z�ásti hradí i 

náklady takového vzd�lávání. 

 

V poslední dob� se v personální práci objevuje nový pojem, a to pojem rozvoj lidských 

zdroj�, který nelze zam��ovat s již zmín�ným rozvojem pracovník�. Rozvoj lidských 

zdroj� p�edstavuje nový pohled a novou koncepci vzd�lávání a rozvoje v organizaci. 
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Tradi�ní vzd�lávací a rozvojové aktivity ozna�ované jako vzd�lávání a rozvoj 

pracovník� byly orientovány na jednotlivé pracovníky a formování jejich pracovních 

schopností a jejich osobnosti tak, aby byli v organizaci zam�stnatelní, vykonávali 

efektivn� svou práci a p�izp�sobovali se novým pracovním úkol�m. Byly tedy 

orientovány na osobní rozvoj. 

 

Rozvoj lidských zdroj� je orientován na rozvoj pracovní schopnosti organizace jako 

celku a na rozvoj pracovní schopnosti tým�, na vytvá�ení pot�ebné a dynamické 

struktury znalostí a dovedností v organizaci tak, aby se dosáhlo zvýšení výkonnosti celé 

organizace a efektivnosti jednotlivých tým�. 15 

 

S tím souvisí pojem u�ící se organizace, tedy organizace vytvá�ející klima, které lidi 

povzbuzuje ke vzd�lávání a rozvoji, kde strategie vzd�lávání a rozvoje lidských zdroj� 

je úst�ední záležitostí politiky organizace a kde na základ� u�ení se uskute��uje 

nep�etržitý proces p�em�n organizace.  

 

V následujícím textu budu pro stru�nost používat pouze termín vzd�lávání pracovník�, 

avšak budeme jím rozum�t jakékoliv formování pracovních schopností pracovník� 

organizace, tedy všechny vzd�lávací a rozvojové aktivity, v nichž se angažuje 

organizace v rámci své personální práce. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
15 KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s.257-258. 
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1.4 Plánování vzd�lávání pracovník� 

 
Dob�e vypracovaný plán rozvoje pracovník� by m�l odpov�d�t na následující otázky:16 
 

 KOMU? (Jednotlivci, skupiny, zam�stnání, povolání, kategorie, kritéria výb�ru 

ú�astník�) 

 

 JAKÝM ZP�SOBEM? (Na pracovišti p�i výkonu práce, mimo pracovišt�, 

metody vzd�lávání, didaktické pom�cky, u�ební texty, režim vzd�lávání) 

 

 KÝM? (Interní �i externí vzd�lavatelé, organizace sama, vzd�lávací instituce, 

organiza�ní zabezpe�ení) 

 

 KDY? (Termín, �asový plán) 

 

 KDE? (Místo konání, nap�. konkrétní organiza�ní jednotka organizace, 

vzd�lávací za�ízení organizace, pronajaté vzd�lávací za�ízení, vzd�lávací 

za�ízení jiné organizace, konkrétní ve�ejná �i soukromá vzd�lávací instituce, 

zajišt�ní ubytování, stravování, dopravy aj.) 

 

 ZA JAKOU CENU, S JAKÝMI NÁKLADY? (Rozpo�tová stránka plánu) 

 

 JAK SE BUDOU HODNOTIT VÝSLEDKY ROZVOJE A Ú�INNOST 

JEDNOTLIVÝCH ROZVOJOVÝCH PROGRAM�? (Metody hodnocení, 

kdo bude hodnotit, kdy se bude hodnotit) 
 

Jedním z nejd�ležit�jších krok� plánování rozvoje pracovník� je volba metod rozvoje. 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
16 KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s.265. 
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1.5 Metody vzd�lávání, jejich použitelnost a ú�innost 

Postupn� se vytvo�ila dosti široká škála metod rozvoje, které lze za�adit do dvou 

velkých skupin:17 

 

��Metody používané k rozvoji na pracovišti p�i výkonu práce  

- tedy na konkrétním pracovním míst�, p�i vykonávání b�žných pracovních úkol� 

(metody “on the job"). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 2.: Proces plánování rozvoje pracovník� 18 

                                                 
17  KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s.265-266. 
18 KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s.266. 
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��Metody používané k rozvoji mimo pracovišt� 

 
- a� už v organizaci nebo mimo ni (metody “off the job"). 

 

První skupina metod bývá považována za metody vhodn�jší pro rozvoj d�lník�, druhá 

skupina za vhodn�jší pro rozvoj vedoucích pracovník� a specialist�. V praxi se však 

používá obou skupin metod pro rozvoj všech kategorií pracovník�, dochází však 

k ur�itým modifikacím s ohledem na nápl� práce konkrétní skupiny ú�astník� rozvoje. 

Nicmén�, p�ece jen existuje jistý rozdíl: zatímco p�i rozvoji manažer� a specialist� se 

s rostoucím d�razem na praktickou stránku rozvoj stále více aplikují metody používané 

k rozvoji na pracovišti, p�i rozvoji d�lník� se r�st významu metod používaných k 

rozvoji mimo pracovišt� projevil jen v nepatrné mí�e.19 

 

1.5.1 Metody používané zpravidla k rozvoji p�i výkonu práce na pracovišti  

1.5.1.1 Instruktáž p�i výkonu práce 

Je nej�ast�ji používanou metodou. Jde vlastn� o nejjednodušší zp�sob zácviku nového, 

pop�. mén� zkušeného pracovníka, p�i n�mž zkušený pracovník �i bezprost�ední 

nad�ízený p�edvede pracovní postup (v p�ípad� pot�eby opakovan�) a pracovník si 

pozorováním a napodobováním tento pracovní postup osvojí p�i pln�ní svých vlastních 

pracovních úkol�. 

 

Výhody: Metoda umož�uje rychlý zácvik a vytvá�í pozitivní vztah spolupráce mezi 

pracovníky navzájem �i mezi pracovníkem a jeho bezprost�edním nad�ízeným. 

Nevýhody: Umož�uje zácvik spíše u jednodušších nebo díl�ích pracovních postup�, jde 

spíše o jednorázové p�sobení, rozvoj probíhá �asto v hlu�ném a rušivém pracovním 

prost�edí a pod tlakem pracovních úkol�. 

 

 

 

 

                                                 
19 KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s.266. 
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1.5.1.2 Coaching 

P�edstavuje, na rozdíl od spíše jednorázové instruktáže, dlouhodob�jší instruování, 

vysv�tlování a sd�lování p�ipomínek i periodickou kontrolu výkonu pracovníka ze 

strany nad�ízeného �i vzd�lavatele. Jde vlastn� o soustavné podn�cování a sm�rování 

vzd�lávaného k žádoucímu výkonu práce a vlastní iniciativ�, p�i�emž se bere v úvahu 

jeho individualita. 

 

Výhody: Pracovník je soustavn� informován o hodnocení své práce, metoda umož�uje 

úzkou oboustrannou spolupráci vzd�lávaného se vzd�lavatelem (bezprost�edním 

nad�ízeným), zlepšuje komunikaci mezi nimi a vytvá�í prostor pro stanovení cíl� 

pracovní kariéry pracovníka. 

Nevýhody: Formování pracovních schopností probíhá pod tlakem pracovních úkol�, 

�asto v hlu�ném a rušivém prost�edí a m�že být dosti rozkouskované, nesoustavné. 

1.5.1.3 Mentoring 

Je obdobou coachingu, ur�itá iniciativa a odpov�dnost však v tomto p�ípad� spo�ívá na 

pracovníkovi, který si sám vybírá jakéhosi rádce (mentora), sv�j osobní vzor. Ten mu 

radí, stimuluje jej a usm�r�uje, pomáhá mu však i v jeho karié�e. 

 

Výhody: Jako u coachingu, metoda však do procesu formování pracovních  schopností 

pracovníka vnáší prvek jeho vlastní iniciativy, uv�dom�lé volby vzoru a neformální 

vztah. 

Je proto hodnocena p�ízniv�ji než coaching. 

Nevýhody: Jako u coachingu, a krom� toho existuje nebezpe�í volby nevhodného  

mentora. 
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1.5.1.4 Counselling 

Pat�í k nejnov�jším metodám formování pracovních schopností pracovník�. Jde vlastn� 

o vzájemné konzultování a vzájemné ovliv�ování, které p�ekonává jednosm�rnost 

vztahu mezi vzd�lávaným a vzd�lavatelem, pod�ízeným a nad�ízeným.20 

 

Výhody: Pracovník vnáší do vztahu svou aktivitu a iniciativu tím, že se vyjad�uje ke 

všem problém�m své práce i k procesu rozvoje, p�edkládá vlastní návrhy �ešení 

problém� a mezi ním a nad�ízeným vzniká zp�tná vazba poskytující nám�ty pro 

obohacování stylu vedení pracovník�. Nad�ízený si tak zárove� sám formuje a 

prov��uje své pracovní schopnosti, p�edevším v oblasti práce s lidmi. 

Nevýhody: V�tší �asová náro�nost metody, vzd�lávání se tak m�že dostat do ur�itého 

rozporu s pln�ním b�žných pracovních úkol� pracovišt�. N�kte�í vedoucí pracovníci 

nebo vzd�lavatelé p�ijímají tuto metodu s jistou nelibostí a ned�v�rou. 

1.5.1.5 Asistování 

Je tradi�ní a �asto používaná metoda formování pracovních schopností pracovníka. 

Nezkušený pracovník je p�id�len jako pomocník ke zkušenému pracovníkovi, pomáhá 

mu p�i pln�ní jeho úkol� a u�í se od n�j pracovním postup�m. Postupn� se podílí na 

práci stále v�tší mírou a stále samostatn�ji, až kone�n� získá takové znalosti a 

dovednosti, že je schopen vykonávat práci zcela samostatn�.  

Metoda se používá nejen p�i rozvoji pro manuální zam�stnání, ale i p�i výchov� �ídících 

pracovník� a specialist�, a to zejména tam, kde si osvojení žádoucích pracovních 

schopností vyžaduje delší dobu. 

 

Výhody: Soustavnost p�sobení a d�raz na praktickou stránku vzd�lávání. 

Nevýhody: Vzd�lávaný se m�že nau�it i n�kterým nep�íliš vhodným pracovním 

návyk�m, informace a instrukce mu plynou z jednoho zdroje, napodobování 

vzd�lavatele m�že oslabovat vlastní tv�r�í p�ístup i nadání d�lat v�ci jinak. M�že to 

vyústit do podce�ování alternativních pracovních postup�. 

                                                 
20 KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s.267-268. 
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1.5.1.6 Pov��ení úkolem 

Je rozvinutím p�edcházející metody, pop�. její záv�re�nou fází. Pracovník je svým 

nad�ízeným pov��en splnit ur�itý úkol. P�itom má vytvo�eny všechny pot�ebné 

podmínky a je vybaven p�íslušnými pravomocemi. Jeho práce je sledována. Metoda se 

�ast�ji používá p�i formování pracovních schopností �ídících a tv�r�ích pracovník�. 

 

Výhody: Vychovává k rozhodování a �ešení úkol� samostatn� a tv�r�ím zp�sobem. 

Pracovník si vyzkouší své schopnosti, je více motivován k jejich rozvoji, rozši�uje se 

mu pole p�sobnosti. 

Nevýhody: Pracovník se m�že dopustit chyb �i nesplnit úkol, protože sledování a 

usm�r�ování jednotlivých krok� jeho práce není vždy možné. Neúsp�ch pak m�že 

ohrozit d�v�ru nad�ízených v jeho schopnosti i narušit jeho sebed�v�ru. 

1.5.1.7 Rotace práce 

Používá se i výraz cross training, je metoda, p�i níž je pracovník postupn� vždy na 

ur�ité období pov��ován pracovními úkoly v r�zných �ástech organizace (pracovních 

místech, pracovištích, úsecích). Metoda se používá p�edevším p�i výchov� �ídících 

pracovník�, úsp�šná však bývá i u �adových pracovník�.21 

 

Výhody: Pracovník si rozši�uje své zkušenosti a schopnosti, vytvá�ejí se u n�j nové 

zájmy, poznává komplexn�ji pracovní postupy a úkoly organizace. Rozvíjí se tak 

flexibilita jeho pracovní síly a schopnost vid�t problémy organizace komplexn�ji a ve 

vzájemné provázanosti. Zárove� si on sám i jeho nad�ízení testují jeho schopnosti. 

Metoda flexibilizuje pracovní sílu a p�ispívá k celkové flexibilit� organizace. 

Nevýhody: Pracovník nemusí práv� na každém pracovišti (v n�které pracovní funkci) 

usp�t, což m�že podrýt jeho sebev�domí a odrazit se v hodnocení jeho zp�sobilosti 

nad�ízenými. 

                                                 
21 KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s.268-269. 
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1.5.1.8 Pracovní porady 

Jsou rovn�ž považovány za vhodnou metodu formování pracovních schopností 

pracovník�. B�hem nich se ú�astníci seznamují s problémy a fakty týkajícími se nejen 

vlastního pracovišt�, ale i celé organizace �i jiné oblasti zájmu. 

 

Výhody: Vým�na zkušeností, prezentace názor� a zaujímání postoj� k pracovním 

problém�m zvyšují nejen informovanost pracovník�, ale i jejich pocit sounáležitosti s 

pracovním kolektivem �i organizací, motivují k projev�m individuální aktivity a 

iniciativy. 

Je to neformální metoda, která m�že dosti ú�inn� p�isp�t i k rozší�ení znalostí nových 

nebo mén� zkušených pracovník�. 

Nevýhody: Problém �asového umíst�ní pracovní porady. Uspo�ádání porady v pracovní 

dob� zkracuje dobu ur�enou k pln�ní pracovních úkol�, uspo�ádání porady mimo 

pracovní dobu �i v pracovních p�estávkách naráží na neochotu pracovník� se porady 

zú�ast�ovat a zpravidla se objevuje snaha ji maximáln� zkrátit. 

 

Všimn�me si, že s výjimkou poslední metody jde vesm�s o individuální metody rozvoje 

vyžadující individuální p�ístup a partnerský vztah mezi pod�ízeným a nad�ízeným. 

Metody používané k rozvoji mimo pracovišt� (a� už v organizaci nebo mimo ni) se 

�asto realizují v režimu podobném režimu školnímu (kurzy ve školách nebo v jiných 

rozvojových institucích), ve zvláštních za�ízeních (výukových dílnách, trenažérových 

nebo po�íta�ových u�ebnách apod.), na vývojových pracovištích, v za�ízeních 

p�edvád�jících novou techniku atd.. Vesm�s jde o metody používané k hromadnému 

rozvoji skupin ú�astník�. Tradi�n�jší z t�chto metod se orientují na rozvoj znalostí a 

sociálních vlastností, ale modern�jší metody se vyzna�ují stejn� výraznou orientací na 

rozvoj znalostí jako na rozvoj dovedností. 
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��Metody používané k rozvoji mimo pracovišt� 

1.5.1.9 P�ednáška 

Je obvykle zam��ená na zprost�edkování faktických informací �i teoretických znalostí. 

 

Výhody: Rychlost p�enosu informace a nenáro�nost na podmínky (vybavení). 

Nevýhody: Jde o jednostranný tok informací pasivn� p�ijímaných ú�astníky rozvoje.22 

1.5.1.10 P�ednáška spojená s diskusí (skupinovou diskusí) 

Nebo také seminá� uvedené nevýhody p�ednášky pon�kud p�ekonává. Je to op�t metoda 

zprost�edkovávající spíše znalosti. 

 

Výhody: B�hem diskuse se objevují nápady a �ešení problém� a ú�astníci jsou 

stimulováni k aktivit�. 

Nevýhody: Akce musí být již d�kladn�ji organiza�n� p�ipravena a vhodným zp�sobem 

moderována. 

1.5.1.11 Demonstrování (praktické, názorné vyu�ování) 

Zprost�edkovává znalosti a dovednosti názorným zp�sobem za použití audiovizuální 

techniky, po�íta��, trenažér�, p�edvád�ní pracovních postup� �i funk�ních vlastností a 

obsluhy jednotlivých za�ízení ve výukových dílnách, na vývojových pracovištích nebo v 

podnicích vyráb�jících tato za�ízení apod.  

Metoda, t�ebaže je p�evážn� orientována na zprost�edkování znalostí, vnáší do rozvoje 

d�raz na praktické využívání t�chto znalostí a oproti p�edchozím metodám se i více 

orientuje na dovednosti (trenažéry, výukové dílny, p�edvád�ní za�ízení). 

 

Výhody: Ú�astníci rozvoje si zkoušejí svou dovednost v bezpe�ném prost�edí bez rizik 

zp�sobení závažn�jších škod. Metoda zprost�edkovává znalosti i dovednosti. 

Nevýhody: Obvykle jsou podmínky v rozvojovém za�ízení a na skute�ném pracovišti 

rozdílné, na závadu je i ur�itá schemati�nost výuky �i zjednodušení problém�. 

                                                 
22 KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s.269-270. 
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1.5.1.12 P�ípadové studie 

Jsou rozší�enou a velmi oblíbenou metodou rozvoje. V�tšinou se používají p�i rozvoji 

manažer� a tv�r�ích pracovník�. Jsou to skute�ná nebo smyšlená vylí�ení n�jakého 

organiza�ního problému. Jednotliví ú�astníci rozvoje nebo jejich malé skupinky je 

studují, snaží se diagnostikovat situaci a navrhnout �ešení problému. 
 

Výhody: Pokud jsou dob�e p�ipraveny, pomáhají rozvíjet analytické myšlení i 

schopnost nalézt �ešení problému. Pokud se p�ípadová studie týká konkrétní situace 

v ur�ité organizaci v dostate�n� vzdálené minulosti, je možné konfrontovat analýzu a 

�ešení ú�astník� vzd�lávání se skute�ným �ešením problému, které bylo zvoleno v 

praxi, i s jeho výsledky. 

Nevýhody: Kladou mimo�ádné požadavky na p�ípravu i na moderátora, který by m�l k 

�ešením navrhovaným ú�astníky p�istupovat vždy s taktem. 

1.5.1.13 Workshop 

Je variantou p�ípadových studií. Praktické problémy se v tomto p�ípad� �eší týmov� a z 

komplexn�jšího hlediska. 
 

Výhody: Poskytuje p�íležitost d�lit se o nápady p�i �ešení každodenních reálných 

problém� a posoudit problémy z r�zných aspekt�. Je vhodným nástrojem výchovy k 

týmové práci, jaká se vyskytuje nap�. p�i sestavování plán� nebo vytvá�ení systém�. 

Nevýhody: Stejné jako u p�ípadových studií.23
 

1.5.1.14 Brainstorming 

Je rovn�ž variantou p�ípadových studií. Skupina ú�astník� rozvoje je vyzvána, aby 

každý z nich navrhl (ústn� nebo písemn�) zp�sob �ešení zadaného problému. Po 

p�edložení návrh� je uspo�ádána diskuse o navrhovaných �ešeních a hledá se optimální 

návrh �i optimální kombinace návrh�. 
 

Výhody: Velmi ú�inná metoda p�inášející nové nápady a alternativní p�ístupy k �ešení 

problém�. Podporuje kreativní myšlení. 

Nevýhody: Stejné jako u p�ípadových studií. 
                                                 
23 KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s.270-271. 
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1.5.1.15 Simulace 

Je metoda ješt� více zam��ená na praxi a aktivní ú�ast školených. Ú�astníci rozvoje 

dostanou dosti podrobný scéná� a jsou požádáni, aby b�hem ur�ité doby u�inili �adu 

rozhodnutí. Obvykle jde o �ešení b�žné životní situace vyskytující se v práci vedoucích 

pracovník�. V pr�b�hu rozvoje se zpravidla p�echází od jednodušších problém� ke 

složit�jším.24 

 

Výhody: Velmi ú�inná metoda pro formování schopnosti vyjednávat a rozhodovat se. 

Nevýhody: Problémem je nalezení vhodné formy p�sobení a usm�r�ování ú�astník�. 

Metoda je velmi náro�ná na p�ípravu. 

1.5.1.16 Hraní rolí (manažerské hry) 

„Je již metodou vyložen� orientovanou na rozvoj praktických schopností ú�astník�, od 

kterých se vyžaduje zna�ná aktivita a samostatnost, nehled� na pot�ebnou dávku 

hravosti. Ú�astníci na sebe berou ur�itou roli a v ní poznávají povahu mezilidských 

vztah�, st�et� a vyjednávání. Scéná� role jim p�itom m�že ponechávat v�tší �i menší 

prostor pro dotvá�ení role, nicmén� vždy je nutné �ešit konkrétní situaci. V každém 

p�ípad� je t�eba zachovat žádoucí míru autenticity. Metoda je zam��ena na osvojení si 

ur�ité sociální role a žádoucích sociálních vlastností (charakteristik osobnosti) spíše u 

vedoucích pracovník�. 

 

Výhody: U�í ú�astníky samostatn� myslet a reagovat a ovládat své emoce. 

Nevýhody: Vyžaduje pe�livou organiza�ní p�ípravu. 

 

 

 

 
 

                                                 
24 KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s.270-271. 
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1.5.1.17 Assessment centre (nebo také development centre) 

�esky pak diagnosticko-výcvikový program je moderní a velmi vysoce hodnocená 

metoda nejen výb�ru, ale i rozvoj manažer�. Ú�astník rozvoje plní r�zné úkoly a �eší 

problémy tvo�ící každodenní nápl� práce manažera. Úkoly a problémy jsou �asto 

náhodn� generovány po�íta�em, lze m�nit jejich frekvenci a vytvá�et tak r�znou úrove� 

stresu. Po�íta�em bývají vyhodnocována i �ešení problém� a u�in�ná rozhodnutí, pop�. 

již existují optimální, p�edem vypracovaná �ešení a rozhodnutí. Ú�astník si tak m�že 

snadno konfrontovat svá �ešení a rozhodnutí s optimálními, �ímž se u�í. Assessment 

centre p�edstavuje vlastn� k jisté dokonalosti dovedené metody p�ípadových studií, 

simulace a hraní rolí. 

 

Výhody: Ú�astník rozvoje si v tomto p�ípad� komplexním zp�sobem osvojuje nejen 

znalosti, ale p�edevším manažerské dovednosti, u�í se p�ekonávat stres, �ešit zárove� 

úkoly r�zné povahy, jednat s lidmi, hospoda�it s �asem a mnohé jiné. Velmi ú�inná 

metoda. 

Nevýhody: Velmi náro�ná metoda na p�ípravu a technické vybavení. 

1.5.1.18 Outdoor training 

Nebo také “adventure education", kterou by bylo možné ozna�it jako “u�ení se hrou", je 

metoda, která se v poslední dob� stále více používá v rozvoji manažer�. Jde skute�n� o 

hry �i akce spojené se sportovními výkony, které by se s úsp�chem uplatnily na 

skautském tábo�e. Jenomže v tomto p�ípad� je hrají manaže�i a u�í se p�itom 

manažerským dovednostem, nap�. hledání optimálního �ešení n�jakého úkolu, um�ní 

koordinovat n�jakou �innost, um�ní komunikovat se spolupracovníky a pov��ovat je 

úkoly, vést spolupracovníky, orientovat se a mnohé další. Rozvoj se m�že odehrávat ve 

volné p�írod�, v t�locvi�n�, ale i v pon�kud upravené u�ebn�. N�které univerzity v USA 

mají pro tento ú�el vybudovány zvláštní areály (nap�. Ohio State University). Postup 

spo�ívá v zadání úkolu majícího podobu n�jaké hry �i pohybové aktivity.  
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Úkol se zpravidla �eší kolektivn�, p�i�emž se vedení ujímá jeden ú�astník bu	 

spontánn�, nebo je jím pov��en. Po spln�ní úkolu se diskutuje o tom, jaké manažerské 

dovednosti byly ke spln�ní úkolu pot�ebné a jak se uplatnily a co by se dalo vylepšit.25 

 

Výhody: Ú�astníci se zábavnou formou u�í manažerským dovednostem a zdokonalují 

je, u�í se uv�domovat si a rozpoznávat tyto dovednosti, jejich uplatn�ní a význam 

v jakékoliv b�žné �innosti a aplikovat je na b�žnou manažerskou práci. Je to ideální 

propojení hry a sportu (tedy v podstat� rekrea�ních a relaxa�ních aktivit) s procesem 

zdokonalování pracovních schopností manažer�. Jde o velmi efektivní metodu. 

