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Uvod

.Lidsky kapital I1ze povazovat za prvofadé bohatstvi organizace® (Srov.
Armstrong, 2007, s. 31). Proto se kazda organizace v sou¢asné dobé snazi
o to, aby pro ni pracovali nejlepSi pracovnici ve svém oboru. Jen tak
dokaze byt podnik konkurenceschopny. Kube$ s kolektivem ktomu
dodavaiji, Ze ,pfestoze jsou investice do novych technologii nevyhnutelné,
jsou to predevSim lidé, ktefi diky svému umu a nahromadénym
zkuSenostem mohou tyto investice zhodnotit* (Kube$, Spillerova, Kurnicky,
2004 s. 16).

Majitelé firem i odbornici se shoduji v tom, Ze pravé lidé patfi
k rozhodujicim faktorim uspéchu firmy. Neni v8ak pfesné stanoveno, zda
se jedna o jejich odborné znalosti, schopnosti, dovednosti, ¢i loajalitu. Pro
kombinaci téchto a mnoha dalSich faktord se vzil pojem kompetence. A
pravé kompetenéni pfistup vyzdvihuje v chovani to podstatné, co vede
k Uspéchu a propojuje efektivitu prace nejen jednotlivych zaméstnancu, ale
i celého utvaru, Ci firmy (Srov. Kube$§, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 17-19).
Zaméstnat a udrzet si ty nejschopnéjsi pracovniky ve svém oboru neni
jednoducha zalezitost. Proto jsem se ve své praci rozhodla vénovat
vytvofeni kompetenéniho modelu, jehoz implementace mize byt cestovni
kancelafi napomocna v mnoha personalnich &innostech, at uz se jedna o
vybér zaméstnancl, jejich adaptaci, vzdélavani ¢&i hodnoceni a

odmeénovani.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze konkurenceschopnost jakékoli firmy, tedy i
cestovni kancelafe v mnohém zalezi na spravném chovani, jednani a
odbornych znalostech jejich zaméstnancl. Svou praci soustfedim na prvni
¢lanek, se kterym vejde klient do kontaktu a to na pozici referenta cestovni
kancelare. Cilem mé prace je pomoci teoretickych konceptd a dostupnych
firemnich materiall vytvorit kompetenéni model referenti cestovni
kancelare. Nebot i u zaméstnancid muze platit to, co napsal Friedrich
Nietzsche: ,Kdo vi pro¢, dokaze jakékoli jak® (Databaze knih, Friedrich
Nietzsche). Véfim, Ze implementace tohoto modelu muze cestovni
kancelafi pomoci ke zkvalitnéni prace a tim i nepfimo napomoci k vylepSeni

jak dobrého jména firmy, tak jejich ekonomickych vysledku.



1. Predstaveni cestovni kancelare

Cestovni kancelafr se sidlem v Ostravé zahajila svou €innost v roce 1994
jako spole€nost s ruCenim omezenym. Po celou dobu své Cinnosti se
specializuje zejména na oblasti Chorvatska, Cerné Hory, Bulharska, Recka
a Ceské a Slovenské republiky. Postupné vsak zadala svou nabidku
destinaci roz8ifovat, a v souCasné dobé& nabizi pobyty na tfech
kontinentech, omyvanych nejen Stfedozemnim mofem, ale i Rudym
mofem. Cestovni kancelaf nabizi nejen letecké pobytové zajezdy, ale také
autobusové zajezdy a v neposledni fadé i pobyty s vlastni dopravou. U
vSech zajezdl organizuje Sirokou Skalu fakultativnich vyletl a u vybranych
hotelt i bohatou nabidkou animaénich program(. Animace jsou zaméfeny
na v8echny vékové kategorie, zvyraznéna péce je zaméfena zejména na
rodiny s détmi a v mimosezonnim obdobi na seniory. Ubytovani je zajisténo
jak v apartmanech bez stravovani, tak ve tfihvézdi¢kovych az
pétihvézditkovych hotelech s moznosti vybéru stravovani od snidané, pfes
polopenzi az po program all inclusive. Odlety jsou nabizeny z Ostravy,
Prahy i Brna. CK prodava do nabizenych destinaci i samostatné charterové
letenky (katalog CK — Léto 2012). Kromé vlastniho produktu cestovni
kancelaf nabizi a prodava také zajezdy mnoha dalSich touroperatoru, se

kterymi ma radné sepsanou provizni smlouvu.