Nevýhody: Metoda je náro�ná na p�ípravu, je t�eba p�ekonat ur�ité p�edsudky a 

neochotu manažer� si hrát, obavu ze zesm�šn�ní, pop�. jejich nechu� k pohybovým 

aktivitám. 

1.5.1.19 Vzd�lávání pomocí po�íta�� 

Pat�í rovn�ž mezi metody, jejichž používání soustavn� vzr�stá. Po�íta�e umož�ují 

simulovat pracovní situaci, usnad�ují u�ení pomocí schémat, graf� a obrázk�, poskytují 

pracovník�m obrovské množství informací, nabízejí jim r�zné testy a cvi�ení a 

umož�ují pr�b�žn� hodnotit proces osvojování si znalostí a dovedností. V poslední 

dob� je k dispozici stále více po�íta�ových rozvojových program� ze všech obor� lidské 

�innosti.  

Metodu s výhodou používají organizace disponující interními po�íta�ovými sít�mi. S 

rozši�ováním internetu její význam vzr�stá. 

 

Výhody: Metodu lze použít jak ke kolektivnímu, tak k individuálnímu vzd�lávání, je to 

interaktivní metoda umož�ující bezprost�ední zp�tnou vazbu, tempo rozvoje lze 

p�izp�sobit individuálním pot�ebám a schopnostem ú�astníka, je to dosti atraktivní 

metoda rozvoje a umož�uje rozvíjet se zábavnou a velmi názornou formou, z hlediska 

organizace je to metoda �asov� efektivní, nebo� k rozvoji mohou pracovníci využívat 

období dne, kdy mají mén� práce, a krom� toho metoda umož�uje p�enést rozvoj mimo 

pracovní dobu do soukromí pracovníka, aniž by to vzbuzovalo n�jaký v�tší odpor. 

 

                                                 
25 KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s.273-274. 
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Nevýhody: Metoda je pom�rn� náro�ná na vybavení. Vzd�lávací programy jsou 

pom�rn� drahé, zejména, jsou-li “šity na míru" organizaci. Jak je vid�t, metody 

používané k rozvoji mimo pracovišt� se v�tšinou hodí k rozvíjení pracovních schopností 

�ídících pracovník� organizace nebo specialist�.  

 

V p�ehledu jsou tyto metody do ur�ité míry logicky uspo�ádány od pasivn�jších a více 

orientovaných na znalosti k aktivn�jším a více orientovaným na dovednosti. Pokud jde 

o použitelnost a ú�innost jednotlivých metod, pak je p�ehledným zp�sobem 

charakterizuje tabulka :26 

 
Tabulka 1.: Metody rozvoje pracovník� a jejich charakteristiky27 
 
 KONCEPCE VZDÉLÁVÁNÍ  
Pomocí p�ednášek, diskuzí, 
výukových dílen, 
po�íta�� 
 

P�edáváním pracovních 
zkušeností, rozvoji na 
pracovišti 
 

Pomocí p�ípadových studií, 
simulací, hraní rolí, 
assesment centre 
 

 
 

CHARAKTERISTIKY  

Zprost�edkování znalostí Zprost�edkování dovedností Zprost�edkování znalostí 
i dovedností 
 

Teorie Praktické vzd�lávání 
 

Praktické i teoretické 
vzd�lávání 
 

Odtržené od skute�nosti Zkušenosti z nahodile 
vzniklých situací 
 

Skute�né zážitky bez 
rizik 
 

Malá ú�innost 
 

Vyšší, ale problematická 
Ú�innost 

Optimální ú�innost 
 

CHARAKTERISTI 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
26 KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s.273-274. 
27 KOUBEK, J. �ízení lidských zdroj�, 2007. s.274. 
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2 Kompetence a vzd�lání28 

 
U�ení je pro �lov�ka celoživotním procesem. V prvních desetiletích je vychován 

prost�ednictvím za�ízení, jako jsou mate�ské školy, základní školy a další vzd�lávací 

instituce. Pro ty platí státní normy a obsah vzd�lávání je prost�ednictvím zákon� a 

na�ízení pod�ízen právnímu ú�adu. Také pro podnikové vyd�lávání existují platné 

normy, p�edpisy profesních komor a odborových organizací. Forma a obsah dalšího 

odborného vzd�lávání jsou ovliv�ovány prost�ednictvím r�zných sm�rnic a 

prost�ednictvím záv�re�ných certifikát�. Nezávislé další vyd�lávání se uskute��uje 

pouze tam. Kde si to jedince m�že finan�n� dovolit. 

 

2.1 Školní vzd�lávání 

Úkolem školy je zprost�edkovávat v�domosti, dovednosti a schopnosti vychovávat 

žáky. Vyu�ování je vždy spojeno s výchovou. Veškerá práce školy se uskute��uje na 

základ� hodnot a norem. P�i vyu�ování musí být d�v�ata a chlapci p�i vší odlišnosti 

chápáni jako rovnoprávní a rovnocenní, p�itom však musí být brány vážn� jejich 

rozdílné životní zkušenosti, zájmy a pot�eby a musí být vedeni k partnerství ve 

vzájemném kontaktu. 

Pedagogická situace na základní škole má být ur�ována etnickým p�vodem a sociálním 

prost�edím, ze kterého žáci p�icházejí. Rovn�ž rozdílná výkonnost žák� má být 

vyvažována podporováním r�zných talent�, sklon�, zájm�, a kulturních a sociálních 

zkušeností. Škola má podporovat motivaci a výkonnost žák�, má je vést k zaru�eným 

výsledk�m u�ení a vychovávat je ke vzájemné ohleduplnosti a toleranci. 

Na základní škole má být poskytováno solidní všeobecné vzd�lání, orientované na 

situace blízké životu, na zadávání konkrétních úloh a na praktické jednání. 

Aby bylo t�chto vzd�lávacích a výchovných cíl� dosaženo, zabývá se základní škola 

následujícími úkoly: 

 
 
 
 

                                                 
28 BELZ, H. a SIEGRIST, M. Klí�ové kompetence a jejich rozvíjení, 2001. s. 19-21.  
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��Podpora osobního rozvoje 

��Posilování uceleného vzd�lání a výchovy 

��Zajišt�ní základních školních výkon�, hodnocení a chování 

��Podpora sociálního u�ení 

��Profilování do oblasti u�ení zam��ených na povolání 

��Utvá�ení charakteru �asu stráveného ve škole, klimatu školy, školního života, a 

tím školní kultury 

 
Podle sou�asných pr�zkum� se v b�žném vyu�ování dosud prosazují levohemisférové, 

kognitivní metody zprost�edkování v�domostí. Nicmén� i zde jsou už patrny první 

pozitivní kroky ve vztahu k novým metodám u�ení.   

 

2.2 Podnikové vzd�lávání 

 
Rozvoj nových klí�ových technologií, propojení dosud samostatných oblastí techniky, 

stále se zkracující inova�ní cykly a s tím spojené zastarávání izolovaných odborných 

znalostí ruku v ruce s nar�stající složitostí technických systém� vedlo k tomu, že 

klí�ové kompetence jsou v podnikovém vzd�lávání hodnoceny velmi vysoko. Zejména 

velké podniky zde rozvinuly koncepty vlastního interaktivního vzd�lávání probíhajícího 

ve speciálních centrech podnikového vzd�lávání. Ve smyslu klí�ových kompetencí se 

zde odvádí �asto velkolepá práce. Ú�astníci se na tzv. u�ebních ostrovech p�i skupinové 

práci na konkrétním modelu u�í: 

��Formulovat problémy a hledat možná �ešení 

��Ukazovat alternativy 

��Samostatn� plánovat a organizovat 

��Vypracovávat kritéria hodnocení 

��Samostatn� hodnotit 

��Sami �ídit postup práce 

��Sami také kontrolovat úsp�chy v u�ení 

��Myslet a jednat podle svého 

��Tím, že se podporuje samostatnost, identifikace a výkonnost 
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Tak, že ti kte�í se vzd�lávají 

�� Spolupracují 

�� Vysv�tlují a podávají zprávy 

�� Spole�nou prací sami dosahují  výsledk� 

 
Bohužel si takovéto samostatné oblasti vzd�lávání mohou dovolit pouze velké podniky, 

takže také získávání klí�ových kompetencí v oblasti odborného vzd�lávání se 

uskute��uje pouze tam. Malé a st�ední podniky tyto možnosti bohužel doposud nemají. 

S novými p�ístupy se však lze seznámit v samostatných vzd�lávacích centrech a 

agenturách, které mohou zprost�edkovávat zmín�né kompetence.  

Mnoho malých st�edních podnik� za�íná kontaktovat tato centra, aby tak zaru�ily svým 

zam�stnanc�m kvalifikovanou výuku. 

 

�ernými ovcemi v oblasti klí�ových kompetencí jsou vysoké školy. Ty na základ� 

svých diferenciovaných a oborov� specifikovaných organiza�ních jednotek vzd�lávají 

také jenom ve specifických oborech, tzn. Nikoliv ve smyslu klí�ových kompetencí. 

Získání klí�ových kompetencí musí být absolvent�m vysokých škol zprost�edkováno 

teprve v b�žném zam�stnání pomocí nákladných podnikových výcvikových program�. 

 

2.3 Další vzd�lávání 

Práv� v oblasti dalšího podnikového a mimopodnikového vzd�lávání získávají klí�ové 

kompetence stále v�tší prostor. 

P�ední místo zde zaujímají seminá�e v�nované komunikaci a kooperaci. Tém�� všichni 

organizáto�i vzd�lávání mají programy v�nované komunikaci a kooperaci. Tém�� 

všichni organizáto�i vzd�lávání mají podobné nabídky. Avšak i zde se z�ídkakdy 

setkáváme s komplexním vzd�lávacím programem ve smyslu klí�ových kompetencí.  

 

Ostatní poskytovatelé dalšího všeobecného vzd�lávání, jako nap�. lidové univerzity 

apod. , ale instituty dalšího vzd�lávání napojené na vysoké školy, nabízejí pouze 

zprost�edkování ur�itého úseku klí�ových kompetencí. Zde jist� ješt� stojí za to vyvíjet 

a zkoušet nové samostatné koncepty. 
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Zkoumání významu klí�ových kompetencí p�i novém obsazování pracovních míst ve 

Švýcarsku, které provád�l v roce 1995 Marco Siegrist, vedlo k následujícím výsledk�m. 

Ze 682 inzerát� na pracovní místa ve švýcarském deníku Tagesazeigr z 21.4.1995 

požadovali inzerenti následující klí�ové kompetence: 

 
��komunikativnost a kooperativnost – jako schopnost v�dom� komunikovat a 

aktivn�, tv�r�ím zp�sobem p�ispívat ve skupinových procesech  

��schopnost �ešit problémy a tvo�ivost – jako schopnost poznávat problémy a 

odpovídajícím zp�sobem je tvo�iv� �ešit 

��samostatnost a výkonnost jako schopnost samostatn� plánovat, provád�t a 

kontrolovat pr�b�h prací a jejich výsledky 

��odpov�dnost jako schopnost p�ijmout v p�im��eném rámci spoluodpov�dnost 

��schopnost uvažovat a u�it se – jakožto schopnost dále rozvíjet proces vlastního 

u�ení a myslet v souvislostech a systémov� 

��argumentace, zd�vod�ovat a hodnotit jakožto schopnost v�cn� posuzovat a 

kriticky hodnotit vlastní, spole�n� i cizí zp�soby práce a výsledky. 

 
Tyto kompetence nestojí vedle sebe izolovan�. R�znými zp�soby se protínají a lze je 

pochopit a realizovat vždy jen jako sou�ásti celkového procesu vzd�lávání. 

Zmín�né schopnosti jsou pro pot�eby cvi�ení rozd�leny na jednotlivé dovednosti. Ty 

jsou p�ehledné, dob�e napodobitelné a pochopitelné. Dají se také jednoduše 

reprodukovat. 

Prost�ednictvím vlastní zkušenosti se ú�astníci a ú�astnice u�í tyto dovednosti spojovat, 

tj. propojovat je jak vzájemn� mezi sebou, tak s d�íve nabytými znalostmi, takže se 

z r�zných dovedností vytvá�ejí schopnosti. Tak vzniká konsekventní, vnit�n� logická 

výstavba klí�ových kompetencí. 

 
Získávání klí�ových kompetencí je celoživotní, individuální proces, který slouží k rozvoji 

osobnosti.  
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2.4 Klí�ové kompetence29 

Takzvané klí�ové kompetence popsal poprvé Mertens v roce1974. Teprve však dnes 

nabývají na významu také ve školním a mimopodnikovém vzd�lávání.  

2.4.1 Identifikace klí�ových kompetencí 

Kognitivní p�ístup 

Povolání je chápáno jako sv�t jednání, v n�mž je primárn� vyžadován �lov�k se svou 

kognitivitou, tzn. Se svou schopností myslet a �ešit problémy. Úst�ední otázkou tohoto 

p�ístupu je , jaké myšlenkové výkony musí �lov�k vykazovat, chce-li být produktivn� 

�inný. Zam��ení na jeden specifický rámec �innosti �lov�ka, na povolání, z�stává sice 

p�i kognitivn� analytickém p�ístupu omezené, avšak pracovní �innost, rozší�ena 

kognicí, se stává skute�nou odbornou schopností, a to ve spojení s kompetencemi 

v oblasti metod a se sociálními kompetencemi, a� už jsou kompetence vhodné pro 

jednání v malých skupinách, nebo pro kontakt s organizacemi. Tím p�esahuje okruh 

pracovní �innosti a dotýká se i okolních oblastí, jako je politické, kulturní nebo rodinné 

d�ní.  

 

Kognice zde tedy ozna�uje schopnost pojmenovat jednotlivé fenomény a události, 

uspo�ádat je podle ur�itých hledisek, rozeznat jejich vzájemné souvislosti, postihnout 

zákonitosti jejich výskytu, tzn. D�lat prognózy, dávat pozor na chyby ve vlastním 

poznávacím procesu a um�t je uplatn�ním reflexivního postoje odstranit. Vyjád�eno 

v pojmech, spo�ívá podle toho lidské jednání  v pochopení – úsudku – záv�ru – 

schopností �ešit problémy – schopností kritizovat – reflexivit�. 

 

P�edch�dce takto chápaného jednání m�žeme vid�t v Hegelovi, jehož teorie chování 

spo�ívá práv� na t�chto kognitivn�-teoretických p�edpokladech jednání. 

Aby �lov�k mohl jednat, musí tedy: 

�� Mít obecný p�ehled o dané v�ci a konkrétním p�ípadu (znát pojmy) 

�� Mít schopnost za�adit konkrétní (konkrétní okolnosti jednání) pod obecné a 

obecné vztáhnout na konkrétní 

                                                 
29 BELZ, H. a SIEGRIST, M. Klí�ové kompetence a jejich rozvíjení, 2001. s. 27-28.  
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�� Vid�t souvislosti mezi r�znými jevy, ur�it p�í�ina  a následky 

�� Um�t vytvo�it hypotézy a vhodnosti zp�sob� jednání pro realizaci stanovených 

cíl� 

Mertens 1974 se se svým konceptem klí�ových kompetencí p�ihlásil k tomuto 

kognitivn�-teoretickému p�ístupu orientovanému na jednání. Klí�ovými kompetencemi 

je nazývá proto, že pomáhají vyrovnávat se se skute�ností, a zvládat tudíž také nároky 

flexibilního sv�ta práce 

Tomu odpovídá i jím p�edkládaný seznam klí�ových kompetencí: 

��Základní kompetence: Základní myšlenkové operace jako p�edpoklad 

kognitivního zvládání nejr�zn�jších situací a požadavk� 

��Horizontální kompetence:Získávat informace, porozum�t jim, zpracovávat je a 

chápat jejich specifi�nost. 

��Rozši�ující prvky: Základní v�domosti v rovin� fundamentálních kulturních 

technik (po�etní operace) a znalostí d�ležitých pro ur�ité povolání (technika 

m��ení, ochrana práce, zacházení s ná�adím). 

��Dobové faktory: Dopl�ovat mezery ve znalostech vzhledem k novým 

poznatk�m (moderní d�jiny a literatura, po�ítání s množinami, ústava). 

 
P�ístup založený na analýze �inností 

P�ístupy založené na analýze �inností se snaží sledovat vzájemné souvislosti profesního 

jednání a ujas�ovat, které základní schopnosti jsou pot�ebné k pružnému zvládání 

situací v zam�stnání. P�i dnešních rychlých zm�nách v profesním sv�t� musí být , jak 

známo, profesn� specifické jednání neustále modifikováno, oživováno, obohacováno, 

nebo nahrazováno novými prvky. Ke zvládnutí tohoto procesu jsou ovšem pot�ebné jiné 

schopnosti, p�edstavující trvalou hodnotu v procesu zm�n – a to jsou klí�ové 

kompetence. 

Nejen profesní obsahy se zm�nily, resp. podléhají permanentním zm�nám, zm�nila se 

také struktura profesního jednání a získávání profesních schopností. Tento vývoj lze 

popsat jako p�echod od práce podle pokyn� k samostatnosti. Tradi�ní schéma získávání 

profesních schopností, schéma založené na instrukcích , se �ídilo modelem 

s charakteristickou strukturou: p�edvést – napodobit a kontrolovat – procvi�ovat. 
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3 Osobnost manažera 

3.1.1 Manažer/manažerka 

- Role 

- Odbornost 

- Faktory, které management ovliv�ují 

 

3.1.2 Manažer by m�l mít: 

Schopnost se dále rozvíjet 

Jazykové znalosti 

Optimismus 

Schopnost využít znalostí a schopností 

jiných lidí 

Cílev�domost 

Vytrvalost 

Empatie 

V�d�t o svých slabých stránkách 

Duševní a fyzické zdraví 

Touha usp�t 

Schopnost p�esv�d�it 

Schopnost ohodnotit ostatní 

Iniciativa 

�ešení problému 

Schopnost vést lidi 

Smysl pro humor 

Sebed�v�ra 

Zkušenosti 

Znalosti metod �ízení 

Znalost oboru 

Zodpov�dnost 

Morální kvality 

Týmová práce 

Systemati�nost 

Schopnost prosadit se 

Osobní šarm

 

3.1.3 R�zné požadavky na r�zné managery 

�� TOP manaže�i 

�� St�ední manaže�i 

�� Management první linie 
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Technické znalosti 

Komunika�ní schopnosti 

Interpersonální schopnosti 

Analytické schopnosti 

Schopnost se rozhodnout 

Koncep�ní schopnosti 

Po�íta�ová gramotnost 

�

3.1.4 Role managera 

 
��Leader 

��Rádce 

��Trenér  

��Administrátor 

 

3.1.5 Klí�ové kompetence 

 
- Odpov�dnost, spolehlivost, myšlení a u�ení 

- �ešení problém� a tvo�ivost 

- Samostatnost a výkonnost 

- Komunikace a spolupráce 

- Zd�vod�ování a hodnocení 

3.1.6 4 P  

 
��poznatky 

��povaha 

��postoje   

��podmínky 
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SV�TOVÝ 
NÁZOR 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Obrázek 3.: Zawodského model osobnosti30 
 

3.1.7 Cirkadiánní rytmy a osobnost31 

Periodické zm�ny životních funkcí organismu, které mají p�ibližn� 24 hodinovou 

frekvenci – jako kolísání produkce endokrinních žláz, aktivita enzym�, intenzita 

metabolismu, kolísání krevního tlaku, t�lesné teploty aj. – se mohou promítat i do 

�innosti osobnosti a ovliv�ovat její prožívání i chování, pohybovou aktivitu, stupe� 

bd�losti, n�kdy patrn� i ciarkadiánní variabilitu preferenci zam��enosti.Pro inspiraci 

uvádím p�íklad v p�íloze 12. 

                                                 
30 SMÉKAL, V. Pozvání do psychologie osobnosti, 2004. s. 66. 
31 SMÉKAL, V. Pozvání do psychologie osobnosti, 2004. s. 194. 
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3.2 Emoce a lidské typy 

�ty�i typy temperamentu: Cholerik – Sangvinik – Flegmatik - Melancholik 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 4.: Typologie temperamentu32 
 
Základní popis:33 
 
Typický extravert 

Je sociabilní má rád spole�nost, má �adu p�átel, pot�ebuje kolem sebe mít lidi, s nimiž 

m�že komunikovat; nerad �te �i studuje o samot�. Vyhledává vzrušení, „pokouší št�stí“, 

rád riskuje, jedná bez dlouhého uvažování – celkov� reaguje impulzivn�. Baví jej 

„kanadské žertíky“, vždy najde pohotovou odpov�	, má celkov� rád zm�ny. Je 

bezstarostný, veselý, optimistický, rád se sm�je, preferuje pohyb. Je aktivní, n�kdy mívá 

sklon k agresivit�, ob�as rychle „ztratí nervy“, nekontroluje se, není vždy ve všem 

spolehlivý. 

Typický introvert 

Je introspektivní, tichý, spíše samotá�ský jedinec, dávající p�ednost knihám p�ed 

setkáním s lidmi. Je rezervovaný, krom� blízkých p�átel si od ostatních lidí uchovává 

odstup. Své záležitosti plánuje p�edem, je opatrný, nemá d�v�ru k okamžitým 

rozhodnutím. Nemá rád vzrušení, záležitosti denního života bere pat�i�n� vážn�, má rád 

spo�ádaný zp�sob života.  

Kontroluje i své city, jen z�ídka jedná agresivn�, nervy lehce neztrácí. Je spolehlivý, 

spíše však pesimistický, velký význam p�ikládá etickým hodnotám. 

                                                 
32 �ERNÝ, V. Prodejní techniky, 2003. s. 419. 
33 �ERNÝ, V. Prodejní techniky, 2003. s. 419-427. 
 

introvert extravert 

vyrovnaný 

nevyrovnaný 

cholerik 

sangvinik 

melancholik 

flegmatik 
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Nevyrovnanost 

Jde o ustarané, úzkostlivé  a utrápené individuum, které se vyzna�uje náladovostí, 

�astými depresemi; �asto trpí nespavostí a r�znými psychosomatickými poruchami. 

Takový jedinec je siln� emotivní, nep�im��en� reaguje na všechny druhy podn�t� a po 

intenzivním cílovém zážitku jen t�žko nabývá duševní rovnováhy a uklidní se.  

D�sledkem t�chto silných emotivních reakcí je iracionální, n�kdy rigidní, okolí ho 

neakceptuje v b�žných intencích a ani on sám se mu nedokáže p�izp�sobit. Je-li 

takovýto subjekt extravertní, má sklony k p�ecitliv�losti, je neklidný, vzrušivý, �asto 

dokonce agresivní. Je pro n�j typické, že se stále trápí tím, co by se nemuselo zda�it, co 

by se mohlo pokazit – to v n�m vyvolává silné pocity úzkosti. Na druhé stran� stabilní 

jedinec reaguje emocionáln�. Po silném citovém zážitku rychle získává rovnováhu, je 

zpravidla klidný, vyrovnaný, umí se ovládnout, ned�lá si zbyte�né starosti.   

 
Lehkokrevný temperament – sangvinik 

Sangvinikové jsou veselí, temperamentní a velmi živí lidé. Vyza�uje z nich 

neot�esitelný optimismus a p�sobí dojmem, jako by dokázali vy�ešit všechny životní 

problémy. Vyzna�ují se bezstarostným myšlením, což m�že mít �asto za následek 

nep�edložené, neplánované, bezcílné jednání. 
 

Horkokrevný temperament – cholerik 

Cholerikové mají sklon k citovým výbuch�m, rychle se roz�ílí a mohou bez zjevného 

d�vodu, bez výstrahy reagovat podrážd�n�, pokud ne dokonce agresivn�. Jsou náruživí 

energi�tí a vitální. 

 

Chladnokrevný temperament – flegmatik 

Flegmatiky lze jen t�žko vyvést z t�lesné a duševní rovnováhy. Vypadají nevzrušen� 

ješt� tehdy, když ostatní ztratí nervy a vzdají se. Jejich p�ízna�ná t�žkopádnost se 

zrcadlí ve stálosti vytrvalosti a dobromyslnosti. 
 
T�žkokrevný temperament – melancholik 

Melancholikové mají bohatý citový život, který se ovšem m�že zvrhnout 

v trudomyslnost. Jsou citliví a choulostiví . Mají sklon k t�žkomyslnosti a setrvalé 

zádum�ivosti a dávají p�ednost záhadám p�ed reálným sv�tem. Reálný sv�t je jim na 

obtíž a p�ipravuje jim jen starosti a smutek. 
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Frekvence 
zm�n 
duševních 
stav� 

malá 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 5.: Struktura a funkce temperamentu dle G.A.Lindnera34 
 

3.3 Pé�e o vzhled podle Joe Girarda35 

 
Sedm pravidel pé�e o zevn�jšek : 
 

1, Denn� se sprchujte �i koupejte. Budete vypadat lépe a také se budete lépe cítit.   

V rozumném množství používat parfémy. 

2, Pe�ujte o své vlasy. Pravideln� si je myjte. M�jte je upravené podle sou�asné 

módy.  Nep�ipus�te, aby celkový dojem kazily lupy. 

3, Make-up by m�l být st�ízlivý, což platí samoz�ejm� pro ženy. Snažte se 

zd�raznit své nejlepší rysy. Vále�né barvy se již nenosí. Vaším cílem je ovlivnit, 

nikoli p�emoci. 

4, Holte se, kdykoliv je to nutné, t�eba dvakrát denn�, což se p�irozen� týká muž�. 

Vyberte si  dobrou vodu po holení. 

                                                 
34 SMÉKAL, V. Pozvání do psychologie osobnosti, 2004. s. 194. 
35 GIRARD, J. Jak prodat sám sebe, 1996. s. 10-336. 
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5, Pravideln� si manikúrujte nehty, jste-li žena. Lak na nehty se musí k vašim 

rukám hodit, nikoliv na n� upoutávat p�ílišnou pozornost. M�jte nehty �isté a 

upravené, jste-li muž. Manikúra závisí na vašem vkusu. Pozor na skvrny od 

cigaret. 

6, Udržujte se v dobré kondici. Zbavte se nadbyte�ných kilogram�. 

7, Dbejte na správné držení t�la. St�jte zp�íma, cho	te zp�íma. Výjime�ní lidé se 

p�i ch�zi nehrbí. 

 
Osm pravidel oblékání podle Joe Girarda:   

 
�� Kupujte si kvalitní šaty, vše musí perfektn� sed�t. 

�� Vybudujte si kvalitní šatník. Pro každou p�íležitost, jiné šaty. 

�� Oblékejte se podle p�íležitosti. 

�� Šaty si správn� ukládejte. 

�� Oble�ení pravideln� perte a žehlete. 

�� Dopl�ky by m�ly být decentní, nikoliv rušivé. 

�� Dbejte na to, aby se vaše boty hodily k oble�ení. 

�� Pe�ujte o svou obuv. Pravideln� krémujte a pro udržení tvaru používejte 

napínáky. 

3.4 Zdraví a stres36 

 
Poznejte, kdy se stresujete. 

Jist�, pot�ebujete vzrušení, náro�né úkoly, nadšení, radost a stimulaci, ale stres tedy 

opravdu ne. 

 
Stres je jenom vzrušení a zábava zm�n�ná v no�ní m�ru. Místo abyste svou práci 

milovali, za�nete se jí obávat. Místo aby vás t�šila, za�ne vám lézt krkem. 

 

Když zjistím, že se u m� projevuje n�kolik mých stresových symptom�, vždycky si 

najdu chvili�ku, abych se zamyslel nad tím co s tím ud�lat. 

 
 

                                                 
36 TEMPLAR, R. 100 zlatých pravidel úsp�šného manažera, 2006. s.131-132. 
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Pro� se stresuju? 

 
�� Co m�j stres zp�sobuje 

�� Co s tím m�žu d�lat 

�� Co m�žu ud�lat pro to,  aby stejná situace už neopakovala 

 
Nemám rád, když jsem vystresovaný (d�ti �íkají, že to je se mnou k nevydržení) a 

neexistuje nic, co by mi stálo za to, abych si kv�li tomu nechal ni�it zdraví. Dokážu ale 

vychladnout – jakmile zjistím, že se za�ínám stresovat, umím výborn� ten nenápadn� 

rostoucí tlak zase snížit. P�esn� vím, co u m� funguje. A co funguje u Vás? 

 

3.5 Starejte se o své zdraví 

Jednoho dne bude doporu�ení pro zdravé srdce znít t�eba takto: zacvi�it si, dob�e se 

stravovat a n�kolikrát denn� se od plic zasmát. 

 
�� Vyhýbat se pé�i o své zdraví je tak snadné. Starat se o n�j ale musíte. Obecné 

rady zn�jí 

�� Po�ádn� jezte – se	te tak, abyste se cítili p�íjemn�, uvoln�n� a nechejte si dost 

�asu na vychutnání jídla. 

�� Jezte zdravé jídlo – �erstvé libové maso, �erstvé ovoce, saláty, zeleninu a dost 

vlákniny, žádné polotovary ani bagety 

�� V noci dost sp�te – a to každou noc. 

�� P�esta�te si d�lat starosti – sm�jte se a radujte se, užívejte si v�ci, které nemají 

nic spole�ného s prací 

�� Pravideln� si sami d�lejte základní zdravotní kontroly pro v�asné podchycení 

závažných onemocn�ní – nap�íklad hledejte bulky ve varlatech a prsech 

�� Pracujte v p�íjemném a bezpe�ném prost�edí  

�� �as od �asu si nechejte vyšet�it hladinu cholesterolu, krevní tlak a podobn� 

�� M�jte partnera, s nímž se budete vzájemn� milovat a podporovat 

�� M�jte n�jaký systém hodnot, o n�jž se budete moci v krizových okamžicích 

op�ít. 

�� Cvi�te 

�� Kontrolujte si váhy 
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�� Pijte s mírou 

�� Neku�te37 

 

3.6 P�ehled stresových událostí a jejich závažnost38 

P�i hodnocení osobní pohody �lov�ka je v neposlední �ad� t�eba brát v úvahu i životní 

okolnosti, jejichž stresogenní závažnost p�ekra�uje dovolenou mez. T.H. Holmes a R.H. 

Rahe (1970) po mnohaletém pozorování psychosomaticky nemocných sestavili inventá� 

kritických událostí, v n�mž každé události p�id�lili na základ� vyhodnocování váhu 

vyjád�enou bodovou hodnotou. P�ekro�í-li v krátkém období n�kolika m�síc� celková 

suma bod� prožitých frustra�ních situací hranici 300, je zvýšená pravd�podobnost, že 

doty�ný �lov�k brzo onemocní nebo se zhroutí. 

 

Podle hesla „Stokrát nic umo�ilo osla“ se m�že stát, že kumulace frustrací s nižší 

bodovou hodnotou, dosáhne-li hranice 300 bod�, m�že být též ohrožující. Proto 

kontrolujeme stresory, jimž jsme vystavováni. Je-li jich jen n�kolik a trvají-li krátce, 

poci�ujeme pravd�podobn� únavu nebo trpíme pocity p�epracování a vyho�ení (burn out 

syndrom).  

Následky takového stresu m�žeme kompenzovat víkendovým odpo�inkem. Vyskytují-li 

se drobné stresory opakovan�, m�li bychom zkusit tzv.  desenzibilizaci, tj. trénink a 

rekondici, a tak si na trvající a neodvratitelné stresory zvykat. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
37 TEMPLAR, R. 100 zlatých pravidel úsp�šného manažera, 2006. s.133-134. 
38  SMÉKAL, V. Pozvání do psychologie osobnosti, 2004. s. 293-295. 
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3.7 Bez týmu nejste manažer39 

 
Jste manažerem , v�dcem svého týmu, tak ho ve	te. Práce manažera spo�ívá p�esn� 

v tom. Znamená to být schopný p�evzít odpov�dnost, být schopný �ídit. 

 
Lidé se zvládnou �ídit sami, když je necháte.40 

 
Pro sv�j tým musíte být hrdinou a dobrým zástupcem velitele, kterým je váš šéf. Musí o 

vás být možné prohlásit všechny tyhle staromódní v�ci – musíte být: 

 

��D�v�ryhodní 

��Spolehliví 

��Silní 

��Hodnov�rní 

��Loajální 

��Oddaní 

��Vytrvalí 

��Horliví 

��Odpov�dní 

 
Jasn�, že je to t�žký úkol a �ehole, ale odm�na stojí za to. Být manažerem je báje�ná 

práce, když ji d�láte jak se pat�í. Držte se pravidel a hrajte férov�. 

 
 

Když lidé mluví, poslouchejte pozorn�. V�tšina nikdy neposlouchá. 

Ernest Hemingway41 

 

 

 

 

 

                                                 
39 TEMPLAR, R. 100 zlatých pravidel úsp�šného manažera, 2006. s.71. 
40 TEMPLAR, R. 100 zlatých pravidel úsp�šného manažera, 2006. s.18. 
41 TEMPLAR, R. 100 zlatých pravidel úsp�šného manažera, 2006. s.224. 
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4 Praktická �ást 

4.1 Profil spole�nosti 

�ESKÉ RADIOKOMUNIKACE a.s. jsou moderní telekomunika�ní spole�ností s 

celostátní p�sobností. Na �eském trhu podnikáme hlavn� v oblasti ší�ení a p�enosu 

datových a jiných druh� signál� volným prostorem prost�ednictvím mikrovlnných 

radioreléových a družicových spoj�, telekomunika�ních sítí a telekomunika�ních 

za�ízení pro optické spoje. Dále zajiš�ujeme celoplošné, regionální i lokální ší�ení a 

distribuci televizního signálu jak pro provozovatele ze zákona, tak s licencí.   

�eské Radiokomunikace a.s. jsou jedni�kou na trhu vysílacích služeb a jako první v 

�eské republice zahájily ve�ejné digitální televizní vysílání. 

Od roku 2006 jsou po�tem zákazník� nejv�tším alternativním telekomunika�ním 

operátorem a druhým nejv�tším operátorem pevných linek v �R. 
 

Historie spole�nosti 
 
Spole�nost �ESKÉ RADIOKOMUNIKACE a.s. byla založena v roce 1963 jako Správa 

radiokomunikací a o 31let pozd�ji byla transformována na akciovou spole�nost. 

Po ukon�ení privatizace a následné rozsáhlé restrukturalizaci jsme se stali 

plnohodnotným poskytovatelem telekomunika�ních a vysílacích služeb. Dnes 

upev�ujeme svoji pozici na trhu prost�ednictvím neustálého zdokonalování služeb a 

zákaznického servisu.  

• 1994 transformace na novou spole�nost �eské Radiokomunikace a.s.  

• 2001 privatizace a restrukturalizace do poskytovatele telekomunika�ních a 

vysílacích služeb  

• 2005 p�evod na spole�nost �eské Radiokomunikace a.s.  

• 2006 p�evzetí podniku Tele2 s.r.o.  
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Oblasti p�sobnosti 
 
�ESKÉ RADIOKOMUNIKACE a.s. pat�í k nejv�tším telekomunika�ním spole�nostem 

v �eské republice. Náš vysoce profesionální p�ístup je viditelný ve všech segmentech 

telekomunika�ního trhu a potvrzuje jej mnoho významných zakázek. Dnes m�žeme 

poskytnout své služby v t�chto oborech �innosti:  
 

- telekomunika�ní služby multifunk�ní sít� 

ucelená nabídka �Ra zahrnující hlas, data a internet 
 

- služby spojené s televizním a rozhlasovým vysíláním 

celoplošné, regionální i lokální ší�ení a p�enos rozhlasového a televizního signálu pro 

provozovatele ze zákona a vysílatele s licencí, satelitní komunikace, speciální m��ení 

(neionizující zá�ení a pokrytí území signálem) 
 

- služby spojené se správou majetku 

využití potenciálu objekt� spole�nosti a pronájmy prostor dalším telekomunika�ním 

operátor�m42 
 

4.2 Vize spole�nosti 

�eské Radiokomunikace a.s. budou i nadále pro dosažení svých cíl� poskytovat 

spolehlivá zákaznická �ešení a z�stanou na špi�ce ve vývoji produkt� v dynamických a 

konvergentních oblastech vysílacích a telekomunika�ních služeb. 
 

4.3 Mise spole�nosti 

�eské Radiokomunikace a.s. poskytují nejlepší telekomunika�ní a vysílací služby na 

trhu, formou rozvíjení vynikajících lidských zdroj� spole�nosti a optimálního využití 

vlastní infrastruktury. 

�eské Radiokomunikace a.s. nezapomínají ani na sociální marketing. Krom� zájmu o 

zákazníka se starají i o zájmy spole�nosti jako celku. A� již se jedná o sponzorské 

aktivity, dary nebo podnikatelskou podporu v regionu, vždy se chovají jako spole�ensky 

zodpov�dná firma. 

                                                 
42 dle Intranetu spole�nosti �Ra  
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�eské Radiokomunikace a.s. mají od �íjna 2004 zavedený systém �ízení jakosti a jeho 

soulad s normou ISO 9001:2000 je potvrzený certifikátem od spole�nosti SGS Czech 

Republic. 

                                                     

  
 
Obrázek 6.,7.,8.: Logo spole�nosti 
 
Akcioná�i spole�nosti: 

 

Mid Europa Partners 

Mid Europa Partners je nejv�tší Private Equity spole�nost investující ve st�ední a 

východní Evrop�. Z kancelá�í v Londýn�, Budapešti a Varšav� spravuje aktiva v 

hodnot� p�esahující 3 miliardy euro. Tým spole�nosti Mid Europa Partners investuje v 

regionu od roku 1999 a za tu dobu investoval do 23 spole�ností ve �trnácti zemích, v 

�eské republice (vedle �eských Radiokomunikací a minoritního podílu v T-Mobilu 

�eská republika) do mobilního operátora Oskar v roce 1999 (divestován roce 2005) a 

do kabelového operátora Karneval v roce 2002 (divestován v roce 2006). 

 

Al Bateen Investment Co LLC (ABI) 

je rodinná investi�ní spole�nost sídlící v Abú Dhabi ve Spojených Arabských 

Emirátech. Al Bateen Investment Co LLC se zabývá  �adou investi�ních aktivit, a to jak 

na místní, tak na mezinárodní úrovni. Spole�nost investuje v Evrop�, na indickém 

subkontinentu, stejn� jako na St�edním východ�. Al Bateen Investment vyhledává 

prosperující spole�nosti s kvalitním managementem, zam��uje se na dynamické trhy a 

dlouhodobé strategické partnery. Mezi hlavní oblasti zájmu Al Bateen Investment pat�í 

telekomunikace, pohostinství a rekreace, zdravotní pé�e, informa�ní technologie a 

finan�ní služby. Al Bateen Investment Co LLC ke svým investicím zaujímá aktivní 

p�ístup, využívá služeb odborník� a externích poradc�, aby posílil svá investi�ní 

rozhodnutí.  
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4.4 Organiza�ní uspo�ádání firmy  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 9.: Organiza�ní schéma firmy �eské Radiokomunikace a.s. 
 
Kompletní schéma organiza�ní struktury spole�nosti uvedeno v p�íloze �.10. 

 

 

Spole�nost �ESKÉ RADIOKOMUNIKACE a.s. (dále jen �Ra) poskytuje na �eském 

trhu standardní telekomunika�ní služby již od roku 1995. Silnou stránkou firmy je 

vlastnictví cca 1500 objekt� vhodných pro realizaci bezdrátového p�ístupu, vlastní 

celorepubliková infrastruktura, stabilní technické a personální zázemí a silná a stabilní 

ekonomická základna firmy. V sou�asné dob� �Ra poskytují svým zákazník�m 

ucelenou nabídku produkt� a služeb v oblasti p�enosu dat, p�ipojení k Internetu a nov� i 

v oblasti hlasových služeb. 

Jednou z hlavních konkuren�ních výhod �Ra je silná infrastruktura telekomunika�ní 

sít�, jejíž architektura se skládá ze t�í logických úrovní: transportní sí� SDH, páte�ní sí� 

ATM a PDH a multifunk�ní p�ístupová sí�. Základ transportní sít� tvo�í optická sí� s 

celkovou délkou optických vláken více než 2 500 km, pokrývající celé území �R, 

vybavená nejmodern�jšími technologiemi DWDM a SDH.  

 

Generální �editel 

Úsek 
generálního 
�editele 

Úsek 
telekomunika�ních 
služeb 

Ekonomický 
úsek 

Personální 
úsek 

Úsek 
marketingu 

Úsek 
správy 
majetku 

Úsek 
vysílacích 
služeb 
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Páte�ní sí� ATM umož�uje efektivní sm�rování digitálních informací pomocí 

virtuálních cest a virtuálních kanál� s požadovanými kvalitativními parametry QoS 

(Quality of Service). Ob� sít�, transportní sí� SDH a páte�ní sí� ATM jsou navrženy tak, 

aby poskytovali dostate�nou p�enosovou kapacitu i do budoucnosti. Jednotlivé prvky 

obou sítí jsou duplikovány tak, aby byla zajišt�na vysoká spolehlivost sít�. Multifunk�ní 

p�ístupová sí� slouží k p�ipojení zákazník� k jednotlivým službám sít�. P�ístupovou sí� 

tvo�í asi 250 p�ístupových uzl�, rozmíst�ných po celém území �R.  

P�ístupové uzly jsou p�ipojeny k páte�ní síti kapacitou E3 (34 Mb/s), nebo kapacitou n x 

2 Mb/s. Jedná se o uzly Frame Relay, p�ístupové routery IP služeb, p�ístupové 

multiplexory ATM a digitální cross-connecty s hlasovými koncentrátory, využívané pro 

realizaci hlasových služeb. 

Hlasové služby dále zajiš�uje moderní switchovací systém Siemens EWSD, dopln�ný o 

centrální distribu�ní uzel hlasových koncentrátor� a VoIP GateWay. Ve�ejná hlasová 

sí� je propojena se sítí Telefónicy O2 ve všech propojovacích bodech, je p�ímo 

propojena se sít�mi všech mobilních operátor� a nejvýznamn�jších alternativních 

operátor�.  

Realizace služeb Internet se opírá o technologické zázemí datové sít�, p�i realizaci 

služeb jsou využívány prakticky veškeré dostupné technologie a protokoly (ATM, 

HDLC, Frame Relay, PPP), p�i�emž samotná komunikace mezi zákazníkem a sítí 

Internet probíhá na protokolu IP. Centrální uzel služeb Internet je vysokokapacitn� 

propojen se t�emi r�znými poskytovateli mezinárodní konektivity a s národním 

peeringovým uzlem NIX. 

4.4.1 Aktualizovaná mapka technické infrastruktury služeb �ESKÉ 

RADIOKOMUNIKACE 

 

   
 
Obrázek 10.,11.: Technická infrastruktura 
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Všechny prvky sít� jsou monitorovány modern� vybaveným St�ediskem �ízení sít� a 

služeb, pracujícím v nep�etržitém režimu. Toto pracovišt� zárove� slouží jako help-desk 

zákazník�m služeb Bluetone. Hlavním nástrojem dohledu je zákaznicky orientovaný 

integrovaný dohledový systém, dopln�ný o �ídící a dohledové systémy jednotlivých 

technologických vrstev sít�. Využívané technologie umož�ují sledovat a vyhodnocovat 

vybrané statistiky provozu, dálkov� dohlížet uživatelské p�ípojky v�etn� koncových 

za�ízení a dynamicky m�nit kapacitu p�ipojení. Sou�ástí infrastruktury služeb Bluetone 

jsou i technologické prostory, vy�len�né pro služby Server-Housing, Web-Hosting, 

zálohování DNS server� a další serverové služby. Tyto prostory jsou p�ímo p�ipojeny 

na páte�ní sí� �Ra. 

 
Region podnikání 
 
Firma p�sobí po celé republice proto jsou jednotlivé úseky zastoupeny v regionech po 

celé republice. Jednotlivé regiony jsou St�ední �echy – Praha, Jižní �echy – �eské 

Bud�jovice, Severní �echy – Liberec, Západní �echy – Plze�, Východní �echy – 

Pardubice, Jižní Morava – Brno, Severní Morava - Ostrava. 

  

Zákazníci, trh a cílové segmenty jsou pro nás domácnosti, firmy, velké podniky. 
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5 Metody používané pro �ešení problému 

5.1.1 Obecné metody smyslového poznávání43 

 
��Pozorování – empirická metoda založená na odrazu reality prost�ednictvím 

smyslových požitk� a vjem�. Dlouhodobé, organizované, cílev�domé plánovité 

vnímání jev�. Pozorujeme skute�nost, aniž bychom do ní zasahovali, 

popisujeme skute�nost (cílem pozorování - popis d�ní ve firm� související 

s výkonem jednotlivých pracovník�, cílem interpretace pak vysv�tlení jev�). 

Požadavky na tuto metodu:  P�esnost, podrobnost pozorování, systemati�nost 

��Experimentování – p�edstavuje osobitý druh p�edm�tn� – praktické �innosti, p�i 

níž badatel um�le izoluje ty charakteristiky zkoumaného systému, které ho 

zajímají 

5.1.2 Základní myšlenkové operace s kterými budeme pracovat 

 
� Abstrakce 

� Idealizace 

� Zobec�ování 

� Analýza 

� Syntéza 

� Srovnávání 

� Klasifikace 

� Indukce 

� Dedukce 

� Analogie 

� Model 

 
��Abstrakce – myšlenkový proces vyzna�ující se analytickými a syntetickými 

postupy jehož prost�ednictvím se vymezují ur�ité charakteristiky, vlastnosti a 

relace reality 

��Idealizace – vytvá�ení na základ� reálných objekt�, jev� a proces� takových 

vlastností a charakteristik, které v objektivní realit� neexistují  
                                                 
43 POKORNÝ, J. P�eddiplomní seminá�, 2006. s.14-22. 
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��Indukce – metoda, jejíž pomocí získáváme obecn� platná tvrzení na základ� 

poznání díl�ích poznatk� (od jednotlivých fakt� p�echázíme postupn� 

k n�kterým obecným tvrzením odhalením podstatných souvislostí t�chto jev�) 

��Analýza – myšlenkové roz�le�ování zkoumaného jevu na �ásti s cílem poznat 

tyto �ásti jako prvky složitého celku. Vyd�lováním ned�ležitého pronikáme 

k podstat� jev�, v�cí, �i proces�. Analýza bude hlavní metodou použitou 

v diplomové práci.  