Uvedena cestovni kancelaf pUsobi souasné jako Nestatni zdravotnické
zafizeni v oboru pediatrie a détské rehabilitace. Specializuje se na
organizovani ozdravnych pobytd pro déti a jejich rodinné pfislusniky.
Osvédcena pobytova mista zcela vyhovuji naro€nym pozadavkim téchto
specialnich pobytu. Nejvétsi dliraz je kladen na kvalitni ubytovani, pestrou
a zdravotné vyvazenou stravu a také moznosti sportovniho a kulturniho

vyziti (katalog CK — Ozdravné pobyty pro Vas a Vase déti).

V této cestovni kancelafi jsou zaméstnany vice nez tfi desitky zaméstnancu
na staly pracovni pomér. V ostravské centrale sidli vedeni spole¢nosti i
pfevazna cCast jejich stalych zaméstnancl. Vedeni spolecnosti zastupuje
jednatel a sou¢asné majitel spole¢nosti, vykonny feditel a supervizor. Dale
firma zaméstnava dvé pracovnice sekretariatu, Sest osob v obchodnim

oddéleni a pét v oddéleni ozdravného turismu. Dva zaméstnanci jsou v



produktovém oddéleni, tfi v ekonomickém a dva ve spravé webovych
projekti. BEéhem letni sezony pak spolec¢nost zaméstnava nékolik osob na
call centru. V lété také s CK spolupracuji jako OSVC desitky delegata,
animatorud a technickych priivodcu (interni materialy — organizacni struktura
CK).

1.1 Referent cestovni kancelare

V pfedchozich letech nabizela uvedena cestovni kancelar svlj produkt
zejména pres bohatou sit' spolupracujicich partnerti — cestovnich agentur
nebo kancelafi po celé republice. Klienti také mohli klast dotazy, &i si
objednat zajezd bud pfes vlastni call centrum, nebo pfes webové stranky
spole¢nosti. V lofiském roce se vSak vedeni spoleCnosti, na zakladé
zpracovanych situacnich a strategickych analyz, rozhodlo zfidit i sit
vlastnich provozoven. V sou€asné dobé ma jiz cestovni kancelaf v provozu
sedm pobocek, z toho tfi v Ostravé a po jedné v Praze, Bé&, Olomouci a
Frydku Mistku. Ve své praci se chci zaméfit pravé na pracovniky —
referenty prodeje na nové zfizenych pobocCkach a to zejména proto, ze
kazda organizace potfebuje ke své Uspésnosti perfektni vizi, dostatek
financi, plynuly tok potfebnych informaci, materialni zabezpeceni a hlavné
kvalitni lidsky potencial. VétSinou jsou to vSak pravé lide, ktefi prfedstavuiji
nejdrazsi a nejcennéjSi zdroj rozhodujici o konkurenceschopnosti dané
spolecnosti (Srov. Blaha, Mateiticuc, Kanakova, 2005, s. 32). Také Drucker
zdurazriuje, Ze ,organizace neustale soutézi o svuj nejvyznamnéjsi zdroj: o
kvalifikované lidi“ (Drucker, 1998, s. 77).

Cestovni kancelaf ma vypracovany smérnice, ve kterych popisuje
odpovédnost a povinnosti jednotlivych zaméstnancl, vcetné referentu
prodeje, kompetenéni modely jednotlivych profesi v8ak tyto smérnice
nezahrnuji. Nyni proto sestavim pro referenty prodeje kompetencni
model a éaste¢né poukazu na moznosti jeho vyuZiti (interni materialy —
Zakladni smérnice pro zaméstnance pobocek). Ktomu, abych mohla
kompetenéni model sestavit, nejdfive vysvétlim pojmy kompetence a

kompetenéni model a posléze postup pfi jeho tvorbé.