��Dedukce – libovolný záv�r, odvození výrok� z jiných platných výrok� 

��Srovnávání – porovnávání objekt� za ú�elem stanovení shodných nebo 

rozdílných znak� 

 

5.1.3 Pr�zkum dotazováním 

Specifickou metodou je metoda sociologického výzkumu – dotazování. Konkrétní 

dotazník obsahuje kombinaci otev�ených, uzav�ených, ale i variantních a 

polouzav�ených otázek, kdy m�že respondent uvést vlastní (v dotazníku neuvedenou) 

variantu. Hodnotící stupnice není p�esn� dopracovaná a to v závislosti na konkrétních 

otázkách. Dotazníkové šet�ení má poskytnout obraz názor� a postoj� ze strany 

dotazovaných. Cílem je získat hodnov�rné informace, které budou podstatné pro 

zpracování diplomové práce v �ásti, která se bude zabývat zp�tnou vazbou zam�stnanc� 

na existující systém firmy.44 

 

5.2 Typologie metod výb�ru, hodnocení, rozvoje a postavení mezi 

nimi45 

Metody, které využíváme p�i výb�ru, hodnocení a projektování rozvoje, m�žeme 

typologicky uspo�ádat podle n�kolika hledisek. Takové ut�íd�ní nám umožní si 

uv�domit odlišnosti mezi jednotlivými metodami, jejich ší�i záb�ru a z toho pak 

vyplývající možnosti jejich kombinací. Typologie metod je vytvo�ena na základ� t�íd�ní 

metod poznávání lidí. 

 

                                                 
44 POKORNÝ, J. P�eddiplomní seminá�, 2006. s.32. 
45 HRONÍK, F. Poznejte své zam�stnance. 2005. s.32-36. 
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5.2.1 Metody mají r�zný akcent z hlediska �asu 

��Metody zam��ené do minulosti 

��Metody zam��ené do p�ítomnosti 

��Metody zam��ené do budoucnosti. 

 

5.2.2 Metody mají r�zný akcent z hlediska subjekt-objektového zam��ení 

��Metody zam��ené na sebeposouzení 

��Metody zam��ené na posouzení druhých 

 

5.2.3 Metody mají r�zný akcent z hlediska p�vodu používání a jednání 

��Rysové 

��Situa�ní 

 
Tabulka 2.: Matice metod 
 
  Minulost 

(M) 
 P�ítomnost 

(P) 
 Budoucnost 

(B) 
Zevnit�, 
intern� (I) 

IMR IMS IPR IPS IBR IBS 

Zevn�, 
extern� (E) 

EMR EMS EPR EPS EBR EBS 

 Rysov� 
(R) 

Situa�n� (S) Rysov� 
(R) 

Situa�n� (S) Rysov� 
(R) 

Situa�n� (S) 
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Tabulka 3.: P�ehled metod a jejich typového za�azení 
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IMS   X    X X       
IMR   X            
EMS    X  X    X  X   
EMR    X  X    X     
IPS  X      X       
IPR X X             
EPS  X   X       X X  
EPR  X   X          
IBS  X     X X X  X    
IBR X X      X   X    
EBS  X       X  X    
EBR  X         X    
               
               
 

5.2.4 Metody mají r�zný akcent z hlediska �asu 

5.2.4.1 Metody zam��ené na minulost 

Jsou zprávami o tom, co se již stalo. Vychází z p�edstavy logického kontinua. Pokusy o 

predikci se d�jí na základ�, toho co se v minulosti stalo za podobných podmínek. 

Mezi typické metody zam��ené na minulost pat�í životopis, sebezhodnocení nebo 

reference, pracovní posudek (hodnocení druhými). Zcela ur�it� sem nepat�í metody AC 

�i DC. 

5.2.4.2 Metody zam��ené na p�ítomnost 

Metody zam��ené do p�ítomnosti jsou zam��ené na to, co se práv� d�je, jaký je 

sou�asný stav. Vychází z p�edstavy, že p�íležitosti a podmínky minulosti nejsou shodné 

s p�íležitostmi a podmínkami sou�asnosti. 
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5.2.4.3 Metody zam��ené na budoucnost 

Metody zam��ené do budoucnosti jsou zam��ené k sledování p�edpoklad� toho, co by 

se mohlo stát. A�koliv je ú�elem metod zam��ených na minulost �i p�ítomnost predikce, 

nepracují s p�edstavou, plánem budoucnosti, které p�edur�ují další vývoj. Tv�rci, kte�í 

preferují metody zam��ené na budoucnost, jsou kriti�tí zejména k metodám zam��eným 

na minulost. Dle nich je osobnost a její chování z minulosti p�edpov�ditelná jedin� 

s k�ížkem po funuse. Osobnost a její chování jsou dle nich poznatelné p�edevším tím, 

jak sebe vnímá v budoucnosti, pramálo podle toho, co v minulosti zažila. Veškerá 

�innost �lov�ka se �ídí tím, jak p�edjímá svou budoucnost. 

 

5.2.5 Metody s r�zným akcentem z hlediska subjekt-objektového zam��ení 

5.2.5.1 Metody zam��ené na sebeposouzení 

Metody zam��ené na sebeposouzení p�edpokládají schopnost sebereflexe. Metody 

p�edstavují ur�itou nápov�du, jak postupovat. Ve v�tšin� p�ípad� p�edpokládají ur�ité 

zve�ejn�ní, nesta�í aby probíhali, v duchu �i mimod�k, bez zastavení se. Zve�ejn�ní 

m�že být p�ed sebou �i p�ed druhými. Nejlepším zp�sobem zve�ejn�ní je písemný 

záznam. 

Metody sebeposouzení mohou být zam��ené do minulosti (retrospektivní, autofeedback) 

do p�ítomnosti i do budoucnosti. 

5.2.5.2 Metody zam��ené na posouzení druhých 

Metody zam��ené na posouzení druhých vyžadují mít kvalitní nástroj m��ení a velmi 

dobrá kritéria, která jsou známa všem posuzovatel�m. 

Metody posouzení  druhými mohou být zam��ené do minulosti (profil zp�sob� 

chování), do p�ítomnosti, pozorování p�i akci, výkonu, ale i nap�. Learyho test) i do 

budoucnosti p�edpov�	 na základ� identifikace potenciálu ale i nap�. Learyho test.). 
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5.2.6 Metody s r�zným akcentem z hlediska p�vodu používání a jednání 

�� Rysové 

�� Situa�ní 

 
Na determinaci prožívání a jednání se m�žeme podívat ze dvou krajních hledisek. Dle 

jednoho krajního názoru prožívání a chování je výhradn� podmín�no rysy osobnosti a 

jejich strukturou. Dle druhého krajního názoru je prožívání a chování podmín�no 

vlastnostmi situace. Pochopiteln� jsou oba krajní názory vd��né pro pochopení toho, jak 

m�žeme poznávat osobnost. Jsou však nepraktické. Proto se stále více uplat�ují 

kompromisní interak�ní teorie,. Ze kterých vyplývá p�edstava, že prožívání a jednání je 

podmín�no sou�inností rys� a situací. Interak�ní teorie se dále rozvíjí v systémovém 

uvažování. Je z�ejmé, že pokud metody AC jsou správn� poskládány, obsahují rysové i 

situa�ní východisko, p�ekonávají jej interakcionismem a systémovým p�ístupem. 

5.2.6.1 Rysové východisko 

Dle rysové teorie lze prožívání a chování p�edpov�d�t na základ� rys� osobnosti, které 

p�ichází ke slovu nehled� na situaci, kontext. Rysové východisko je patrné v naprosté 

v�tšin� klasických psychodiagnostických test�. Asi každý psycholog se p�i zadávání 

test� setkal s otázkou, zda mají odpov�d�t s ohledem na práci �i soukromí (nebo jiný 

kontext). Psycholog obvykle odpovídá všeobecn� tím, že podle toho, co je více 

charakterizující.  Rysové východisko taktéž nalezneme v nejr�zn�jších koncepcích 

manažerských standard�, které vyjmenovávají ur�ité charakteristiky rysy které má 

správný manažer mít. 

P�i rysovém p�ístupu je nap�. nehoda �i jiné selhání vysv�tlováno sklonem 

k nehodovosti, chybovosti, menší koncentrací pozornosti, zvýšenou únavností, sníženou 

odolností v��i stresu apod. 

5.2.6.2 Situa�ní východisko 

Situacionismus se rozvíjel v 70. letech minulého století a navazuje na behaviorismus. 

Dle n�j, vše co je na �lov�ku individuální, se dá vyvodit z psychického zpracování 

situací.  
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Problematická je však ur�itá zobecnitelnost. M�žeme z chování v jedné situaci �init 

záv�ry na obdobné chování v jiné situaci. 

P�i situa�ním p�ístupu je nap�. nehoda �i jiné selhání vysv�tlováno situací samotnou, 

která m�že být stereotypní, monotónní ve vynuceném tempu, neuspo�ádaností situace 

apod. 

 

Systémové východisko 

Není zahrnuto do matice a p�ehled� metod poznávání osobnosti. Integruje v sob� nikoli 

sb�rným p�ístupem rysové a situa�ní východisko. Je ideálem pro koncipování AC, ve 

kterém se objevují nejen modelové situace, které jsou v�rné podmínkám, ve kterých 

p�sobí �i mohou p�sobit ú�astníci, ale také modelové situace, které jsou metaforickým  

kondenzátem, �i psychodiagnostické testy. Ostatn� psychodiagnostické testy se vyvíjejí 

tak, aby do sebe absorbovaly ur�itou míru situa�nosti. 

 

5.3 Vymezení respondent� 

 
Jako výb�r respondent� jsem si ur�il všechny zam�stnance telekomunika�ního úseku 

spole�nosti �Ra. Nejedná se tedy jen o management spole�nosti, ale zahrnuji do n�j i 

pracovníky jednotlivých tým�, abych mohl zajistit v�tší objektivnost a názorovou 

r�znorodost mého výzkumu.  

 

Tento výzkum jsem provád�l po dobu dvou let  formou pozorování a osobní ú�astí na 

rozvojovém programu pracovník�, outdoor tréninku, osobní ú�astí p�i výb�ru account 

manager� �i specialist� do telekomunika�ního úseku. Osobn� jsem také formou školení 

rozvíjel technické dovednosti nových zam�stnanc� a account manažer�. 

 

Jako završení mého výzkumu jsem provedl analýzu kompetencí dotazníkovou metodou.  

Dotazník klí�ových kompetencí byl pak navíc rozší�en pro všechny pracovníky o testy 

reaktivity mozku, nebo� mne zajímalo, jaké základní p�edpoklady pot�ebuje pracovník 

pro výkon svého postu a zda-li výzkum ukáže, teoretické p�edpoklady tohoto testu. 
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5.4  Vymezení kompetencí 

Telekomunikace jako odv�tví je charakteristické svou vysokou rychlostí zm�n techniky 

a technologií. Je provázeno krátkými inova�ními cykly, což klade požadavky na 

zam�stnance spole�nosti rychle se p�izp�sobovat zm�nám a to nejen technického 

odd�lení, ale i ekonomického a obchodního odd�lení. 

 

P�i zjiš�ování pot�ebných kompetencí zam�stnance �i manažera není dobré separovat �i 

vytrhnout pracovní pozici z ostatních vliv�. Nejedná se o izolovaný prvek, kompetence 

jsou prom�nné, nap�íklad v závislosti na odv�tví, ve kterém firma p�sobí, nebo na 

charakteristice trhu �i regionálních zvyklostech apod. 

Vhodné ur�ení ceny poskytované služby je velmi d�ležitý faktor stejn� tak jako 

nabízení nových produkt� a  �ešení. V sou�asné dob� na poli telekomunika�ních firem, 

jež jsou zákazníky spole�nosti, probíhá doslova bou�e akvizic a strategického 

partnerství. Uskupení se m�ní opravdu velmi rychle. Projevují se prvky globalizace, a to 

s sebou p�ináší zvýšenou pot�ebu jazykové vybavenosti. 

Dále up�esním pot�ebné kompetence v rámci pracovních útvar� a jednotlivých pracovní 

pozic.  

 
 

5.5 Vymezení telekomunika�ního úseku 

 
�� Obchodní útvar 

�� Útvar zákaznické podpory 

�� Ekonomický útvar 

�� Útvar rozvoje služeb 

�� Útvar výstavby a provozu 

�� Útvar �ízení a provozu sít� 

 
Popisy, funkce a složení jednotlivých útvar� jsou uvedeny v p�íloze 7. 
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6 Schéma ( obsah) analytické �ásti – tak, jak je zpracována 

v DP 

 
�� Analýza vzd�lávacích metod formou pozorování 

�� Analýza klí�ových kompetencí na jednotlivé manažerské posty ve spole�nosti 

formou dotazníku 

�� Posouzení vhodnosti p�edpoklad� pro výkon svého postu za pomoci testových 

metod  

�� Dopln�ní klí�ových kompetencí vhodných pro výkon manažerského postu 

�� Výb�r vhodných kompetencí pro výkon manažerských post� ve spole�nosti 

�� Návrh spole�ností, které se zabývají konkrétním rozvojem požadovaných 

kompetencí 

7 Popis výstup�, které mohou být prakticky využity a 

povedou k pokroku, zvýší efektivnost �innosti �i proces� 

 
Výstupem této práce bude praktický systém, který m�že spole�nost �i manažer využít 

pro vyhodnocení stávajících kompetencí a  jejich následný rozvoj. 

 
Možnost využití: 

�� Zjišt�ní rozsahu klí�ových kompetencí pro r�zné typy prost�edí 

�� Zjišt�ní rozsahu klí�ových kompetencí pro r�zné úrovn� �ízení 

�� Jednodušší plánování systém� školení  a dalšího rozvoje dovedností a 

p�edpoklad� pro efektivní vykonávání práce 

�� Vlastní obohacení zp�sob� myšlení 

�� Vyhodnocení zda služby HR �ešit vlastními silami �i formou outsourcingu 

�� Jasné a srozumiteln� definované požadavky na vývoj pracovník�, využitelné p�i 

tvorb� požadavk� na outsourcing 

�� Zjišt�ní odhadu náklad� na školení ve spole�nosti do budoucnosti 

�� Zvýšení efektivity a snížení náklad� na školení a rozvoj ve spole�nosti 

�� �asové snížení náklad�, spole�nost nemusí dále experimentovat a p�ejít na 

srozumitelný systém podpo�ený argumenty 
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�� Díky tomuto systému pak spole�nost m�že odstranit stávající nedostatky 

v kompetencích manažer� a tím zefektivnit jejich práci ku prosp�chu celé 

spole�nosti. 

 

7.1 Popis zp�sob� realizace návrh� a možností jejich praktického 

využití 

 
P�edpoklady realizace 

��Spole�nost shledá systém jako vhodný pro svoje pot�eby 

��Zájem pracovník� o rozvíjení kompetencí 

��Zájem pracovník� o navrhnutý systém 

 
Zp�sob realizace  

 
��Implementace ve spole�nosti �i jasn� definovaný požadavek na outsourcingovou 

spole�nost 

�� 

���áste�ná implementace ve spole�nosti na uvedený �asový úsek a následné 

vyhodnocení efektivity 

 

7.2 Metody vzd�lávání, jejich použitelnost a ú�innost ve spole�nosti 

 

Ve spole�nosti jsou v praxi hojn� využívány ob� skupiny metod pro rozvoj všech 

kategorií pracovník�, dochází však k ur�itým modifikacím s ohledem na nápl� práce 

konkrétní skupiny ú�astník� rozvoje.  
 

7.2.1 Metody používané zpravidla k rozvoji p�i výkonu práce na pracovišti  

7.2.1.1 Instruktáž p�i výkonu práce 

Prvotní používaná metoda, ve spole�nosti není využívána, nebo� na pracovníky ve 

spole�nosti  je kladen vysoký nárok na širokou specializaci. Tato metoda je hlavn� 

využita pro prvotní zácvik nového pracovníka pro díl�í úkoly. 
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7.2.1.2 Coaching 

Nebo� p�edstavuje na rozdíl od spíše jednorázové instruktáže, dlouhodob�jší 

instruování, vysv�tlování a sd�lování p�ipomínek i periodickou kontrolu výkonu 

pracovníka ze strany nad�ízeného �i vzd�lavatele je hlavn� využívána u pracovník� 

obchodního týmu, nebo� je zde d�ležité podn�cování a sm�rování vzd�lávaného k 

žádoucímu výkonu práce a vlastní iniciativ�, p�i�emž se bere v úvahu hlavn� jeho 

individualita. 

 
Pracovník je soustavn� informován o hodnocení své práce, formou obchodních 

výsledk�. 

7.2.1.3 Mentoring 

Tato metoda ve spole�nosti není využívána. 

7.2.1.4 Counselling 

Tato nová metoda je hlavn� využita u tzv. volných profesí jako je pozice Product 

managera a u pracovník� vývoje nových služeb, kde se od pracovníka o�ekává aktivita 

a iniciativa, pracovník zde p�edkládá vlastní návrhy �ešení problém� a mezi ním a 

nad�ízeným vzniká zp�tná vazba poskytující nám�ty pro obohacování stylu vedení 

pracovník�.  

7.2.1.5 Asistování 

Tato metoda je využita ve spole�nosti nejv�tší m�rou (hlavn� pro pracovníky servisních 

a montážních skupin, dále u specialist� podpory. 

 

Nezkušený pracovník je p�id�len jako pomocník ke zkušenému pracovníkovi, pomáhá 

mu p�i pln�ní jeho úkol� a u�í se od n�j pracovním postup�m. Postupn� se podílí na 

práci stále v�tší mírou a stále samostatn�ji, až kone�n� získá takové znalosti a 

dovednosti, že je schopen vykonávat práci zcela samostatn�.  
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7.2.1.6 Pov��ení úkolem 

Tato metoda je hlavn� využívána u vedoucích manažer�, nebo� pracovník je svým 

nad�ízeným pov��en splnit ur�itý úkol, má vytvo�eny všechny pot�ebné podmínky a je 

vybaven p�íslušnými pravomocemi. Vedoucí pracovník si m�že stanovit sv�j postup 

pln�ní úkolu, ale je pln� zodpov�dný za jeho správné spln�ní. 

7.2.1.7 Rotace práce 

Tato metoda není u spole�nosti využívána. 

7.2.1.8 Pracovní porady 

Jsou u spole�nosti využívány, dle funkcí jednotlivých pracoviš�, reportují se výsledky 

práce a to denn�, týdn�, m�sí�n�, �tvrtletn� a ro�n�. 

Tato neformální metoda velmi ú�inn� p�ispívá k rozší�ení znalostí a zkušeností 

pracovník� nejen mezi sebou, ale i mezi jednotlivými regiony. 

P�i neú�asti n�jakého pracovníka je vyslán jiný pracovník, který tlumo�í nové znalosti 

�i informace dalším pracovník�m na pracovišti. 

Nebo� má spole�nost p�sobnost po celé �R, je zde velký problém s �asem stráveným 

na cest�, proto se v�tšinou osobní setkání pracovník� omezilo na poradu jednou za 

m�síc. Pro týdenní porady je zvolena forma videokonference �i konference za pomoci 

audio p�enosu p�ímo na pracovišti pracovníka. 

   

7.2.2 Metody používané k rozvoji mimo pracovišt� 

7.2.2.1 P�ednáška 

Hojn� ve spole�nosti využívána, hlavn� pro p�íchod nových pracovník�. Vždy 

zam��ená na zprost�edkování faktických informací �i teoretických znalostí. 

7.2.2.2 P�ednáška spojená s diskusí (skupinovou diskusí) 

Taktéž hojn� využívána jak pro nové pracovníky, tak pro doškolení �i p�edávání 

informací mezi stávajícími pracovníky. 

Pro doškolování stávajících pracovník� je využita p�ibližn� 2x ro�n� a p�ednáška trvá 

p�ibližn� celý den.. 
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7.2.2.3 Demonstrování (praktické, názorné vyu�ování) 

Taktéž u spole�nosti využívána hlavn� formou outsourcingu, nap�. p�i kurzu prací ve 

výškách �i používání protipožárních materiál�. 

Tato metoda je p�edvád�na p�ímo na konkrétní výrobku �i pracovišti, tudíž je zde velká 

názornost p�edvád�né znalosti v aktuálním prost�edí. 

7.2.2.4 P�ípadové studie 

Využívána hlavn� pro rozvoj manažer� a �ídících pracovník� specializovanou 

poradenskou firmou. 

7.2.2.5 Workshop 

Tato metoda je využita hlavn� p�i plánování rozvoje sít� a nové technologie. Praktické 

otázky se �eší týmov� z komplexn�jšího hlediska. 

7.2.2.6 Brainstorming 

Tato metoda je využita stejn� jako p�edchozí metoda. 

7.2.2.7 Simulace 

Tato metoda není ve spole�nosti využívána.nebo� je velmi náro�ná na p�ípravu a �as. 

7.2.2.8 Hraní rolí (manažerské hry) 

Tato metoda je také využívána v�tšinou pro vedoucí pracovníky, avšak se této metody 

využívá pro osvojení rolí a sociálních vlastností v týmu.  

7.2.2.9 Assessment centre (nebo také development centre) 

Tato metoda je ve spole�nosti využívána pro trénink obchodních a manažerských 

dovedností. V�tšinou t�ídenní školení spojené s outdoor trainingem. 

 

 

 

 



 74

7.2.2.10 Outdoor training 

Taktéž ve spole�nosti využívána, celofiremn� jednou za 2 roky v p�írod� s dobrovolnou 

ú�astí pracovník�. Pro pracovníky jsou p�ipraveny sout�že a outdoorové aktivity 

v náhodn� poskládaných týmech. Nevýhodou pro pracovníky je termín, který je vždy 

ur�en na víkend.  

Strava s noclehem je hrazena spole�ností, zbytek si pracovník hradí sám. Využití této 

metody spole�nost vidí hlavn� ve stmelování kolektivu a poznávání pracovník� z jiných 

úsek� a region�. Tato metoda je ve spole�nosti hodnocena velmi kladn�, nebo� p�ispívá 

k lepší spolupráci mezi úseky a regiony. 

 

Dále je tato metoda využívána pro skupiny jednotlivých úsek� v�tšinou do po�tu 30 

pracovník�, kdy je pronajatý vhodný penzion v lokalit� Špindler�v mlýn a kde je pro 

pracovníky p�ipraven speciální školící a outdoorový program. Tyto programy jsou však 

využity pouze pro manažery a  pracovníky obchodních tým�. 

7.2.2.11 Vzd�lávání pomocí po�íta�� 

Tato metoda se ve spole�nosti nepoužívá, nebo� je metoda pom�rn� náro�ná na 

vybavení. A vzd�lávací programy by byly velmi drahé, protože by museli být 

spole�nosti vytvo�eny na míru. 

 
 

7.3 Zp�soby vyhodnocování výsledk� vzd�lávání a návrhy použití 

výukových metod 

 
Monitorování vzd�lávacího procesu a programu 

Hodnocení odborníky – pozorovateli je v�tšinou velmi subjektivní, protože hodnotitel 

má obvykle sklon hodnotit pozitivn�ji použití t�ch metod a postup�, které sám 

up�ednost�uje, pro toto hodnocení je zvolen bu	 personalista nebo p�ímo školitel 

externí firmy, která kurz �ídí a zast�ešuje. 
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Hodnocení ú�astníky 

�asto bývá také subjektivní, a to bez ohledu na to, zda je anonymní �i nikoliv. Ú�astníci 

mají sklon p�ízniv�ji hodnotit takové p�edm�ty, metody a postupy, které od nich 

nevyžadují žádné mimo�ádné úsilí a aktivní ú�ast, nebo které jsou zábavné. 

Toto hodnocení není pro spole�nost využitelné a proto se nepoužívá. 

 
Hodnocení bezprost�edním nad�ízeným vzd�lávaného pracovníka 

Závisí na schopnosti nad�ízeného rozpoznat a zaregistrovat zm�ny. Nevýhodou ovšem 

je, že nad�ízený nem�že soustavn� sledovat práci svého pod�ízeného ani to, jak v ní 

uplat�uje nov� získané znalosti a dovednosti. Krom� toho m�že obvykle pozorovat 

maximáln� jen n�kolik málo ze všech ú�astník� vzd�lávání. 

Tato metoda se v praxi spole�nosti využívá nejvíce, kdy vedoucí pracovník formou 

dotazníku a p�edem p�ipravených otázek hodnotí pracovníka. 

 

7.3.1 Vlastní návrh využití metod 

 
Pro hodnocení využití jednotlivých metod ve spole�nosti �eské Radiokomunikace 

m�žeme s klidem �íct, že práce personalist� a zodpov�dných manažer� je velmi dobrá a 

spole�nost tuto otázku nezanedbává. Pro vzd�lání pracovník� využívá ve spole�nosti 

v�tšinu metod, které jsme si popsali. 

 

P�esto bych však využívané metody doplnil o metodu rotace práce, která se ve 

spole�nosti v�bec nevyužívá. P�ínos v této metod� vidím v poznání jednotlivých úsek� 

z opa�né strany a to z pozice �lov�ka na konkrétním pracovišti a p�ímo v atmosfé�e 

daného pracovišt�. 

Mezi úseky by se snížila mírná rivalita a tato rotace by podpo�ila v�tší neformálnost 

vztah� ve spole�nosti. 

 

Dále by tato metoda pomohla urychlit práci mezi jednotlivými úseky, pracovník bude 

ochoten rychleji a pružn�ji reagovat na požadavek druhé strany, nebo� si práv� na 

„vlastní k�ži“ vyzkouší co se d�je na opa�ném pracovišti. Zavád�ní metody bych 

p�ednostn� vyzkoušel mezi úseky obchodu a technické podpory a po vyhodnocení 

postupn� zavád�l do celé spole�nosti.  
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Jako další zlepšení bych navrhoval �ast�jší využití outdoorového trainingu v p�írod� a 

to alespo� jednou ro�n�, protože tato metoda má velmi dobré výsledky pro seznámení 

pracovník� a zkvalitn�ní vztah�  mezi jednotlivými úseky a regiony ve spole�nosti. 

 

7.4 Dotazníkové šet�ení pro identifikaci kompetencí 

7.4.1 Vypracování otázek 

 
P�i vypracování dotazníku jsem se hlavn� inspiroval již vypracovaným a velmi kvalitn� 

zpracovaným dotazníkem z DP Lenky Jaterkové, avšak pro moje pot�eby jsem dotazník 

rozší�il o svoje klí�ové kompetence, které jsem ur�il na základ� studia literatury 

k danému tématu. 

 

Kompletní dotazníky jsou sou�ástí p�íloh diplomové práce. 

 
 

7.5 Navrhovaná kritéria 

 
Po prostudování literatury pro danou problematiku jsem vytvo�il tento seznam 

kompetencí, které podle mého názoru jsou vhodné pro vybranou spole�nost: 

 
��Flexibilita a Adaptibilita 

��Kvalita a preciznost 

��Mluvený projev 

��Psaný projev 

��Rozhodování 

��Sdílení informací 

��Spolehlivost 

��Týmová práce 

��Vedení týmu 

��Fyzické a duševní zdraví 

��Jazykové znalosti 

��Znalosti oboru a technické dovednosti 
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7.5.1 Výb�r respondent� 

Pro celý dotazníkový výzkum bylo osloveno p�ibližn� 60 respondent� šet�ení prob�hlo 

v m�sících únor-b�ezen roku 2009. 

Z celkové vzorku pak bylo osloveno p�ibližn� 40 pracovník� zkoumané spole�nosti a 

20 pracovník� z managementu jiných spole�ností (obory- spot�ební elektronika, 

strojírenství, reality, cestovní ruch, stavebnictví, IT, telekomunikace). 

Vypln�ný dotazník mi vrátilo 21 respondent�, 16 ze spole�nosti �eské 

radiokomunikace a 5 z jiných spole�ností. Což je p�ibližn� 30 % návratnost vypln�ných 

dotazník�. 

 

Jednotlivé respondenty jsem rozd�lil do t�í skupin. První skupina respondent� 

management spole�nosti �Ra, druhá skupina – ostatní pracovníci �Ra a t�etí skupina 

management jiných spole�ností. 

 

Základem dotazník� bylo zjišt�ní manažerských kompetencí, popis pracovního místa a 

kompetence pro zvládnutí jednotlivého postu. 

  

Dotazníkové šet�ení bylo vedeno s tímto zám�rem. Zjistit klí�ové kompetence 

jednotlivých pracovník� a manažer� a získat jejich vlastní názor na pot�ebné (ideální) 

kompetence manažera v telekomunika�ní spole�nosti.  

Po zjišt�ní ideálních kompetencí manažera pak navrhnout vlastní kompetence ideálního 

manažera a z výsledk� dotazníkového šet�ení navrhnout další rozvoj kompetencí 

stávajících pracovník� a manažer� ve spole�nosti �eské Radiokomunikace.  

 

Pro další možné využití v personálním odd�lení spole�nosti byl p�iložen psychologický 

test Využívání mozku, abych zjistil jestli management �i pracovníci jsou v n�jakém 

specifickém sektoru, což by mohlo pomoci  ke snadn�jší identifikaci p�i náboru nových 

pracovník� a manažer� ve spole�nosti.  
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Tabulka 4.: Hodnoty klí�ových kompetencí pro ideálního manažera z dotazníkového 
šet�ení 

 Celkový 
pr�m�r od 
všech 
respondent�  
"Ideální 
manažer" 

Pr�m�r od 
managementu 
spole�nosti 
"Ideální 
manažer" 

Pr�m�r od 
managementu 
v jiných 
spole�nostech 
"Ideální 
manažer" 

Pr�m�r od 
pracovník� 
ve 
spole�nosti 
"Ideální 
manažer" 

Flexibilita a Adaptibilita 3,9 3,8 3,5 4,4 

Kvalita a preciznost 4,1 4,3 3,5 4,0 

Mluvený projev 4,3 4,1 4,5 4,6 

Psaný projev 3,7 3,6 4,0 3,6 

Rozhodování 4,6 4,4 5,0 4,8 

Sdílení informací 3,9 3,8 4,0 4,2 

Spolehlivost 4,3 4,3 4,5 4,2 

Týmová práce 4,1 4,1 3,5 4,2 

Vedení týmu 4,4 4,3 4,5 4,6 

Fyzické a duševní zdraví 4,1 4,1 4,5 3,8 

Jazykové znalosti 4,0 3,6 5,0 4,2 
Znalosti oboru a technické 
dovednosti 4,0 3,9 5,0 3,8 

 
Graf 1.: Hodnoty klí�ových kompetencí pro ideálního manažera z dotazníkového šet�ení 
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Tabulka 5.: Hodnoty klí�ových kompetencí respondent� z dotazníkového šet�ení 
 

 Celkový 
pr�m�r všech 
respondent� 

Pr�m�r 
managementu 
spole�nosti 

Pr�m�r 
pracovník� 
ve 
spole�nosti 

Pr�m�r 
managementu 
v jiných 
spole�nostech 

Flexibilita a Adaptibilita 3,5 3,6 3,4 3,0 

Kvalita a preciznost 3,7 3,8 3,6 3,5 

Mluvený projev 3,5 3,6 3,2 4,0 

Psaný projev 3,3 3,1 3,2 4,0 

Rozhodování 3,6 3,8 3,2 4,0 

Sdílení informací 3,7 3,6 3,8 3,5 

Spolehlivost 3,8 3,9 3,8 3,5 

Týmová práce 3,5 3,6 3,4 3,5 

Vedení týmu 3,1 3,3 2,6 3,5 

Fyzické a duševní zdraví 3,6 4,0 3,0 3,5 

Jazykové znalosti 2,7 2,5 2,8 3,5 
Znalosti oboru a 
technické dovednosti 3,9 3,8 3,8 4,5 

 
Graf 2.: Hodnoty klí�ových kompetencí respondent� z dotazníkového šet�ení 
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Tabulka 6.:  Porovnání kompetencí ideální manažer versus management a pracovníci 
spole�nosti �Ra. 
 

 Klí�ové 
kompetence  
"Ideální 
manažer" 

Pr�m�r 
managementu 
spole�nosti 

Pr�m�r 
pracovník� 
ve 
spole�nosti 

Flexibilita a Adaptibilita 3,9 3,6 3,4 

Kvalita a preciznost 4,1 3,8 3,6 

Mluvený projev 4,3 3,6 3,2 

Psaný projev 3,7 3,1 3,2 

Rozhodování 4,6 3,8 3,2 

Sdílení informací 3,9 3,6 3,8 

Spolehlivost 4,3 3,9 3,8 

Týmová práce 4,1 3,6 3,4 

Vedení týmu 4,4 3,3 2,6 

Fyzické a duševní zdraví 4,1 4,0 3,0 

Jazykové znalosti 4,0 2,5 2,8 
Znalosti oboru a technické 
dovednosti 4,0 3,8 3,8 

 
Graf 3.: Porovnání kompetencí ideální manažer versus management a pracovníci 
spole�nosti �Ra. 
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7.6 Shrnutí rozvoje kompetencí 

Jako identifikátor pot�eby rozvoje kompetencí budu brát p�ibližn�  p�l bodu v rozdílu 

od kompetencí od ideálního manažera. 

 
Tabulka 7.: Návrh rozvoje kompetencí 
 

 

Klí�ové 
kompetence  
"Ideální 
manažer" 

Pr�m�r 
managementu 
spole�nosti 

Rozdíl Pr�m�r 
pracovník� 
ve 
spole�nosti 

Rozdíl 

Flexibilita a 
Adaptibilita 3,9 3,6 0,3 3,4 0,5 

Kvalita a preciznost 4,1 3,8 0,3 3,6 0,5 

Mluvený projev 4,3 3,6 0,7 3,2 1,1 

Psaný projev 3,7 3,1 0,6 3,2 0,5 

Rozhodování 4,6 3,8 0,8 3,2 1,4 

Sdílení informací 3,9 3,6 0,3 3,8 0,1 

Spolehlivost 4,3 3,9 0,4 3,8 0,5 

Týmová práce 4,1 3,6 0,5 3,4 0,7 

Vedení týmu 4,4 3,3 1,1 2,6 1,8 
Fyzické a duševní 
zdraví 4,1 4 0,1 3 1,1 

Jazykové znalosti 4 2,5 1,5 2,8 1,2 
Znalosti oboru a 
technické 
dovednosti 4 3,8 0,2 3,8 0,2 

 
Výzkum ukázal jaké kompetence manažer� je nutno ve spole�nosti dále rozvíjet. 

Seznam kompetencí dle výsledku dotazníkového šet�ení : 

 
�� Jazykové znalosti 

�� Vedení týmu 

�� Rozhodování 

�� Mluvený projev 

�� Psaný projev 

�� Týmová práce 
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8 P�ínosy rozvoje kompetencí ve spole�nosti 

 
Ud�lejme díru do vesmíru 

Steve Jobs, výkonný �editel spole�nosti Apple 46 

 
P�ínosy využití kompeten�ního p�ístupu lze hodnotit až z dlouhodobého hlediska. Pro 

své hodnocení tedy použiji pr�zkum J. a R. Wintertonových47, ve kterém zjiš�ovali, 

jaký dopad na jednotlivce, firmu a její výkon mají rozvojové programy postavené na 

kompeten�ním p�ístupu. Jsou to: 

• výkon firmy 

o r�st obratu 

o r�st prodeje 

o r�st podílu na trhu 

o r�st konkurenceschopnosti 

• na úrovni jednotlivce 

o zvýšení individuálního výkonu – r�st sebed�v�ry, uv�domování si 

vlastního potenciálu 

o nové kariérní možnosti 

o zlepšení osobního plánování a time managementu 

o efektivn�jší vedení porad a �ízení projekt� 

o v oblasti vedení lidí – zlepšení komunikace, prezentování myšlenek, 

motivace a v�dcovství 

• na úrovni firmy 

o firma je lépe vnímána zákazníky 

o r�st kvality služeb – zákazník poci�oval v�tší zájem  

o zlepšení plánování a rozhodování o rozvoji lidských zdroj� 

Na celkový výsledek firmy samoz�ejm� p�sobí celá �ada faktor�, a proto není možné 

jednozna�n� �íct, že za zlepšením stojí práv� faktor rozvoje manažerských kompetencí. 

Auto�i tedy usuzují, že v sou�innosti s dalšími faktory p�ispívá kompeten�ní p�ístup 

k celkovému úsp�chu firmy. 

                                                 
46 TEMPLAR, R. 100 zlatých pravidel úsp�šného manažera, 2006. s.25. 
47 WINTERTON, J. a  WINTERTON, R. The Business Benefits of Competence-Based Management 
Development, 1996. 
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8.1 Doporu�ované klí�ové kompetence managementu 

 
Výzkum ukázal jaké kompetence manažer� je nutno ve spole�nosti dále rozvíjet. 

Seznam kompetencí dle výsledku dotazníkového šet�ení: 

 
�� Jazykové znalosti 

�� Vedení týmu 

�� Rozhodování 

�� Mluvený projev 

�� Psaný projev 

�� Týmová práce 

 
Jazykové znalosti 

Schopnost domluvit se nejmén� jedním cizím jazykem na úrovní pracovních povinností, 

jednání �i vedení sch�zky. 

 
Vedení týmu  

Je to schopnost p�evzít roli vedoucího týmu nebo jiné skupiny. Leader podn�cuje 

pod�ízené, aby sm��ovali své úsilí k pln�ní cíl�, které jsou v nejlepším zájmu jejich, 

odd�lení i celé organizace. Kompetence zahrnuje vedení, povzbuzování, inspirování, 

podporu myšlenek �len� svého týmu, u�ení, kou�ování i poskytování svých znalostí ve 

prosp�ch týmu.  

 
Rozhodování 

Tato kompetence prokazuje schopnost identifikovat a analyzovat  klí�ové informace, 

r�zné alternativy �ešení, výhody a nevýhody a na základ� t�chto údaj� u�init 

rozhodnutí. �lov�k s touto kompetencí se rozhoduje nezávisle a odpov�dn�. 

 
Mluvený projev 

Osoba s touto kompetencí je schopna jasné a p�esv�d�ivé ústní prezentace k jednotlivci 

i ke skupin�, která splní sv�j ú�el. P�izp�sobuje jazyk a terminologii p�íjemc�m 

informace. Používá v �e�i správnou gramatiku. tato kompetence zahrnuje všechny typy 

efektivní verbální komunikace v�etn� telefonování. 
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Psaný projev 

Osoba s touto kompetencí vyjad�uje myšlenky, �ešení, a názory jasn� a p�esv�d�iv�.  

P�izp�sobuje jazyk, styl a terminologii p�íjemc�m informace. Využívá znalosti 

struktury jednotlivých písemností v�etn� kompozice a gramatiky. Tato kompetence 

zahrnuje všechny typy formální a neformální psané komunikace – dopisy, zprávy, 

reporty. 

 
 
Týmová práce 

�lov�k s touto kompetencí prokazuje chu� ke spolupráci s ostatními, chce být sou�ástí 

týmu. Podporuje spolupráci mezi �leny týmu, tak aby pracovní úsilí sm��ovalo ku 

prosp�chu cílu.  

 

8.2 Návrh rozvoje kompetencí ve spole�nosti 

 

Pro rozvoj kompetencí ve spole�nosti jsem vybral dv� základní metody: 

�� Assessment centre (nebo také development centre) 

�� Outdoor training 

 

Tyto metody a jejich využití byly podrobn� popsány v p�edchozím textu, tudíž se 

nebudu zabývat jejich popisy a výhodami. 

Využití t�chto metod je v�tšinou �ešeno outsourcingovými spole�nostmi, které zast�eší 

hladký pr�b�h rozvoje a dodají zp�tnou vazbu ve form� písemných hodnocení ú�astník� 

a certifikát�. Avšak pro zast�ešení rozvoje ve spole�nosti bych vybral jednoho �i dva 

pracovníky personálního úseku, kte�í budou koordinovat rozvoj a p�edají výsledky 

vrcholovému managementu spole�nosti. Tito pracovníci budou také vyhodnocovat 

jednotlivé výsledky ú�astník� rozvoje a dále pak rozhodovat o dalším využití rozvoje ve 

spole�nosti. 
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8.3 Hodnocení rozvoje ú�astník� 

Rozvoj a kontrola jednotlivých pracovník� budou hodnoceny takto: 

 

Jazykové znalosti:  

��Jazykové testy (2 x ro�n�) 

 

Rozvojové kurzy:  

��Písemné hodnocení ú�astníka lektorem kurzu po každém kurzu 

��Certifikátem o úsp�šném absolvování rozvoje 

��Po p�lro�ní lh�t� o absolvování kurzu, bude proveden krátký test a pohovor 

interním pracovníkem spole�nosti �Ra. 

 

Jako motivace pro co nejlepší výsledky p�i kurzech, bude absolvování kurzu (testu) 

ohodnoceno známkou podle které se bude �ídit finan�ní prémie v platu zam�stnance. 

 

8.4 Navrhnuté spole�nosti pro rozvoj kompetencí ve spole�nosti 

Pro rozvoj kompetencí manažer� ve spole�nosti byla vybrána spole�nost Vox a.s. 

z d�vodu stávající spolupráce, p�ijatelné ceny, široké škály rozvojových kurz�, 

certifikaci a dlouholeté zkušenosti v tomto oboru. 

  

Pro výuku jazykových kurz� jsem vybral jazykovou školu A SCHOOL. 

D�vod výb�ru stávající spolupráce s JŠ Caledonian, pokrytí celé republiky a dobré 

reference  v pom�ru s p�ijatelnou cenou kurz�. 

Informace o jednotlivých spole�nostech a jejich nabídkách jsou uvedeny v p�íloze. 
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Tabulka 8.: Náklady na rozvoj kompetencí 
 

Klí�ové kompetence Kurz Snížená cena v 
K�/1 osoba/10 lidí 
ve skupin� 

Jazykové znalosti Angli�tina 70 hodin výuky 5 000 
Vedení týmu Leadership – vedení a 

motivace pod�ízených 16 
hod 

6 000 

Rozhodování Asertivita, zp�sob jednání a 
zvládání konfliktních 
situací 
16 hod 

6 000 

Mluvený projev Efektivní komunikace – 
neverbální a verbální 
komunikace, asertivní 
jednání ve vypjatých 
situacích 
16 hod 

6 000 

Psaný projev Úprava obchodních a 
ú�edních písemností podle 
normy 
8 hod 

2 000 

Týmová práce Principy úsp�šnosti 
hv�zdného týmu aneb 
chcete um�t vést úsp�šný a 
výkonný tým? 
16 hod 

6 000 

Náklady na 1 pracovníka cena 
kurz� 

6 kurz� 31 000 

Náklady ušlé p�íležitosti na 
jednoho pracovníka 

 142 hod/ 1 hod (1000 K�) 142 000 

Náklady na 1 pracovníka 
v�etn� náklad� ušlých 
p�íležitostí 

 173 000 
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Záv�r 

Na základ� teoretických východisek a podrobného pr�zkumu spole�nosti �eské 

Radiokomunikace jsem ur�il klí�ové kompetence pro „úsp�šného manažera v 

telekomunika�ní spole�nosti. 

Tyto kompetenci jsem dále nechal posoudit jednotlivé manažery a pracovníky ve 

spole�nosti, kte�í ur�ili ideální váhu t�chto kompetencí nebo- li kompetence ideálního 

manažera v dané telekomunika�ní spole�nosti. 

 

Za pomoci dotazníkového šet�ení provedl analýzu kompetencí jednotlivých manažer� a 

pracovník� ty jsem pak porovnal s kompetencemi ideálního manažera a na základ� 

výsledk� navrhl, na které kompetence ve spole�nosti je pot�eba se zam��it a více 

rozvíjet. 

Pro tento rozvoj jsem vybral vhodnou spole�nost, která je schopna tento rozvoj 

zabezpe�it, díky dlouholetým zkušenostem v oboru a kvalitním týmem lektor� a 

školitel�. 

 

Mohu tedy �íci, že celkový cíl této diplomové práce byl spln�n. 

 

Na celkový výsledek firmy samoz�ejm� p�sobí celá �ada faktor�, a proto není možné 

jednozna�n� �íct, že za zlepšením stojí práv� faktor rozvoje manažerských kompetencí, 

nebo� p�ínosy využití kompeten�ního p�ístupu lze hodnotit až z dlouhodobého hlediska 

a nelze tedy v této chvíli �íci že tento zp�sob je nejvhodn�jší a vyhodnotit jasné 

ekonomické efekty, ale od  následného rozvoje kompetencí ve spole�nosti si slibuji 

celkové zvýšení efektivity spole�nosti což je:  

 
�� Na úrovni celé spole�nosti  

�� r�st obratu 

�� r�st prodeje 

�� r�st podílu na trhu 

�� r�st konkurenceschopnosti 

�� vyšší akceschopnosti 

�� vyšší pružnosti  
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�� na úrovni jednotlivce 

�� zvýšení individuálního výkonu – r�st sebed�v�ry, uv�domování si 

vlastního potenciálu 

�� v�tší spokojenost pracovník�  

�� nové kariérní možnosti 

�� zlepšení osobního plánování a time managementu 

�� efektivn�jší vedení porad a �ízení projekt� 

�� v oblasti vedení lidí – zlepšení komunikace, prezentování myšlenek, 

motivace a v�dcovství 

 

�� na úrovni firmy 

�� firma je lépe vnímána zákazníky 

�� r�st kvality služeb – zákazník poci�uje v�tší zájem  

�� zlepšení plánování a rozhodování o rozvoji lidských zdroj� 

 
Pro následný rozvoj je tedy pot�eba, aby management tyto poznatky akceptoval a 

aplikoval p�ímo ve spole�nosti. Nejlépe by bylo tento rozvoj zapracovat do 

zodpov�dnosti HR odd�lení, které celý tento koncept zast�eší a zapracuje do celkového 

plánu rozvoje spole�nosti a následn� vyhodnotí p�ínosy na ekonomickém �i  jiném 

výsledku �i úsp�chu spole�nosti v budoucnosti. 

I kdyby spole�nost tento koncept rozvoje do svého plánu nezapracovala, musím �íct, že 

ur�itý efekt celé této práce vidím v tom, že manaže�i a pracovníci, kte�í se zú�astnili 

mého šet�ení a výzkumu si sami uv�domili, na �em je pot�eba na sob� dále zapracovat a 

které kompetence je pot�eba více rozvinout. V p�ípad� chuti na sob� dále pracovat jim 

pomohlo se rozhodnout jakým sm�rem se nadále zam��it bez n�jaké v�tší studie 

teoretických poznatk� �i absolvování zbyte�ných �i nepot�ebných školení a kurz�. 
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Seznam pojm� a zkratek 
 
Account manažer Ozna�ení pro obchodního manažera 

Adventure education  U�ení se hrou 

Analytické schopnosti Schopnost �ešit problém rozborem, rozebráním jeho �ástí, 

odd�lovat podstatné od nepodstatného 

Assessment centre (nebo také development centre) Diagnosticko-výcvikový program, 

moderní a velmi vysoce hodnocená metoda  výb�ru a  rozvoje manažer� 

Autofeedback Princip zp�tné vazby, kontrola odezvy 

Brainstorming  Metoda pro týmové kreativní �ešení problému 

Burn out syndrom Syndrom vyho�ení (Vy�erpání pracovníka) 

Cirkadiánní rytmy  Týkající se zm�n fyziologických funkcí organizm� s p�ibližn� denní 

periodou 

Coaching  Vzd�lávací metoda založená na kou�ování 

Counselling Metoda formování pracovních schopností pracovník� 

Cross training  Pracovník je pov��ován pracovními úkoly v r�zných �ástech organizace 

Delegace Skupina zástupc�, poselstvo; 2.p�enesení moci, pravomoci, v�ci k vy�ízení 

divestován 

DNS Systém, který p�ekládá doménové názvy na IP adresy 

Extrapersonální  Mimo lidskou p�sobnost 

EWSD Systém pro p�enos hlasu 

Flexibilizace P�izp�sobení se  

Fundamentální Základní, zásadní, podstatný, hlavní 

Intence Zám�r, zam��enost na n�co, úmysl; jaz. jev, že n�které sloveso nevyžaduje 

vyjád�ení p�vodce nebo cíle d�je. 