2. Kompetence

S terminem kompetence se vétSina z nds uz v bézném Zivoté jisté setkala
a pravdépodobné vSichni jsme jiz nékdy od nékoho zaslechli, ¢i sami Fekli
,{0 nemuzu udélat, protoze k tomu nejsem kompetentni. V této souvislosti,
si laik vétSinou predstavi, ze dotyény ¢lovék mu nemuze vyhovét, protoze
nema zvenci, napfiklad od nadfizenych, potfebné opravnéni k tomu, aby
danou véc vykonal. Kompetence ma vSak i jiny vyznam, a to ne jako nékym
udélenou pravomoc, ale jako schopnost, €i odbornost neboli vnitini

vybaveni ke konani (Srov. Bartorikova, 2010, s. 84).

Ve své praci se hodldam vénovat pravé tomuto pohledu. Definici pojmu
kompetence, jako schopnosti, se v soucasnosti zabyva mnoho autoru.
Napfiklad Kubes$ s kolektivem uvadi, Ze vétSina odborniki se shodne na
tom, Zze kompetence muzeme povazovat za schopnost i zpUsobilost
chovat se urcitym zpusobem, pfi¢emz tyto se vzdy projevuji v urcité podobé
chovani (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 26). Hronik pak vymezuje
kompetence jako ,trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery
podporuje dosazeni cile® (Hronik, 2007, s. 61). Armstrong i Wagnerova
uvadéji, ze pojem kompetence zpopularizoval jako prvni Boyatzis a
definoval jej jako ,schopnost Clovéka chovat se zplisobem odpovidajicim
pozadavkiim prace v parametrech danych prostfedim organizace, a tak
pfinaset zadouci vysledky® (Wagnerova, 2008, s. 61, Armstrong, 2007, s.
152). Kompetence je také nejdilezitéjSim faktorem pro dokonc&eni urcitého
Ukolu. Mc Clelland uvadi, ze kompetence je jednim z kliCovych faktor(,
které ovliviiuji efektivitu a je U€inn&jSi nez inteligence (Srov. Bai-Chuan,
Bing-Eng, Pei-Gi, Ming-Hsien, 2006).

Veteska i Bartorikova uvadéji, ze v angli¢tiné se mizeme setkat se dvéma
podobnymi pojmy. Tim prvnim je vyraz competency, ktery by se dal do
Cestiny prelozit jako schopnost. Tento pojem se vztahuje k néjaké osobé a
vyjadfuje jeji schopnost zviadnout né&jaky konkrétni ukol, Cili schopnost
chovat se tak, jak je zapotfebi v ur€ité organizaci na daném pracovnim
misté. Vyraz competency je tedy vice spojovan s mékkymi dovednostmi a
osobni charakteristikou Clovéka (Srov. VeteSka, 2010, s. 76, Bartorkova,
2010, s. 85).

Na druhé strané se setkavame také s vyrazem competence, ktery



muzeme do Cestiny prelozit jako zplsobilost. V tomto pfipadé se jedna o
vristani osoby do socialni role, a to zejména odborné. Jedna se tedy spiSe
o kvalifikaci, ¢ odbornou zpUsobilost (Srov. VeteSka, 2010, s. 76,
Bartorikova, 2010, s. 85). Armstrong tento vyraz nazyva také odbornou
schopnosti, ¢&i zpUsobilosti, jinak Feceno tvrdymi dovednosti (Srov.
Armstrong, 2007, s. 152).