Interakcionismus Symbolické zprost�edkování sociální interakce mezi jednotlivci 

Interpersonální  Mezi nejmén� dv�ma individui 

Intrapersonální  Uvnit� lidského individua 

Iracionální Rozumem neod�vodn�ný  

Kognitivní Poznávací, sd�lný 

Komplexní p�ístup Všestranný p�ístup 

Konsekventní D�sledný, výsledný, logicky vyplývající 

Konvergentních Sbíhavý, sbíhající se 
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Leader Vedoucí osobnost, tahoun 

Longitudinální Podélný, rovnob�žný s osou; délkový; pohyb ve sm�ru 

Mentoring Zkušená osoba poskytuje profesní i studijní a osobnostní podporu 

Participativní Spolupracující 

Peeringový uzel NIX Uzel pro p�ipojení operátora do internetu 

QoS (Quality of Service) �ízení datových tok� v síti. Tento protokol zajiš�uje 

spravedlivé d�lení rychlostí a nedochází tak k zahlcování sít� 

Retraining Opakování tréninku 

Retrospektivní Ohlížející se do minulosti; za�ínající od konce 

Routery, multiplexory, cross-connecty, hlasovými koncentrátory Za�ízení pro p�enos 

dat a hlasu  

SDH, ATM, PDH, E3, Frame Relay Protokoly využívané pro p�enos dat  

Server-Housing Služba pro zákazníky, kdy zákazník m�že využívat serveru v lokalit� 

operátora pro svoje pot�eby  

Switchovací systém Siemens EWSD Za�ízení pro p�enos hlasu 

Training Trénink 

VoIP GateWay, Za�ízení (brána),  která p�evádí telefonní volání na data a zase zp�t 

Web-Hosting Služba pro zákazníky, zákazník m�že využívat diskovou kapacitu 

operátora pro prezentaci webových stránek 

Workshop  Metoda pro týmové �ešení problém� 
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P�íloha 1, Slovník generických kompetencí48 

Flexibilita a Adaptibilita 
Je to schopnost p�izp�sobit se a efektivn� pracovat v r�zných situacích nebo s r�znými 
skupinami �i jednotlivci. Flexibilita rovn�ž znamená porozum�ní a objektivní posouzení 
r�zných nebo opa�ných p�ístup� a názor� na v�c. Osoba s tuto kompetencí je schopná 
se snadno p�izp�sobit zm�nám podmínek i zm�nám v požadavcích na vlastní práci.  
 
Projevy chování: 

• Pozitivn� reaguje na zm�ny ve vedení, v prioritách, povinnostech a úkolech. 
• Je schopen zastoupit kolegu v týmu, aby dosáhnul pracovních výsledk�. 
• Ruší zavedené vzorce chování, aby zajistil dosažení požadovaných výsledk�. 
• Chápe, že zm�na pracovní nápln� m�že být nutná. 
• Pracuje efektivn� v r�zných situacích, s r�znými lidmi i skupinami. 
• P�izp�sobuje se r�znorodým požadavk�m, prioritám a zm�nám . 
• Podílí se a akceptuje zm�nu v pracovních rolích a metodách. 
• Pracuje efektivn� i v podmínkách nejistoty nebo zm�ny. 
• Z�stává flexibilní i v podmínkách zm�ny. 
• Má chu� k experimentování a riskování p�i testování nových p�ístup�. 
• Je vnímavý k novým informacím a dokáže ocenit hodnotu r�zných názor�. 
• Je objektivní. 

 
Úrovn�: 

1) Reaguje na zm�ny, aniž by p�sobil rozkoly s ostatními kolegy; rutinn� projevuje 
adaptabilitu. 

2) Snadno m�ní pracovní role nebo procesy, aby zajistil dosažení výsledk�; chápe, 
že zm�na pracovní nápln� m�že být nutná; reaguje pozitivn� na zm�ny 
povinností a úkol�. 

3) Chápe a oce�uje hodnotu r�zných názor� nebo p�ístup�; efektivn� pracuje 
v r�zných situacích, s r�znými jednotlivci nebo skupinami.  

4) Pracuje efektivn� i v podmínkách nejistoty nebo zm�ny; má chu� 
k experimentování a riskování p�i testování nových p�ístup�; podílí se a 
povzbuzuje k v�tším zm�nám ve spole�nosti; ruší zavedené vzorce chování, aby 
zajistil dosažení požadovaných výsledk�. 

5) Podílí se a �ídí organiza�ní zm�ny v náro�ných situacích a podmínkách; podílí 
se na zm�nách pracovních rolí a akceptuje je; udává nový sm�r vlastní práci a 
práci ostatních v období zm�n.  

 
 
 
 
 
 
 
                                                 
48 JATERKOVÁ, L. Využití kompeten�ního p�ístupu p�i �ízení podniku. 2006.  s.74-78. 
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Kvalita a preciznost 
Osoby s touto kompetencí dosahují vynikajících výsledk�, tím, že kladou d�raz na 
detaily. Prokazují p�íslušnou úrove� p�esnosti a preciznosti, tak aby dokon�ili projekty 
úsp�šn� a splnili povinnosti v�as. 
 
Projevy chování: 

• Kontroluje práci, aby se ujistil o správnosti, kompletnosti a kvalit�. 
• Dbá na specifika situace a dává pozor na sporné otázky, které se nabízejí. 
• Rozumí ú�elu nebo cíl�m práce a dotahuje úkoly do konce. 
• Mí�í k cíli aniž by se ztrácel v detailech. 
• V�as p�ijímá opat�ení a reaguje p�im��enou formou. 
• Sv�domitý, pr�b�žn� kontroluje svou práci. 
• Poskytuje zp�tné vazby a p�ijímá zp�tné vazby od koleg� 

 
Úrovn�: 

1) Tato úrove� není definována. 
2) Tato úrove� není definována. 
3) Vykonává úkol dle instrukcí; kontroluje vlastní práci, aby zajistil bezchybnost. 
4) Pr�b�žn� kontroluje práci, hledá chyby a provádí opravy; dbá na specifika 

úkolu, aby zajistil správnost, úplnost a kvalitu výstupu. 
5) Kontroluje pr�b�h úkolu vzhledem k uzáv�rce nebo jinému kontrolnímu bodu; 

neustále zvyšuje standardy pro kvalitu práce; odhaduje pravd�podobnost 
výskytu chyb a uv�domuje si d�sledky chyb.  

 
Mluvený projev 
Vyjad�uje myšlenky jasn�, stru�n� a srozumitelným zp�sobem. P�izp�sobuje jazyk a 
terminologii poslucha��m. Tato kompetence zahrnuje všechny typy verbální 
komunikace jako prezentace, p�ednášky, osobní rozhovory nebo telefonování.  
 
Projevy chování: 

• Vyhodnocuje znalost tématu u obecenstva a používá p�íslušný jazyk a 
terminologii. 

• Ujiš�uje se, že mu poslucha�i porozum�li. 
• Prezentuje materiál a odpovídá na otázky efektivn�, p�esv�d�iv� a stru�n�. 
• Prezentuje myšlenky a informace v logickém po�adí, že je mohou poslucha�i 

snadno sledovat a porozum�t jim. 
• Efektivn� využívá pom�cky – flipcharty, projekci, apod. 
• Demonstruje neverbální komunikaci. 
• Pozoruje poslucha�e p�i prezentaci a m�ní podání, je-li to pot�eba. 
• Projevuje rozvahu a jistotu a vhodn� používá humor. 
• P�i �e�i udržuje kontakt o�í. 
• Užívá správnou gramatiku a syntaxi.  
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Úrovn�: 
1) Tato úrove� není definována. 
2) Mluví organizovaným zp�sobem, tak aby sd�lil zprávy a myšlenky efektivn�. 
3) Organizuje a prezentuje informace a myšleny jasn� a srozumiteln�; správn� 

artikuluje; užívá správnou gramatiku; používá i neverbální komunikaci. 
4) Rozpozná úrove� divák� a upravuje p�ístup dle pot�eby; odpovídá efektivn� na 

otázky. 
5) Pravideln� mluví k r�znorodému obecenstvu; prezentuje myšlenky tak, že je 

mohou poslucha�i snadno sledovat a porozum�t jim; p�edvídá reakce obecenstva 
na svou prezentaci.  

 

Psaný projev 
Vyjad�uje informace a myšlenky v psaném projevu jasn�, stru�n� a srozumiteln�. 
P�izp�sobuje jazyk, styl a terminologii úrovni �tená��. Používá znalost struktury 
jednotlivých typ� písemností, v�etn� kompozice a gramatiky. Tato kompetence 
zahrnuje všechny typy formální i neformální korespondence v�. dopis�, report�, studií, 
�lánk�, manuál�, atd. 
 
Projevy chování: 

• Píše jasn�, logicky a efektivn� a eliminuje nepodstatné detaily. 
• Používá správnou gramatiku, interpunkci a pr�b�žn� kontroluje napsaný text. 
• Používá vhodn� odborné výrazy a zkratky. 
• Projevuje znalost popisovaného tématu. 
• P�izp�sobuje jazyk, styl a terminologii úrovni �tená�e. 

 
Úrovn�: 

1) Tato úrove� není definována. 
2) Tato úrove� není definována. 
3) Prezentuje myšlenky a informace v psaném projevu, tak aby �tená� porozum�l 

sd�lení; v psaném projevu se na této úrovni projevuje jako porozum�ní správné 
gramatice a skladb� v�ty; používá odborné výrazy a zkratky, jen když je to 
nutné.  

4) Uv�domuje si a p�izp�sobuje styl psaní úrovni �tená�e; aktivn� používá pravidla 
kompozice a gramatiky. 

5) Kreativn� produkuje širokou škálu psaných materiál�, efektivn� využívá r�zné 
styly psaní, aby úsp�šn� komunikoval sd�lení široké škále �tená��. 

 
Rozhodování 
Tato kompetence prokazuje schopnost identifikovat a analyzovat  klí�ové informace, 
r�zné alternativy �ešení, výhody a nevýhody a na základ� t�chto údaj� u�init 
rozhodnutí. �lov�k s touto kompetencí se rozhoduje nezávisle a odpov�dn�. 
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Projevy chování: 
• Bere odpov�dnost za svá rozhodnutí. 
• Identifikuje alternativní fakta a d�kladn� zvažuje p�edpokládané výsledky, 

riziko, pot�eby, �asové rámce a zdroje.  
• D�lá rozhodnutí v�as. 
• Hodnotí problém z r�zných hledisek a hledá praktické, fungující �ešení. 
• Na problém reaguje rychle. 
• Zvládá bez problému každodenní nápor práce. 
• Je schopen se rozhodnout, p�estože nemá k dispozici všechny nutné podklady.  

 

Úrovn�: 
1) Tato úrove� není definována. 
2) Rozpozná p�íležitosti; jedná ve vhodném �asovém rámci; vyhodnocuje 

problémy a d�lá rozhodnutí, ke kterým využívá vhodná fakta. 
3) Opat�uje si relevantní informace z vnit�ních a vn�jších zdroj� p�ed tím než u�iní 

rozhodnutí a uv�domuje si p�ípadné dopady svých rozhodnutí; vyhodnocuje 
rizika a výhody rozhodnutí; �iní platná a v�asná rozhodnutí navzdory nejistot�. 

4) D�lá efektivní, v�asná rozhodnutí založená na faktech; uvažuje minulé 
zkušenosti, uvažuje pro a proti alternativních cest p�ed tím, než se rozhodne; 
rozpozná potenciál nebo p�íležitost, která je p�ínosem pro organizaci.  

5) D�lá obtížná rozhodnutí na základ� realistických a strategických odhad� 
p�íležitostí a omezení; udává sm�r celé organizaci skrze strategické jednání, 
které vyžaduje risk a vážná rozhodnutí; �iní rozhodnutí, ve kterých podstupuje 
riziko, aby dosáhnul maximálních výsledk� a užitku pro celou organizaci; 
sla	uje rozhodování s dlouhodobými cíli organizace. 

 

Sdílení informací 
Je to schopnost aktivn� sdílet informace, své pracovní zkušenosti a v�domosti s kolegy 
a pod�ízenými. Uv�domuje si význam a dopady n�kterých informací na kolegy a jejich 
pracovní úkoly a nabízí podporu a radu p�i �ešení pracovních úkol�. 
 
Projevy chování: 

• Komunikuje koleg�m své znalosti. 
• Je aktivní ve sdílení informací nap�í� všemi pracovními pozicemi. 
• Hledá cesty, jak informovat ostatní. 
• Sdílí myšlenky a nejlepší pracovní postupy. 
• Funguje jako zdroj informací. 
• Vidí ve sdílení informací výhodu. 

 
Úrovn�: 

1) Snaží se porozum�t fakt�m a dat�m, která se vztahují k jeho pozici; aktivn� 
naslouchá a dotazuje se, aby si ujasnil informace. 

2) Demonstruje porozum�ní a s kolegy sdílí informace týkající se zam�stnání; 
rozpozná problémy, týkající se práce; aktivn� naslouchá a pomáhá pokud je 
pot�eba. 

3) Aktivn� sdílí informace; zvažuje a chápe, jaký dopad mohou mít dané informace 
na práci ostatních. 
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4) Pr�b�žn� a aktivn� sdílí pracovní informace, data, myšlenky a osv�d�ené 
postupy s kolegy v rámci odd�lení i mimo n�; p�edvídá problémy související 
s výkonem práce a komunikuje koleg�m informace nutné pro vyvarování se 
negativnímu dopadu problému na výkon týmu. 

5) Je dokonalý ve sdílení dat, myšlenek a osv�d�ených postup� v rámci odd�lení i 
mimo n�; kou�uje a vede ostatní k odstra�ování problém� a ke zvyšování 
efektivity pracovních proces�, tím, že podporuje rozvoj dovedností �len� týmu.  

 
Spolehlivost 
Spolehliv� plní pracovní úkoly. 
 
Projevy  chování: 

• Dotahuje úkoly do konce a plní o�ekávání a dohody v�as. 
• Je spolehlivým zdrojem informací pro kolegy i pod�ízené. 
• Chodí do práce v�as. 
• Zpracovává d�sledné rozvrhy a plány. 

Úrovn� 
1) Tato úrove� není definována 
2) Chodí do zam�stnání v�as; reaguje na pracovní úkoly a požadavky tím, že 

spolupracuje a je k dispozici. má dobrou docházku; je si v�dom toho, jaký vliv 
na spolupracovníky by m�la jeho absence v zam�stnání 

3) Rozpoznává d�ležitost daných úkol� a povinností a je schopen stanovit si 
priority tak, aby byly spln�ny termíny. 

4) Je pro kolegy zdrojem spolehlivých informací; vytvá�í si solidní pracovní vztahy 
s kolegy; dotahuje práci do konce a plní d�sledn� všechny závazky. 

5) Projevuje spolehlivost tím, že prosazuje d�sledný pracovní rozvrh; aktivn� 
projevuje spolehlivost p�i práci koleg�m nebo zákazník�m. 

 

Týmová práce 
�lov�k s touto kompetencí prokazuje chu� ke spolupráci s ostatními, chce být sou�ástí 
týmu. Podporuje spolupráci mezi �leny týmu, tak aby pracovní úsilí sm��ovalo ku 
prosp�chu cíle. 
 
Projevy chování: 

• Ú�astní se diskuse skupiny a respektuje názory ostatních 
• Podporuje tým tím, že je nápomocen všem �len�m p�i �ešení úkol�. 
• Spolupracuje s ostatními týmy, pracovními jednotkami a kolegy. 
• Je si v�dom náro�nosti pracovních úkol� svých koleg�. 
• Chápe, že všichni �lenové týmu hrají d�ležitou roli p�i dosahování spole�ných 

cíl�. 
• Podporuje týmová rozhodnutí a výsledky. 
• Sdílí informace d�ležité pro práci ostatních. 

Úrovn�: 
1) Tato úrove� není definována 
2) Podílí se na diskusi skupiny a respektuje názory ostatních; respektuje pracovní 

úkoly koleg� a nabízí pomoc. 
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3) Podporuje týmová rozhodnutí a výsledky; flexibiln� m�ní pracovní role 
s ostatními �leny; v��í ostatním a uznává své kolegy; spolupracuje s jinými týmy 
nebo kolegy. 

4) Podporuje tým tím, že je nápomocen všem �len�m p�i �ešení úkol�; chápe, že 
všichni �lenové týmu hrají d�ležitou roli p�i dosahování spole�ných cíl�; 
v žádném p�ípad� nep�ebírá vedení; aktivn� se ú�astní týmového rozhodování. 

5) Identifikuje a navrhuje �ešení a hledá alternativní cesty, jak spolupracovat 
s ostatními tak,  aby tým dosahoval lepších výsledk� a aby se zlepšovali 
pracovní vztahy; rozvíjí a podporuje spolupráci na vzájemn� dohodnutých 
�ešeních.  

 
Vedení týmu 
Je to schopnost p�evzít roli vedoucího týmu nebo jiné skupiny. Tato kompetence se 
obvykle, ale ne vždy, projevuje jako p�irozená autorita u �len� vedeného týmu. Leader 
podn�cuje pod�ízené, aby sm��ovali své úsilí k pln�ní cíl�, které jsou v nejlepším zájmu 
jejich, odd�lení i celé organizace. Kompetence zahrnuje vedení, povzbuzování, 
inspirování, podporu myšlenek �len� svého týmu, u�ení, kou�ování i poskytování svých 
znalostí ve prosp�ch týmu.  
 
 
Projevy chování: 

• Komunikuje koleg�m své znalosti. 
• Aktivn� sdílí vhodné informace nap�í� celou organizací. 
• Poskytuje pod�ízeným p�ímou a konstruktivní zp�tnou vazbu. 
• Prokazuje flexibilitu – neprosazuje „jednu“ správnou cestu ani „vlastní“ 

správnou cestu. 
• Kou�uje, vyvíjí a mentoruje pod�ízené 
• Pozitivn� reaguje na problémy a výzvy pokud se vyskytnou. 
• Jde pod�ízeným p�íkladem. 
• Poskytuje vizi a sm�r �ízením zm�n, rozvojem, koordinací a ovliv�ováním 

aktivit svých pod�ízených. 
• Používá r�zné p�ístupy, jak podporovat pod�ízené, aby soustavn� dosahovali 

vysokých výkon�. 
• Tvo�í pozitivní pracovní klima na pracovišti. 

 
 
Úrovn�: 

1) Stanovuje základní sm�r a dává týmu základní instrukce; ujiš�uje se, že tým má 
všechny pot�ebné informace a prost�edky. 

2) Kontroluje kvalitu práce skupiny a zajiš�uje vývoj a dodržování termín�. 
3) Jde p�íkladem; komunikuje s pod�ízenými, opravuje a kou�uje pod�ízené; snaží 

se vést skupinu k dlouhodobému úsp�chu. 
4) Podporuje a brání skupinu a její reputaci v rámci organizace; snaží se 

odstra�ovat p�ekážky, tak aby skupina mohla dosáhnout svých cíl�; rozpozná 
konflikt v týmu a napomáhá �ešení konfliktu. 

5) Používá strategie, aby podpo�il týmovou spolupráci a produktivitu; zavádí a 
p�esv�d�iv� komunikuje myšlenky a vize, aby motivoval skupinu 
k soustavnému dosahování cíl�. 
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Slovník vlastních kompetencí 
 
Fyzické a duševní zdraví 
Být v dobré fyzické kondici a duševní pohod� znamená efektivn�ji pracovat v r�zných 
situacích. Osoba s touto kompetencí je schopná se snadn�ji p�izp�sobit v podmínkách 
zm�n a lépe �elit tlaku okolí.   
 
Projevy chování: 
 

���iší z ní aktivita a sebev�domí  
��Má optimisti�t�jší názor na život 
��Je odoln�jší v krizových situacích 
��Lépe snáší stresové situace 
��Má menší náchylnost k nemocím 

 

Jazykové znalosti 
Je to schopnost se domluvit a porozum�t nejmén� jednomu cizímu jazyku na úrovní 
pracovních povinností, jednání �i vedení sch�zky. Dokáže efektivn� prezentovat svoje 
myšlenky, argumentovat, vést korespondenci se zahrani�ním partnerem a p�ipravit 
profesionální prezentaci. 
 
Projevy chování:  

��Je schopen prezentace svých myšlenek v cizím jazyce 
��Je schopen spolupráce se zahrani�ními klienty 
��Je schopna pracovat v multikulturním �i mezinárodním prost�edí 
��P�izp�sobí se lépe podmínkám zm�ny 
��Je schopen zastoupit kolegu p�i jednání se zahrani�ními klienty 

 

Znalosti oboru a technické dovednosti 
Osoby se znalostí svého oboru a technickými dovednostmi dosahují vynikajících 
výsledk� tím, že díky t�mto znalostem a dovednostem jsou schopny splnit úkoly 
rychleji a efektivn�ji. Nezasko�í je n�jaký detail a jsou schopni ho bez pomoci druhých 
samostatn� �ešit. 
 
Projevy chování: 
  

��Je schopen  porozum�t argumentaci pracovník� 
��Má schopnost efektivn�jšího využití zdroj�  
��Je schopen efektivn�jší plánování 
��Má schopnost definovat technickou složitost, tím ušet�í spole�ností další 

náklady 
��Využívá techniky pro efektivn�jší vykonávání své práce 
��Má schopnost v�cn� argumentovat 



 104 

P�íloha 2, Dotazník - Popis pracovní pozice49 

 

NÁZEV POZICE:       

1) Definujte, prosím, hlavní úkoly a povinnosti, které vykonáváte v rámci své pracovní pozice. 
Se�a�te úkoly podle d�ležitosti a p�id�lte každému úkolu procento celkového objemu práce nebo 
�asu, který vám tento úkol zabere. Hlavních úkol� by m�lo být 3-5 a procento nesmí být menší než 

20 %. Pokud je n�jaká povinnost podstatná, ale vykonáváte ji jen ob�as p�ipojte ji nakonec nap�. jako 
Ostatní. 

Hlavní úkoly a povinnosti % �asu 
��������	

�

��� �

       

2) Uve�te p�íklady problém�, které �ešíte p�i každodenní práci, také rozhodnutí nebo 
procedury, které pravideln� používáte. 

 

3) Co je nejt�žší �ást (úkol, povinnost) vaší práce? 

 

4) Máte k dispozici n�jaké firemní p�edpisy, manuály nebo postupy?  

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
49 JATERKOVÁ, L. Využití kompeten�ního p�ístupu p�i �ízení podniku. 2006.  s-79-80. 
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5) Kolik �ídíte v rámci svého odd�lení lidí? 

 
 

6) Prosím vypište minimální znalosti / dovednosti, které by byli nutné pro úsp�šný „první den 
v práci“ ve vaší pracovní pozici.  

Znalosti – nap�. postupy ú�etnictví, p�edpisy, atd.; Dovednosti – práce s PC, ovládání kancelá�ských 
stroj� atd. 

 

7) Prosím zaškrtn�te minimální nutné vzd�lání, které je pot�ebné pro úsp�šný „první den 
v práci“ ve vaší pracovní pozici. 

  Základní vzd�lání 
 

  St�ední vzd�lání  
 

 St�ední vzd�lání s maturitou 
 

 N�jaká forma rekvalifikace a kurz� po SŠ 

  Bakalá�ské vzd�lání (Bc.) 
 

  Magisterské vzd�lání (Mgr. Ing.) 
 

 Další vyšší vzd�lávání (Phd., Doc.) 

8) Prosím zaškrtn�te minimální pot�ebnou praxi, která je pot�ebná pro úsp�šný „první den 
v práci“ ve vaší pracovní pozici. 

  Žádná praxe 
 

  1-2 roky praxe v oboru 

  3-4 roky praxe v oboru 
 

  5 a více let praxe v oboru 

9) Jmenujte jakoukoliv další informaci, úkol �i povinnost související s vaší pracovní pozicí,  
nap�. pracovní podmínky, vedení týmu, rozhled, vliv, nutnost osobního kontaktu s jinými lidmi   

      

D�kuji za vypln�ní dotazníku 
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P�íloha 3, Dotazník žádanosti kompetencí 50 

Dobrý den, p�edm�tem tohoto dotazníku je analýza kompetencí.  
 
1, Ohodno�te prosím následující kompetence na bodové stupnici od 1 do 5 v prvním 
sloupci dotazníku, tak jak si myslíte, že je daná kompetence d�ležitá pro výkon práce 
Manažera v telekomunika�ní firm�.  
 
2, Ohodno�te prosím následující kompetence sebe samotného na bodové stupnici od 1 
do 5 v druhém sloupci dotazníku, tak jak si myslíte,  že danou kompetencí disponujete. 
 
 
Vaše pracovní pozice: …………………….. 
 
1, Bodová stupnice pro hodnocení kompetencí Manažera v telekomunika�ní firm� 

1 Tato kompetence není v�bec pot�ebná. Manažer ji ke své práci nepot�ebuje 

2 Kompetence není moc nutná. Manažerovi sta�í aby byla na minimální úrovni, nebo 
když ji použije jen ob�as. 

3 Kompetence je na standardní úrovni. Manažer by ji m�l mít adekvátn� rozvinutou a 
aktivn� ji používat. 

4 Kompetence je d�ležitá. Manažer by m�l, krom� toho, že ji sám aktivn� využívá, 
vybízet k používání této kompetence sv�j tým. 

5 
Kompetence je strategicky nutná. P�edstavuje velmi silnou stránku manažera. 
Manažer by m�l používáním této kompetence ovliv�ovat v�tší org. útvar (více 
odd�lení, celou organizaci.) 

 
2, Bodová stupnice pro hodnocení vlastních kompetencí 

1 Tuto kompetenci v�bec nemám. 
2 Tuto kompetenci mám na minimální úrovni, nevím jak ji používat. 

3 Kompetence je na standardní úrovni. Tuto kompetenci mám  rozvinutou a aktivn� ji 
dovedu používat. 

4 Tuto kompetenci mám na velmi dobré úrovni. Tuto kompetenci aktivn� využívám, 
vybízím k používání této kompetence sv�j tým. 

5 Tato kompetence p�edstavuje moji  silnou stránku. Používáním této kompetence 
ovliv�uji v�tší org. útvar (více odd�lení, celou organizaci.) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
50 JATERKOVÁ, L. Využití kompeten�ního p�ístupu p�i �ízení podniku. 2006.  s-81-83. 
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1) Vedení týmu 
Definice: Je to schopnost p�evzít roli vedoucího týmu nebo jiné skupiny. Leader podn�cuje pod�ízené, 
aby sm��ovali své úsilí k pln�ní cíl�, které jsou v nejlepším zájmu jejich, odd�lení i celé organizace. 
Kompetence zahrnuje vedení, povzbuzování, inspirování, podporu myšlenek �len� svého týmu, u�ení, 
kou�ování i poskytování svých znalostí ve prosp�ch týmu.  
 
Osoba s touto kompetencí:  

�� kontroluje kvalitu práce skupiny a stará se o dodržování termín� 
�� dává ostatním p�íklad vlastním jednáním 
�� poskytuje p�ímou, konstruktivní a pozitivní zp�tnou vazbu 
�� sdílí užite�né a relevantní znalosti a informace 

 
 

Kompetence 

Vaše bodové 
ohodnocení, jakou 
váhu by m�l mít 
ideální manažer 

Jakým bodovým 
hodnocením by 
jste ohodnotili 

sebe 

P�ípadný komentá� 

Vedení 
týmu 

 

 
  

 

 
 
2) Týmová práce 
Definice: �lov�k s touto kompetencí prokazuje chu� ke spolupráci s ostatními, chce být sou�ástí týmu. 
Podporuje spolupráci mezi �leny týmu, tak aby pracovní úsilí sm��ovalo ku prosp�chu cílu.  
Osoba s touto kompetencí:  

�� Uv�domuje si váhu pracovních úkol� ostatních a pokud je to nezbytné, nabízí pomoc 
�� sdílí informace d�ležité pro práci ostatních 
�� efektivn� spolupracuje na pracovních úkolech s ostatními 

 

Kompetence 

Vaše bodové 
ohodnocení, jakou 
váhu by m�l mít 
ideální manažer 

Jakým bodovým 
hodnocením by 
jste ohodnotili 

sebe 

P�ípadný komentá� 

Týmová 
práce 

 

 
  

 

 
 
3) Sdílení informací 
Definice: Je to schopnost aktivn� sdílet informace a své pracovní zkušenosti a v�domosti s kolegy a 
pod�ízenými. Uv�domuje si význam a dopady n�kterých informací na kolegy a jejich pracovní úkoly a 
nabízí podporu a radu p�i �ešení pracovních úkol�. 
 
 
Osoba s touto kompetencí:  

�� poskytuje radu pokud je pot�eba 
�� spolehlivý zdroj informací pro pod�ízené 
�� sdílí informace d�ležité pro práci ostatních  
�� odporuje oboustrannou komunikaci v týmu 

 

Kompetence 

Vaše bodové 
ohodnocení, jakou 
váhu by m�l mít 
ideální manažer 

Jakým bodovým 
hodnocením by 
jste ohodnotili 

sebe 

P�ípadný komentá� 

Sdílení 
informací 
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4) Kvalita a preciznost 
Definice: Osoby s touto kompetencí dosahují vynikajících výsledk�, tím, že kladou d�raz na detaily. 
Prokazují p�íslušnou úrove� p�esnosti, preciznosti, tak aby dokon�ili projekty úsp�šn� a splnili povinnosti 
v�as. 
 
Osoba s touto kompetencí:  

�� Pr�b�žn� kontroluje své výstupy, tedy hledá v nich chyby a provádí opravy 
�� dbá na specifické podmínky úkolu, tak aby zajistil správnost, úplnost a kvalitu výstupu 

 

Kompetence 

Vaše bodové 
ohodnocení, jakou 
váhu by m�l mít 
ideální manažer 

Jakým bodovým 
hodnocením by 
jste ohodnotili 

sebe 

P�ípadný komentá� 

Kvalita a 
preciznost 

 

 
  

 

 
 
5) Rozhodování 
Definice: Tato kompetence prokazuje schopnost identifikovat a analyzovat  klí�ové informace, r�zné 
alternativy �ešení, výhody a nevýhody a na základ� t�chto údaj� u�init rozhodnutí. �lov�k s touto 
kompetencí se rozhoduje nezávisle a odpov�dn�. 
 
Osoba s touto kompetencí:  

�� analyzuje minulé zkušenosti a p�edpokládanou budoucnost a používá je k rozhodování 
�� p�ebírá odpov�dnost za svá rozhodnutí  
�� p�ed rozhodnutím se snaží získat všechna relevantní data  
�� schopna se rozhodovat rychle na základ� dostupných dat 

 

Kompetence 

Vaše bodové 
ohodnocení, 

jakou váhu by 
m�l mít ideální 

manažer 

Jakým bodovým 
hodnocením by 
jste ohodnotili 

sebe 

P�ípadný komentá� 

Rozhodování 
 

 
   

 
 
 
6) Flexibilita 
Definice: Je to schopnost p�izp�sobit se a efektivn� pracovat v r�zných situacích nebo s r�znými 
skupinami �i jednotlivci. Flexibilita rovn�ž znamená porozum�ní a objektivní posouzení r�zných nebo 
opa�ných p�ístup� a názor� na v�c. Osoba s tuto kompetencí je schopná se snadno p�izp�sobit zm�nám 
podmínek i zm�nám v požadavcích na vlastní práci.  
 
Osoba s touto kompetencí:  

�� odhaduje a akceptuje zm�ny v popisu práce a pracovních metodách 
�� je schopná v pr�b�hu projektu m�nit pracovní postupy nebo pracovní místa, tak aby dosáhla 

požadovaných výsledk�. 
 

Kompetence 

Vaše bodové 
ohodnocení, 

jakou váhu by 
m�l mít ideální 

manažer 

Jakým bodovým 
hodnocením by 
jste ohodnotili 

sebe 

P�ípadný komentá� 

Flexibilita 
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7) Psaný projev 
Definice: Osoba s touto kompetencí vyjad�uje myšlenky, �ešení, a názory jasn� a p�esv�d�iv�.  
P�izp�sobuje jazyk, styl a terminologii p�íjemc�m informace. Využívá znalosti struktury jednotlivých 
písemností v�etn� kompozice a gramatiky. Tato kompetence zahrnuje všechny typy formální a neformální 
psané komunikace – dopisy, zprávy, reporty. 
 
Osoba s touto kompetencí:  

�� vyjad�uje myšlenky jasn�, stru�n� a srozumiteln� pro p�íjemce 
�� aktivn� používá vhodné styly písemností 
�� p�izp�sobuje jazyk a terminologii p�íjemc�m sd�lení 
�� používá správnou gramatiku 

Kompetence 

Vaše bodové 
ohodnocení, 

jakou váhu by 
m�l mít ideální 

manažer 

Jakým bodovým 
hodnocením by 
jste ohodnotili 

sebe 

P�ípadný komentá� 

Psaný projev 
 

 
   

 
8) Mluvený projev 
Definice: Osoba s touto kompetencí je schopna jasné a p�esv�d�ivé ústní prezentace k jednotlivci i ke 
skupin�, která splní sv�j ú�el. P�izp�sobuje jazyk a terminologii p�íjemc�m informace. Používá v �e�i 
správnou gramatiku. tato kompetence zahrnuje všechny typy efektivní verbální komunikace v�etn� 
telefonování. 
 
Osoba s touto kompetencí:  

�� vyjad�uje myšlenky jasn�, stru�n� a srozumiteln� pro p�íjemce 
�� p�izp�sobuje jazyk a terminologii p�íjemc�m sd�lení 
�� používá správnou gramatiku 

 
 

Kompetence 

Vaše bodové 
ohodnocení, 

jakou váhu by 
m�l mít ideální 

manažer 

Jakým bodovým 
hodnocením by 
jste ohodnotili 

sebe 

P�ípadný komentá� 

Mluvený 
projev 

 

 
  

 

 
 
9) Spolehlivost 
Definice:  Spolehlivý a d�v�ryhodný p�i vykonávání pracovních úkol�.  
 
Osoba s touto kompetencí:  

�� plní závazky v�as 
�� spolehlivý zdroj informací pro pod�ízené 
�� umí si p�i práci ur�it priority tak, aby zajistila pln�ní termín� 

 
 

Kompetence 

Vaše bodové 
ohodnocení, 

jakou váhu by 
m�l mít ideální 

manažer 

Jakým bodovým 
hodnocením by 
jste ohodnotili 

sebe 

P�ípadný komentá� 

Spolehlivost 
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10) Fyzické a duševní zdraví 
Definice:  Být v dobré fyzické kondici a duševní pohod�.    
 
Osoba s touto kompetencí:  

�� �iší z ní aktivita a sebev�domí, optimisti�t�jší názor na život 
�� odoln�jší v krizových a stresových situacích 
�� mén� náchylná k nemocím 

 

Kompetence 

Vaše bodové 
ohodnocení, 

jakou váhu by 
m�l mít ideální 

manažer 

Jakým bodovým 
hodnocením by 
jste ohodnotili 

sebe 

P�ípadný komentá� 

Fyzické a 
duševní 
zdraví 

 
  

 

 
 
 
11) Jazykové znalosti 
Definice:  Schopnost domluvit se nejmén� jedním cizím jazykem na úrovní pracovních povinností, 
jednání �i vedení sch�zky 
Osoba s touto kompetencí:  

�� je schopna prezentace svých myšlenek v cizím jazyce 
�� schopna spolupráce se zahrani�ními klienty 
�� je schopna pracovat v multikulturním �i mezinárodním prost�edí 

 

Kompetence 

Vaše bodové 
ohodnocení, 

jakou váhu by 
m�l mít ideální 

manažer 

Jakým bodovým 
hodnocením by 
jste ohodnotili 

sebe 

P�ípadný komentá� 

Jazykové 
znalosti  

 
   

 
 
 
12) Znalosti oboru a technické dovednosti 
Definice:  Znalosti a dovednosti vyplývající z pracovní funkce  a po�íta�ová gramotnost 
Osoba s touto kompetencí:  

�� rozumí svému oboru 
�� schopna definovat technickou složitost 
�� využívat techniky pro efektivn�jší vykonávání své práce 

 

Kompetence 

Vaše bodové 
ohodnocení, 

jakou váhu by 
m�l mít ideální 

manažer 

Jakým bodovým 
hodnocením by 
jste ohodnotili 

sebe 

P�ípadný komentá� 

Znalosti 
oboru a 

technické 
dovednosti 

 
  

 

 
 

D�kuji za spolupráci 
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P�íloha 4, �ty�i sektory reaktivity mozku51 

 
 

Test - �ty�i sektory reaktivity mozku 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
51 AZZOPARDI, G. Kniha psychotest� II. 2003. 10 s. 

Limbický systém (emoce) 
 

Kortikální systém (myšlení) 

Levá 
polarita 

Pravá  
polarita 

Kortikální levý 
 
Logika 
Analýza 
Matematika 
Technika 
Úsudek 

Kortikální pravý 
 
Tvo�ivost 
Syntéza 
Um�lecké sklony 
Globální pohled 
Práce s pojmy 
 

Limbický levý 
 
Sebeovládání 
Konzervatismus 
Plánování 
Organizace 
�ízení 

Limbický pravý 
 
Kontakt s lidmi 
Emoce 
Hudební nadání 
Spiritualita 
Vyjad�ování 
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P�íloha 5, Test pravé a levé hemisféry52 

Test jak zjistíte, zda požíváte spíše pravou, nebo levou polovinu mozku 
Máte p�ed sebou �adu protich�dných tvrzení. Zaškrtn�te vždy to z nich, které se podle 
vás více hodí k vaší osobnosti. 
    
1. a, Na sch�zku p�icházím vždy p�esn�, �asto dokonce v p�edstihu, abych si  

byl/a jistý/á, že tam budu v�as. 
  b, Na sch�zky nechodím p�íliš p�esn�, �asto musím sp�chat, abych nem�l/a  

moc velké zpožd�ní. 
     
2. a, Když na n��em pracuji, mohou t�eba padat traka�e a já to  

nezaznamenám. 
  b, I když se hodn� soust�edím, nejsem všímavý/nevšímavá k okolnímu d�ní.  
     
3. a, Pot�ebuji jít až do detail�, abych dokázal/a porozum�t (v�cem,  

myšlenkám, vztah�m, situacím..) 
  b, Chápu v�ci snadn�ji, když se mohu podívat na celek. 
     
4. a, Ve všech �innostech jsem perfekcionista/perfekcionistka. 
  b, Ke spokojenosti mi sta�í d�lat v�ci dob�e, nep�eháním to. 
     
5. a, �as vnímám jako sled jednotlivých okamžik�. 
  b, Vnímám �as spíše jako n�co, co plyne. 
     
6. a, Vadí mi, když m� n�kdo vyrušuje p�i práci, za�nu být hned nervózní. 
  b, Nevadí mi, když m� n�kdo vyrušuje p�i práci, málokdy jsem nervózní. 
     
7. a, Mám silné p�esv�d�ení, nikdo m� jen tak nep�im�je, abych zm�nila/a          
    názor. 
  b, Málokdy mívám vyhran�ný názor, jsem spíš otev�ený/otev�ená k debat�. 
     
8. a, Jsem spíše pe�livý/á a po�ádný/á, dbám na sv�j byt i na sebe. 
  b, Žiju a oblékám se trochu nepo�ádn�. 
     
9. a, Mám-li podat výkon, pot�ebuji p�esn� v�d�t, co mám ud�lat. 
  b, Jsem výkonn�jší, když vím, že má ur�itý "manévrovací prostor". 
   
10. a, Snadno si vybuduji zvyky, mívám utkv�lé myšlenky. 
  b, �asto m�ním názory a plány. 
      
Te	 spo�ítejte, kolikrát jste zaškrtli možnost a a b.  
Jestliže p�evažuje a, pracujete spíše levou hemisférou, máte-li více b, používáte více 
pravou hemisféru.     

                                                 
52 AZZOPARDI, G. Kniha psychotest� II. 2003. 13-14 s. 
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P�íloha 6, Test Limbického a Kortikálního systému53 

Jak zjistíte, jestli jste spíše typ limbický nebo kortikální. 
Posu	te následující protich�dná tvrzení. Zaškrtn�te vždy to z nich, které se podle vás 
víc hodí k vaší osobnosti 
    
1. a, Snadno se nechám dojmout osudy druhých. 
  b, P�ipadá mi, že lidé n�kdy vyvád�jí kv�li zbyte�nostem. 
     
2. a, Jsem velmi citlivý/á na sv�j životní styl, na prost�edí, v n�mž žiji. 
  b, Je pro m� d�ležit�jší funk�nost v�cí. 
     
3. a, V�tšinou si dávám pozor na to, co jím. 
  b, Jím p�edevším proto, abych se nasytil/a. 
     
4. a, Posuzuji druhé lidi spíše podle jejich úmysl� a pocit�, které dávají 
najevo. 
  b, Skute�n� podstatné jsou pro m� �iny a jejich d�sledky 
     
5. a, Pot�ebuji se �asto setkávat s p�áteli. 
  b, Nevadí mi, když své p�átele dlouho nevidím. 
     
6. a, Rád/a si hraju s d�tmi. 
  b, Neumím se p�íliš zapojit do jejich her. 
     
7. a, Musím cítit, že mne druzí mají rádi. 
  b, Jsem rad�ji když m� respektují. 
     
8. a, V život� je pro m� nejd�ležit�jší milovat a být milován/a. 
  b, Myslím, že n�kdy jsou v život� mnohem d�ležit�jší v�ci než láska. 
     
9. a, Na rozhodování pot�ebuji mít vždycky dostatek �asu, protože nechci 
volit  

špatn�. 
  b, Málokdy p�i rozhodování váhám. 
     
10. a, Je pro m� t�žké p�estat se s n�kým stýkat, i když jsem p�esv�d�ený/á, že 
syky s  

ním nejsou pro m� dobré. 
  b, Není pro m� problém se s n�kým rozejít, když usoudím, že je to 
nezbytné. 
      
Te	 spo�ítejte, kolikrát jste zaškrtli možnost a a b.  
Jestliže p�evažuje a, máte více rozvinutý limbický sytém, p�evažuje-li b máte více 
rozvinutý kortikální systém. 

                                                 
53 AZZOPARDI, G. Kniha psychotest� II. 2003. 16-17 s. 
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P�íloha 7, Vymezení telekomunika�ního úseku 

�� Obchodní útvar 
�� Útvar zákaznické podpory 
�� Ekonomický útvar 
�� Útvar rozvoje služeb 
�� Útvar výstavby a provozu 
�� Útvar �ízení a provozu sít� 

 

8.4.1 Obchodní útvar 

Funkce obchodního útvaru: 
 

��Prodej telekomunika�ních služeb (domácnostem, malým st�edním a velkým 
podnik�m, ISP) 

 
Požadované kompetence: 

- komunika�ní schopnosti a um�ní jednat se zákazníky  
- po�íta�ová gramotnost 
- odolnost v��i zát�ži  
- schopnost pracovat v týmu i samostatn�  
- AJ - komunikativn�  
- p�íjemné a sebev�domé vystupování  
- schopnost zdravé argumentace  
- samostatnost, iniciativa, vysoké pracovní nasazení  
- pozitivní myšlení 

 
Složení: 
Obchodní �editel 
Klí�oví account manaže�i 
Vedoucí oblastí obchodních tým� 
Regionální account manaže�i 
 

8.4.2 Útvar zákaznické podpory 

Funkce útvaru zákaznické podpory: 
��Komunikace se zákazníky 
���ešení stížností a reklamací 
��Podp�rná �innost pro zákazníky 

 
Požadované kompetence: 

- komunika�ní schopnosti a um�ní jednat se zákazníky  
- po�íta�ová gramotnost 
- odolnost v��i zát�ži  
- jazykové znalosti 
- pe�livost 
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Složení: 
Manaže�i 
Operáto�i 

Administrativní pacovníci 
 

8.4.3 Útvar �ízení a provozu sít� 

Se skládá z dohledu a podpory.  
 
Funkce dohledu:  

• telefonická komunikace se zákazníky, jejich informování o stavu p�ípojek, 
služeb a pr�b�hu �ešení závad   

• �ešení provozních a technických závad na telekomunika�ní síti a sít� WAN   
• kontrola a testy vstupních a výstupních parametr� radiokomunika�ních za�ízení   
• samostatné �ešení technických problém� zákazník�   
• koordinace práce p�i �ešení provozních událostí v síti  

Požadované kompetence: 
- odolnost v��i stresu 
- spolehlivost 
- pe�livost 
- smysl pro systematickou práci 
- komunika�ní schopnosti 
- ochota se u�it novým znalostem 
- jazyková vybavenost a samostatnost 

Základní znalosti o síti a jejich prvcích,procesech a postupech p�i jejich instalaci, 
deinstalaci a i o dalších procesech spojených s povahou vykonávané funkcí jsou také 
d�ležitým p�edpokladem. 
 

Funkce podpory: 
 

• konfigurace sít� 
• �eší složit�jší technické problémy 
• technická podpora zákazník�m a servisním skupinám 
•  

Požadované kompetence: 
- odolnost v��i stresu 
- spolehlivost 
- pe�livost 
- smysl pro systematickou práci 
- komunika�ní schopnosti 
- ochota se u�it novým znalostem  
- jazyková vybavenost a samostatnost 
- pokro�ilé znalosti o síti a jejich prvcích 
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Složení: 
Manaže�i 
Operáto�i 
Telekomunika�ní a IT specialisté  
 

8.4.4 Útvar výstavby a provozu 

Se skládá z projekce, výstavby, servisu a logistiky. Spole�nou pot�ebou všech 
zmi�ovaných pracovník� je �asová flexibilita. 
 