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze k tomu, aby pracovnik plnil kvalitné svéfené
ukoly, musi byt vybaven danymi schopnostmi. Samotna schopnost vSak
nestaci, pokud ji napfiklad nechce nebo mu neni dovoleno ji pouzit. Kubes
s kolektivem uvadéji, Zze k tomu, aby byl pracovnik kompetentni, tedy plnil
svéfeny ukol na $piCkové urovni, musi byt splnény tfi nasledujici
pfedpoklady. V prvé fadé musi byt pracovnik vybaven potfebnymi
schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a zkuSenosti, at uz v oblasti
odborné, ¢&i oblasti Zadouciho chovani. Na druhém misté musi byt
pracovnik motivovany ktomu, aby dané schopnosti pouzit chtél a byl
ochoten vénovat svou energii a ¢as. V neposledni fadé mu musi byt
umoznéno, aby svych schopnosti mohl v maximalni mife vyuZit (Srov.
Kube$, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 27). Zminéni autofi uvadéji, ze
k tomu, aby pracovnik opravdu byl kompetentni, musi byt splnény vSechny
tfi uvedené predpoklady, pokud néktery z nich neni dostateéné naplinén,

znemoznuje to jeho kompetenéni vykon.

Vodak s Kucharcikovou uvadéji, ze prvni podminka, tedy dovednosti,
védomosti a zkuSenosti se daji pomérné lehce rozvijet, zatimco ovlivnit
postoje a motivy je slozitéjsi, protoze se jedna o stabilni sloZzku osobnosti.
Tfeti pfedpoklad je pak vazan na vnéjSi podminky (Srov. Vodak,
Kuchar€ikova, 2011, s. 71)

Nyni jsem vymezila pojem kompetence a v nasledujici kapitole se budu

vénovat jejich jednotlivym slozkam.

2.1 Anatomie kompetence
Kompetence jsou povazovany za pomérné stabilni charakteristiku
osobnosti. Ztoho vyplyva, Ze pokud zname pracovnikovy kompetence,
muzeme s velkou pravdépodobnosti pfedvidat, jak se zachova v danych

situacich.
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Kubes$ s kolektivem déli jednotlivé slozky do nasledujicich péti kategorii,
které nize znazormuji grafem ve tvaru trojuhelniku. Na zakladnu trojuhelniku
stavi uvedeni autofi rysy osobnosti, které umoznuji stabilni reakce jedince
na dané podnéty a tim i stabilni chovani. Radi sem hluboce zakofenéné,
vrozené slozky osobnosti, jakymi jsou temperament, ktery ovliviiuje
emocialni rekce, napfiklad uroven sebekontroly. Na zakladnu trojuhelniku
autofi fadi i vnimani sebe samého, které bezprostiedné ovliviiuje osobni
presvédCeni o zvladnuti jakéhokoli ukolu (Srov. Kube$, Spillerova,
Kurnicky, 2004, s. 30, 31).

Této slozce vénuje velkou pozornost napfiklad také Hupkova, ktera
zdUrazniuje, Zze vyznam cilevédomé a planované sebereflexe chrani pred
rutinou, umoziuje pracovnikovi ovéfovat si nové metody, uéi ho predvidat
mozné dusledky jeho pusobeni a pfispiva kneformalnimu a
systematickému sebevzdélavani. Jako dusledek rozvinuté sebereflexe pak
vidi vnitfni motivaci a schopnost udrzet si pfiméfené vysokou uUroven
sebepojeti a aspirace bez zbyte€ného nadhodnocovani ¢i podhodnocovani
svych vlastnosti (Srov. Hupkova, 2010, s. 54 — 56). Do prostfedni ¢asti jsou
fazeny motivy, které vyjadfuji vlastni pohnutky a motivaci k osobnimu
rozvoji. Pod samotny vrchol trojuhelniku jsou pak zafazeny védomosti a
dovednosti, pficemz za védomosti jsou povazovany vSechny poznatky
v dané oblasti, které souvisi s vykonavanou praci a za dovednosti pak
schopnost vykonat zadany ukol. Na samotny vrchol pomysiného
trojuhelniku je zafazeno chovani, které je ovliviiovano vSemi nizSimi patry
(Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 30, 31).
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Chovani

Dovednosti,
Védomosti,

ZkusSenosti, Know- how

Inteligence, Talent, Schopnosti,
Hodnoty, Postoje, Motivy

Styl osobnosti, temperament, osobnostni rysy,
preference, vnimani sebe

Obr. 1 Hierarchicky model struktury kompetence

(Zpracovano podle Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 27).