Funkce projekce: 

��Má za úkol návrh výstavby a rozvoje sít� 
 
Požadované kompetence 

- samostatnost 
- organiza�ní schopnosti 
- orientace na cíl 
- týmový spolupráce 

 
Složení: 
Projektový manažer 
Vedoucí projekce 
 
Funkce výstavby: 

��Má za úkol výstavbu sít� 
 
Požadované kompetence: 

�� po�íta�ová gramotnost  
�� odolnost v��i stresu 
�� analytické a komunika�ní dovednosti  
�� týmová spolupráce. 
�� flexibilita 
�� dobrá zdravotní a fyzická kondice 

Složení: 
Manažer výstavby 
Technici výstavby 
 
Funkce servisu: 

��Má za úkol servis a demontáž sít� 
 
Požadované kompetence: 

- Pokro�ilé technické znalosti  
- Po�íta�ová gramotnost  
- odolnost v��i stresu 
- analytické a komunika�ní dovednosti  
- Týmová spolupráce. 
- Jazykové dovednosti 
- Flexibilita 
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- Dobrá zdravotní a fyzická kondice 
- Time management 

 
Management technického týmu 

� znalosti a schopnosti vedení pracovního týmu 
� znalosti problematiky 
� hodnocení pracovník� 
� schopnost motivace 
� dobré organiza�ní schopnosti  
� samostatnost 

 
Složení: 
Servisní technici  
Manažer servisu 
 
 
Funkce logistiky: 
 

��Administrativa materiálové logistiky (skladová evidence) 
��V�asné dodávka materiálu a technologie 
��V�asný nákup materiálu a technologie 

 
Požadované kompetence: 

- Pe�livost 
- D�slednost 
- Odolnost v��i stresu 
- Time management 
- Organiza�ní schopnosti 
- Ekonomocké znalosti 
- Po�íta�ová gramotnost 

 
Složení: 
Vedoucí skladu 
Manažer logistiky 

8.4.5 Ekonomický útvar 

 
Funkce ekonomického útvaru: 

��všechny úkoly spojené s finan�ní d�ním ve spole�nosti 
 
Požadované kompetence: 

- pe�livost 
- d�slednost  
- zodpov�dnost  
- znalosti z finan�ního �ízení podniku, 
- znalosti z  oblasti legislativní úpravy podnikání (da�ová a pracovní-

právní problematika, ú�etnictví), znalost oblasti nákladového �ízení 
Sou�ástí je i administrativa materiálové logistiky. 
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Složení: 
Manaže�i 
Ú�etní 
Administrativní pracovníci 
Finan�ní specialisté  
 

8.4.6 Útvar rozvoje služeb 

 
Funkce útvaru rozvoje a služeb: 

�� Nákup a testování nových technologií a následné implementace do sít� 
spole�nosti 

 
Požadované kompetence: 

�� Pokro�ilá technická znalost     
�� výbornou znalost práce na PC (MS Office, MS WIN),  
�� výborné komunikativní a prezenta�ní dovednosti, organiza�ní schopnosti   
�� pe�livost, d�slednost a zodpov�dnost    
�� ochotu u�it se nové v�ci    
�� dobrou znalost AJ (v psané i mluvené form�)  

Složení: 
Manaže�i 
IT a telekomunika�ní specialisté 
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P�íloha 8, Kurzy pro rozvoj kompetencí manažer� ve 

spole�nosti �Ra 

8.4.7 Jazykové znalosti 

 
Spole�nost  
 
A SCHOOL, Obilní trh 2, Brno, 602 00 zajiš�uje kurzy pro firmy 
Partner Jazykové školy Caledonian 
 
P�edstavení JŠ: 

� Profesionální u�itelé 
� Výuka v malých skupinkách 
� Komunikativní p�ístup  (konverzace, �tení, poslech, psaní, sociální 

interakce, gramatika, sloví�ka) 
� Moderní výukové materiály 
� P�íjemné prost�edí 

 
Spolupracující firmy 

��English Experiential Education Centre  
��Mgr. Radana Dielmann 
��nakladatelství Macmillan 

Lekto�i  
Všichni u�itelé, kte�í v A SCHOOL u�í, mají jedno spole�né. Nejenže jazyk, jemuž 
vyu�ují, ovládají slovem i písmem, ale v�dí také, jak své v�domosti efektivn� p�edat 
student�m.  
Kolektiv u�itel� A SCHOOL je mezinárodní v pravém slova smyslu. Momentáln� u nás 
u�í u�itelé z �R, Slovenska, Velké Británie a USA 
Konec formulá�e 
 
Malé skupiny  
 
Vyu�ování v naší škole bude probíhat v malých skupinách. Ve t�íd� vás nikdy nebude 
více než deset (odpolední a ve�erní docházkové kurzy) nebo �trnáct (pomaturitní 
studium). Takový po�et student� umož�uje u�iteli individuální p�ístup ke každému z 
vás.  
 
Pracovat budete nejen jako t�ída, ale také ve dvojicích nebo v malých skupinkách. Je 
totiž nutné, abyste se nau�ili poslouchat angli�tinu v nejr�zn�jším podání. Ve 
skute�ném život� nebudete komunikovat jen s rodilými mluv�ími, nýbrž také nap�íklad 
s lidmi z Rakouska, Francie �i jiných stát�, kte�í se - stejn� jako vy - angli�tinu u�í. 
"Jinou" angli�tinou se mluví v Británii, USA nebo v Austrálii. Práce ve dvojicích a v 
malých skupinkách vám pom�že získat dovednost úsp�šn� naslouchat nejr�zn�jším 
p�ízvuk�m.  
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Moderní jazykové u�ebnice a výukové materiály 
 
K výuce používáme moderní jazykové u�ebnice, které spl�ují veškerá kritéria 
komunikativního p�ístupu. Nutno �íci, že tyto materiály jsou "od A do Z" v cílovém 
jazyce - neobsahují ani slovo �esky.  
 
Moderní jazykové u�ebnice jsou velmi autentické, proto našim u�itel�m zna�n� 
napomáhají u�it Vás jazyk tak, abyste ho dokázali použít v praxi. Krom� hlavních 
u�ebnic se u nás setkáte s dalšími dopl�kovými materiály, které oživí výuku a p�isp�jí k 
rozvoji Vašich jazykových dovedností. 
  
Nabídka a ceník kurz� 
 
Pokro�ilost Kdy hod Cena  
1. AJ Úplní za�áte�níci  úterý + �tvrtek 70 5990 
Beginners 7:30 - 9:00   CZK 
Pokra�ování celoro�ního kurzu       
2. AJ Úplní za�áte�níci pond�lí+st�eda 70 5990 
Beginners 7:30 - 9:00   CZK 
nový kurz       
3. AJ Úplní za�áte�níci úterý + �tvrtek 70 5990 
Beginners 16:00-17:30   CZK 
nový kurz       
4. AJ Úplní za�áte�níci pond�lí+st�eda 70 5990 
Beginners 17:50 - 19:20   CZK 
nový kurz       
5. Úplní za�áte�níci úterý+�tvrtek 70 5990 
Beginners 17:50-19:20   CZK 
Pokra�ování celoro�ního kurzu       
6. AJ V��ní za�áte�níci  pond�lí+st�eda 70 5990 
Elementary 7:30 - 9:00   CZK 
nový kurz       
7. AJ V��ní za�áte�níci  pátek 54 4790 
Elementary 7:30 - 10:00   CZK 
nový kurz s p�estávkou     
8. AJ V��ní za�áte�níci pond�lí+st�eda 70 5990 
Elementary 19:30 - 21:00   CZK 
nový kurz       
9. AJ V��ní za�áte�níci pond�lí+st�eda 70 5990 
Elementary 17:50 - 19:20   CZK 
Pokra�ování celoro�ního kurzu       
10. AJ Velmi mírn� pokro�ilí pond�lí+st�eda 70 5990 
Upper-elementary 19:30 - 21:00   CZK 
Pokra�ování celoro�ního kurzu       
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11. AJ Mírn� pokro�ilí pond�lí 54 4790 
Pre-intermediate 7:30 - 10:00   CZK 
nový kurz s p�estávkou     
12. AJ Mírn� pokro�ilí pond�lí+st�eda 70 5990 
Pre-intermediate 7:30 - 9:00   CZK 
nový kurz       
13. AJ Mírn� pokro�ilí úterý 36 3490 
Pre-intermediate 7:30 - 9:00   CZK 
nový kurz       
14. AJ Mírn� pokro�ilí úterý+�tvrtek 70 5990 
Pre-intermediate 19:30 - 21:00   CZK 
nový kurz       
15. AJ Mírn� pokro�ilí pond�lí+st�eda 70 5990 
Pre-intermediate 17:50 - 19:20   CZK 
Pokra�ování celoro�ního 
kurzu 

      

16. AJ Mírn� pokro�ilí pond�lí+st�eda 70 5990 
Pre-intermediate 17:50 - 19:20   CZK 
Pokra�ování celoro�ního 
kurzu 

      

17. AJ Mírn� pokro�ilí  pond�lí 54 4790 
Pre-intermediate 16:45 - 19:15   CZK 
nový kurz s p�estávkou     
18. AJ Mírn� pokro�ilí  �tvrtek 36 3490 
Pre-intermediate 19:30 - 21:00   CZK 
nový kurz       
19. AJ St�edn� pokro�ilí úterý+�tvrtek 70 5990 
Intermediate 7:30 - 9:00   CZK 
nový kurz       
Pokro�ilost Kdy hod Cena  
20. AJ St�edn� pokro�ilí pátek 54 4790 
Intermediate 7:30 - 10:00   CZK 
nový kurz s p�estávkou     
21. AJ St�edn� pokro�ilí úterý+�tvrtek 70 5990 
Intermediate 16:10 - 17:40   CZK 
Pokra�ování celoro�ního 
kurzu 

      

22. AJ Více pokro�ilí pátek 54 4790 
Upper-intermediate 7:30-10:00   CZK 
nový kurz s p�estávkou     
23. AJ Více pokro�ilí úterý+�tvrtek 70 5990 
Upper-intermediate 7:30 - 9:00   CZK 
nový kurz       
24. AJ Více pokro�ilí pond�lí+st�eda 70 5990 
Upper-intermediate 19:30 - 21:00   CZK 
pokra�ování celoro�ního 
kurzu 
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25. AJ Velmi pokro�ilí úterý-�tvrtek 70 5990 
Advanced 7:30 - 9:00   CZK 
nový kurz       
26. AJ P�ípravný kurz CAE pond�lí+st�eda 70 5990 
pokra�ování celoro�ního 
kurzu 

19:30 - 21:00   CZK 

27. AJ P�ípravný kurz FCE úterý+�tvrtek 70 5990 
nový kurz 7:30 - 9:00   CZK 
28. AJ P�ípravný kurz FCE pond�lí+st�eda 70 5990 
nový kurz 17:50 - 19:20   CZK 
29. AJ P�ípravný kurz FCE úterý+�tvrtek 70 5990 
nový kurz 19:30 - 21:00   CZK 
30. NJ Za�áte�níci úterý 36 3490 
pokra�ování celoro�ního 
kurzu 

17:50 - 19:20   CZK 

31. NJ Za�áte�níci (úplní) st�eda+pátek 70 5990 
nový kurz 7:30 - 9:00   CZK 
32. NJ Za�áte�níci (úplní) pond�lí+st�eda 70 5990 
nový kurz 19:30 - 21:00   CZK 
33. NJ Mírn� pokro�ilí �tvrtek 36 3490 
pokra�ování celoro�ního 
kurzu 

17:50 - 19:20   CZK 

34. NJ Mírn� pokro�ilí pond�lí 54 4790 
nový kurz 7:30 - 10:00   CZK 
  s p�estávkou     
35. NJ Mírn� pokro�ilí �tvrtek 54 4790 
nový kurz 17:30 - 21:00   CZK 
  s p�estávkou     
36. NJ Velmi pokro�ilí st�eda 36 3490 
pokra�ování celoro�ního 
kurzu 

17:50 - 19:20   CZK 

37. ŠJ Za�áte�níci �tvrtek 36 3490 
nový kurz 19:30 - 21:00   CZK 
38. ŠJ Za�áte�níci úterý 36 3490 
pokra�ování celoro�ního 
kurzu 

19:30 - 21:00   CZK 

39. ŠJ Mírn� pokro�ilí úterý 36 3490 
pokra�ování celoro�ního 
kurzu 

19:00-20:30   CZK 

40. ŠJ st�edn� pokro�ilí �tvrtek 36 3490 
pokra�ování celoro�ního 
kurzu 

16:10 - 17:40   CZK 

41. FJ pro za�áte�níky �tvrtek 36 3490 
pokra�ování celoro�ního 
kurzu 

17:50 - 19:20   CZK 

42. �J pro cizince úterý 36 3490 
pokra�ování celoro�ního 
kurzu 

19:30 - 21:00   CZK 
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8.4.8 Spole�nost pro rozvoj dovedností a kompetencí 

1.VOX a.s.  
Senovážné nám�stí 978/23  
110 00 Praha 1  
�eská republika  

Specialisté v tréninku kou�inku, rozvoje osobnosti a organizování. 
Využívají zkušeností v projektování a poskytování interaktivních trénink�, které mají 
m��itelné výsledky. Všechny naše konzultace a tréninky využívají osv�d�ených cest a 
základ� trénink�, ale i reálných zkušeností. 
 

Nabídka spole�nosti 

Interaktivní studium  - je skute�n� nejlepší rozvojový program na seminá�ích a 
kurzech. 
Rozvoj osobnosti, managementu, týmových schopností, �ízení a vedení lidí. 
Trénink ve zlepšování prodeje, marketingu, prezentace a v dovednostech projektového 
plánování. 
Kou�ink v managementu zm�n, asertivních dovednostech, v osobním r�stu, 
v dosahování vysokého výkonu, v komunikaci a vyjednávání. 

Chcete rozvíjet sv�j management, �ídící schopnosti, provád�t výjime�né obchody, 
efektivn� a úsp�šn� vyráb�t nebo organizovat neoby�ejné projekty, dob�e diskutujme 
– p�ipravíme spole�n�, ta nejlepší �ešení. 
 
P�ipravíme a dodáme interaktivní workshopy, aktivní a praktické aplikace – tyto budou 
Vaší nejsiln�jší investicí. Budeme Vás doprovázet na cest� vp�ed b�hem trénink� 
v dalším období implementace a praktického využití. 

 

 

8.5 Rozvojové �ešení  

8.5.1.1 Leadership a rozvoj tým� 

��Profesionální �ízení  
��Vedení tým�  
��Práce ve vít�zném týmu  
��Nábor, interview a výb�r  
��Hodnocení výkonu  
���ízení proces� zm�n 
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8.5.1.2 Osobní rozvoj 

��Time management a stanovení priorit  
��Efektivní komunikace  
��Úsp�šné vyjednávání  
��Prezenta�ní dovednosti  
��Asertivita  
��Úsp�šná sebeprezentace na trhu práce 

8.5.1.3 Prodej a pé�e o zákazníka 

��Pé�e o výjime�ného zákazníka  
��Budování vztahu s klientem  
��Jak získat zákazníka po telefonu 

8.5.1.4 Strategický a obchodní management: 

��Projektové �ízení  
��Krizový management  
��Marketing  
��Risk management ve Vašem obchod�  
��Business plán a management zm�n  
��Budování zisku  
��Lobbing  
��Kou�ing 

 

8.6 Seznam rozvojových kurz� 

 
�� Vedení týmu 
 

Vedení lidí – základ manažerské práce 3890,- 

Leadership – vedení a motivace pod�ízených 7890,- 

Strategie jako um�ní vále�né 7890,- 

 
 
�� Rozhodování 
 

Asertivita, zp�sob jednání a zvládání konfliktních situací 7890,- 
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�� Mluvený projev 
 

Efektivní komunikace – neverbální a verbální komunikace, 
asertivní jednání ve vypjatých situacích 7890,- 

Komunikace ve složitých situacích 6490,- 

Prezenta�ní dovednosti 7890,- 

Lektorské dovednosti 7890,- 

Prezenta�ní dovednosti 7890,- 

Mluvím, mluvíš, mluvíme aneb rétorika pro každého 7890,- 

Technika a kultivace mluveného projevu 7890,- 

Prezenta�ní dovednosti pro pokro�ilé 7890,- 

Mediální komunikace pro Vaši praxi 7890,- 

Prezenta�ní dovednosti aneb jak si na nic nehrát, ale p�esto 
p�esv�d�it 6490,- 

Praktický trénink prezenta�ních dovedností pro pokro�ilé 6490,- 

 
 
�� Psaný projev 
 

Úprava obchodních a ú�edních písemností podle normy 2190,- 

 
 
�� Týmová práce 
 

Principy úsp�šnosti hv�zdného týmu aneb chcete um�t vést 
úsp�šný a výkonný tým? 7890,- 
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P�íloha 9, Seznam stresor� podle jejich závažnosti 

 
Stresor  Body 
Smrt partnera 100 
Rozvod donedávna spokojeného manželství 73 
Rozvrat manželství, do�asný rozvod 65 
Uv�zn�ní 63 
Úmrtí blízkého �lena rodiny 63 
Vážný úraz nebo onemocn�ní 53 
S�atek 50 
Ztráta zam�stnání 47 
Usmí�ení nebo jiné zm�ny v manželství 45 
Odchod do d�chodu 45 
Zm�na zdravotního stavu �lena rodiny 44 
T�hotenství 40 
Sexuální obtíže 39 
P�ír�stek nového �lena rodiny 39 
Zm�na zam�stnání i k lepšímu 38 
Zm�na finan�ní situace 38 
Smrt blízkého p�ítele 37 
Zm�na nápln� práce 36 
Závažné neshody s partnerem 35 
P�j�ka vyšší než 50 000 K� 31 
Termín splatnosti p�j�ky 30 
Dosp�lé dít� opouští rodinu 29 
Konflikty s tchánem, tchyní, zet�m, snachou 29 
Mimo�ádný osobní �in nebo výkon 28 
Partner nastupuje nebo kon�í zam�stnání 26 
Vstup do školy nebo její ukon�ení 26 
Zm�na životních podmínek 25 
Zm�na vlastních zvyklostí 24 
Problémy nebo konflikty s nad�ízenými 23 
Zm�na pracovní doby nebo pracovních podmínek 20 
Zm�na bydlišt� 20 
Zm�na školy 20 
Zm�na rekrea�ních aktivit 20 
Zm�na církve 19 
Zm�na sociálních aktivit 18 
P�j�ka menší než 50 000 K� 17 
Zm�na režimu dne a spánku, nap�. letní �as 16 
Zm�na v širší rodin� (úmrtí, s�atky) 15 
Zm�na stravovacích zvyklostí 15 
Dovolená 13 
Váno�ní svátky 12 
P�estupek (dopravní s pokutou) 11 
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P�íloha 10, Organiza�ní schéma firmy �eské 

Radiokomunikace a.s. 

 
 

 

 
Obrázek 12.: Organiza�ní schéma firmy �eské Radiokomunikace a.s.54 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
54 dle Intranetu spole�nosti  �Ra  
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P�íloha 11, Zhodnocení psychologických test� 

Pro celou telekomunika�ní spole�nost p�evažuje kortikální systém s využitím levé 
poloviny mozku. 
 
Pro ostatní management je situace zcela obrácená p�evažuje Limbický systém 
s využíváním pravé poloviny mozku. 
 
Nástupce v mé p�edchozí pracovní pozici ve spole�nosti disponuje tém�� stejnými 
výsledky v tomto testu jako já, tedy využití 50% Limbického systému a 50% využití 
Kortikálního systému a zcela p�evažující využívání pravé poloviny mozku. 
 
Z d�vodu nedostate�ného po�tu respondent� nelze jednozna�n� ur�it zda-li test pro 
tento ú�el bude vyhovující, avšak dosažené výsledky napovídají tomu, že by tento test 
po v�tším otestování s více respondenty mohl posloužit k výb�ru nových pracovník�. 
 
Tabulka 9.:  Srovnání hodnot kortikálního a limbického systému, pravé a levé hemisféry 
z dotazníkového šet�ení 
 

 

Celkový 
pr�m�r 
všech 
respondent� 

Pr�m�r 
managementu 
spole�nosti 

Pr�m�r 
pracovník� 
ve 
spole�nosti 

Pr�m�r 
managementu 
v jiných 
spole�nostech 

Limbický 
systém 4,7 4,0 5,0 6,5 
Kortikální 
systém 5,3 6,0 5,0 3,5 
Levá 
hemisféra 5,1 5,5 5,4 2,5 
Pravý 
hemisféra 4,9 4,5 4,6 7,5 
 
Graf 4.:  Srovnání hodnot kortikálního a limbického systému, pravé a levé hemisféry 
z dotazníkové šet�ení 
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P�íloha 12, Biopsychologické hodiny 

1. hodina po p�lnoci 

�lov�k, který již spí aspo� t�i hodiny, prod�lává fázi lehkého spánku, m�že se snadno 

probudit. Zvýšená vnímavost na bolestivé podn�ty. 

2. hodina po p�lnoci 

V�tšina orgán� t�la má sníženou aktivitu s výjimkou jater, která intenzivn� zpracovávají 

látky d�ležité pro organismus a odstra�ují z t�la škodliviny, v tuto hodinu není vhodná 

káva ani �aj, ani alkohol, t�lu naopak prosp�je voda, ovocná š�áva nebo mléko. 

3. hodina po p�lnoci 

T�lesný metabolismus je redukován na minimum, snižuje se krevní tlak, tepová 

frekvence i frekvence dechu. Pracovníci no�ních sm�n by si toho m�li být v�domi a 

odstranit všechno rozptylování. 

4. hodina ranní 

Krevní tlak je nízký, mozek je zásoben minimem krve. V této hodin� lidé nej�ast�ji 

umírají, t�lové funkce jsou v této hodin� minimalizovány, ale sluch se kupodivu 

zbyst�uje. I nepatrný hluk �lov�ka probudí. 

5. hodina ranní  

Minimum vylu�ovací funkce ledvin. Organismus je schopen rychlé aktivizace. 

6. hodina ranní 

Krevní tlak se zvyšuje, rovn�ž tepová frekvence, organismus se p�ipravuje na denní 

aktivitu. 

7. hodina ranní 

Imunologický systém maximalizuje svoji aktivitu, ataky vir� a bakterií jsou v této dob� 

mén� ú�inná. 

8. hodina 

T�lo je sv�ží, zbavené všech zplodin látkové vým�ny. V tuto hodinu je obzvlášt� 

nevhodné pít alkohol. 

9. hodina dopoledne  

Zvyšuje se psychická aktivita, snižuje se citlivost na bolest, ob�hový systém pracuje 

naplno. 
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10. hodina dopoledne 

Aktivita se dále zvyšuje. �lov�k je v nejlepší kondici v rámci dne, což vydrží p�ibližn� 

do 12 hodin 

11. hodina dopoledne 

Optimální aktivita trvá, tento �asový úsek se vyzna�uje vysokou odolností proti zát�ži. 

12. hodina poledne 

Všechny síly organismu jsou mobilizovány na maximum. 

13. hodin 

První vrchol denní aktivity minul, nastává lehká únava, vhodná je chvilka odpo�inku. 

Játra odpo�ívají, do krve se dostává glykogen. 

14. hodina 

K�ivka energie klesá. Je to druhý nejnižší bod v cirkadiánním cyklu. Reakce se 

zpomalují. 

15. hodina 

Nastává op�t zvýšená aktivace. Smyslové orgány jsou ve svém maximu. 

16. hodina 

Hladina cukru v krvi stoupá. Po p�edchozí fázi aktivace nastává op�t pokles. 

17. hodina 

Pracovní aktivita je ješt� vysoká. Sportovci trénují s dvojnásobnou energií. 

18. hodina 

Znovu klesá citlivost na fyzickou bolest, psychická sv�žest se postupn� snižuje. 

19. hodina 

Krevní tlak stoupá. Psychická stabilita se snižuje, proto se �lov�k snadno dostane do 

konfliktu a vybuchne. Nep�íznivé údobí pro alergiky, u disponovaných osob údobí 

bolesti hlavy. 

20. hodin 

T�lesná hmotnost dosahuje denního maxima. Reakce jsou pohotové a p�esné (tém�� 

nedochází k haváriím). 

21. hodina 

Zvlášt� vhodné údobí pro fixaci nových informací a dovednosti. 
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22. hodina 

V krvi je maximum bílých krvinek (místo obvyklých 5-8 tisíc až 12 tisíc v krychlovém 

centimetru). T�lesná teplota klesá. 

23. hodina 

T�lo se p�ipravuje k regeneraci na orgánové  i bun��né úrovni.  

24. hodina 

Lidem, kte�í již dv� hodiny spí, se zdají první sny. Úsek t�lové i mentální bilance, 
likvidace nepot�ebného. 