2.2 Znaky a vlastnosti kompetence

V pfedchozich kapitolach jsem vymezila pojem kompetence a jeji strukturu
a nyni se budu vénovat jejich charakteristickym znakim. VeteSka
s Tureckiovou uvadéji, Zze podle Tremblay patfi mezi tyto znaky skutecnost,
Ze kompetence je vzdy kontextualizovana, to znamenda, Ze je vzdy
zasazena do urCitého prostfedi nebo situace. Tyto jsou vzdy
vyhodnocovany na  zakladé pfedchozich  zkuSenosti.  DalSim
charakteristickym znakem je to, Ze kompetence je multidimenzionalni,
coz znamena, ze se sklada zrozliénych zdrojl, jakymi mohou byt
informace, znalosti, &i postoje. Tento znak také pfedpoklada, ze s danymi
zdroji je efektivné nakladano a projevuji se v lidském chovani. Autofi
uvadéji, Ze kompetence je definovana standardem, coz znamena, Ze jsou
pfedem stanoveny hodnoty oekavaného vykonu. Vyznam tohoto znaku
spociva v tom, Ze dany jedinec je schopen svou kompetentnost zméfit a
vyhodnotit. Neméné dulezitym znakem jako tfi pfedchazejici je skutecnost,
Ze kompetence ma potencial pro akci a rozvoj, coZz znamena, Ze je
ziskavana a rozvijena postupné u€enim a vzdélavanim (Srov. VeteSka,
Tureckiova, 2008, s. 28).
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Také Centralni databaze kompetenci uvadi, Zze kompetence jsou jakymsi
souhrnem védomosti, dovednosti, schopnosti a postoju, které umoznuji
pracovni uplatnéni a rozvoj jednotlivel. Za zakladni vlastnosti kompetenci
je zde povazovano to, Zze kompetence musi byt vkazdém pfipadé
sledovatelné, zaroven také méfitelné a v neposledni fadé musi byt
trénovatelné, maiji tedy byt pfistupné ke zméné a rozvoji (Srov. Centralni

databaze kompetenci, 2012).

2.3 Typy (Clenéni) kompetenci
Typologii neboli ¢lenéni kompetenci existuje cela fada. Bene$ v3ak uvadi,
Ze alespon v zakladnich bodech se vétSina odbornikd shodne v tom, zZe
kompetence muzeme rozdélit na odborné, metodické a socialni (Srov.
Benes, 2008, s. 17 — 18). Do odbornych kompetenci, které se vztahuji
k obsahlim, pfedmétim a prostfedkim prace fadi vSeobecné i odborné
vzdélani, dovednosti ziskané praxi, obecné odborné kompetence, jakymi je
napfiklad znalost cizich jazyk( nebo IT dovednosti a specifické znalosti.
Odbornym kompetencim se budu také vénovat pfi samotné tvorbé
kompeten¢éniho modelu referentl cestovni kancelafe. Socialni nebo jinak
nazyvané tymové kompetence zaruc€uji schopnost socialni interakce,
komunikacni strategie, kooperace a zvladani konflikta. Napfiklad Hronik
s kolektivem vidi socialni kompetence jako ,obratnost a efektivitu v jednani
s lidmi zaloZenou na respektu k lidské dlstojnosti a na vyspélé kulture
vlastni osobnosti“ (Hronik, Vedralova, Horvath, 2008, s. 24). K socialnim
kompetencim patfi bezpochyby také komunikacni kompetence, které
Canale a Swain definuji jako syntézu znalosti zakladnich gramatickych
principl a jazykovych znalosti pouzivanych v socialnim kontextu pfi
komunikaci. Komunikaéni kompetence se skladaji ze tfi sloZzek, kterymi
jsou organizaCni znalosti, pragmatické dovednosti a strategické
kompetence. OrganizaCnimi dovednosti jsou zde minény gramatické
znalosti, pragmatickymi dovednostmi pak schopnost pouzit adekvatni jazyk
a vyjadfovani v dané situaci (Verhoeven, Vermeer, 2002, s. 363). Do
metodickych kompetenci se Fadi napfiklad schopnost vyhledavat a
zpracovavat informace, uroven logického a abstrakiniho mysSleni,

schopnost zdravého Usudku a feSeni problémU a také vedeni projektu a
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fizeni asu.

Za nejobecnéjSi a pfitom dostatec¢né funkéni déleni kompetenci povazuje
Tureckiova rozdéleni na metakompetence, tedy dovednosti potfebné pro
kompetence kuceni a feSeni problému. Dale se jedna o klicové
kompetence, o nichZz se zminuji v nasledujici kapitole, pak univerzalné
druhové kompetence, za které jsou povazovany technické, profesni a
behavioralni kompetence potfebné pro uspésné zvladani roli v pracovnim
procesu. Do posledni skupiny Fadi Tureckiova specificky druhové
kompetence, které déli jeSté na vSeobecné a specialni. Zde ma na mysli
kompetence, které jsou vysledkem funkéniho propojeni mezi tim, co
jednotlivec zna, umi a pouziva na dané pracovni pozici a mezi pozadavky
organizace a podminkami, které organizace svym zaméstnancim

poskytuje (Srov. Tureckiova 2010, s. 40).

Do tfech skupin déli kompetence Vodak s Kuchar€ikovou, ale v jejich
pfipadé se jedna o manazerské kompetence, které maji zajistit plnéni
strategickych cill podniku a vytvaret pfiznivé pracovni prostfedi pro
v8echny spolupracovniky. Do druhé skupiny fadi interpersonalni
kompetence, které jsou potfebné k efektivni komunikaci jak se
spolupracovniky, tak ostatnimi partnery, dodavateli, odbérateli, zakazniky a
podobné. Ukolem té&chto kompetenci je navozeni synergického efektu pi
dosahovani tymovych cild. A do tfeti skupiny, ale neméné vyznamné, radi
technické kompetence, které predstavuji soubor dovednosti plnit pracovni
ukoly vdané kvalifikaci. Patfi sem napfiklad ucetnictvi, finance Ci

programovani (Srov. Vodak, Kuchar&ikova, 2011, s. 72).

Veteska uvadi, ze Mertens déli kompetence, v jeho podani kvalifikace, do
Ctyf zakladnich kategorii. Jsou to jednak zakladni neboli v3eobecné
schopnosti, které jedinec muze pouzit v riznych situacich. Sem fadi
napfiklad komunikaci, kooperaci &i feSeni problému. Do dalSi skupiny patfi
horizontalni kompetence, které jedinci umoznuji efektivni praci
s informacemi, pak koordinac¢ni rozSifujici praktické prvky, coz jsou
praktické pozadavky spojené s pracovni aktivitou a do &tvrté kategorie fadi

takzvané vintage, coz jsou schopnosti, které umoziuji pfekonavat rozpory
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mezi vlastnimi védomostmi a védomostmi ostatnich (Srov. Veteska, 2010,
s. 88).

Kube$, Spillerova a Kurnicky uvadéji, ze Spencer a Spencer déli
kompetence pouze do dvou kategorii podle toho, jaky mohou olekavat
vykon na dané pozici. Jednak jsou to prahové kompetence, tedy zakladni
charakteristiky, které potfebuje kazdy pracovnik k samotnému zvladnuti
pinéni daného ukolu a na opacném protipdlu se jedna o odlisujici
kompetence, které byvaji také nazyvany kompetencemi vysokého vykonu.
V tomto pfipadé jsou stanoveny kritéria pro nadprimérny, &i vynikajici
vykon, ktery se odliSuje od pouze standardniho vykonu (Srov. Kubes,
Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 32).

Vodak s Kuchar&ikovou také zminuji, Ze ,chce-li byt podnik uspésny
v dynamickém prostfedi, je tfeba hledat kompetence, které budou
maximalizovat jeho uspéSnost ve vice rovinach® (Vodak, Kucharcikova,
2011, s. 72) Vtomto pfipadé déli kompetence na klicové, které jsou
charakteristické pro vSechny zaméstnance. KliCovym kompetencim se
budu vénovat v nasledujici podkapitole. Kromé kli€ovych zde fadi také
kompetence tymové, které jsou dullezité pro ispésnou tymovou spolupraci,
funkéni, coz je napfiklad obchod ¢&i marketing a kompetence viidcovské a
manazerské, které jsou velice potiebné pro vedeni a fizeni kolektivu

pracovniku (Srov. Vodak, Kuchar&ikova, 2011, s. 72)
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VODAK, KUCHARCIKOVA
- manazerské - pInéni cild

- interpersonalni - socialni
interakce

- technické - odbornost,
znalosti, dovednosti ...

BENES

- odborné - znalosti,
dovednosti...

- metodické - zpracovani
info

- socialni - socidlni interakce

MERTENS
- zakladni - socialni interakce
- horizontalni - zpracovani SPENCER, SPENCER

info - prahové - nutné ke
- koordinaéni - schopnost zvladnuti tkolu
vyuZit znalosti, dovednosti ... - odli8ujici - vynikajici vykon
- vintage - sebereflexe

Obr. 2 Rozdily v ¢lenéni kompetenci podle Benese, 2008, s. 17 — 18,
Vodaka, Kucharcikové, 2011, s. 72, Mertense (zpracovano podle Veteska,
2010, s. 88), a Spencera a Spencera (zpracovano podle Kubes§, Spillerova,
Kurnicky, 2004, s. 32).

Z vySe uvedeného textu i obrazku vyplyva, ze a¢ rGzni autofi cleni
kompetence podle raznych kli€l a nazyvaji podskupiny rizné, v zasadé se
shodnou na tom, Ze kompetence Ize délit na odborné znalosti a
dovednosti a jejich vyuZiti, schopnost pracovat s informacemi a
schopnosti socialni interakce. Tyto uvedené schopnosti pak mohou mit
jednotlivi pracovnici bud pouze v mife nezbytné pro zpracovani
zadaného ukolu, anebo prevysujici tuto rovinu a pak jsou schopni

zvladat zadané ukoly lIépe nez ostatni.
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2.3.1 Kli¢ové kompetence
Ve své praci se hodlam vénovat tvorbé kompetenéniho modelu. Pfi jeho
sestavovani hraji klicové kompetence dulezitou roli a to zejména proto, ze
prahové a odliSujici kompetence odliSuji prdmérné zaméstnance od
vynikajicich a tito pak mohou zajistit vy8Si konkurenceschopnost dané
cestovni kancelafe. Kocianova uvadi, Ze jako prvni popsal klicové
kompetence v roce 1974 Mertens. KliCové kompetence se podle ni obvykle
nevztahuji k jednotlivci & urcité skupiné zaméstnancl, ale jsou
charakteristické a univerzalni pro vSechny pracovniky v dané organizaci
(Srov. Kocianova, 2010, s. 64). Kubes, Spillerova a Kurnicky pouzivaji pro
klicové kompetence i termin korporatni a uvadéji, ze tyto slouzi k popisu
chovani, které jsou pro v8echny zaméstnance v dané firmé nezbytné a
velmi dllezité pro jeji konkurenceschopnost. Zaroveri také pfispivaji
k firemnim hodnotam, firemni kultufe i oéekavanému vykonu (Srov. Kubes,
Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 35). Jsou to tedy pravé klicové kompetence,
které firmy, pohybujici se ve stejném oboru, rozliSuji na vyborné, primérné
a podprimérné. Stejné jako predchozi autofi uvadi i Smida, Ze kliové
kompetence odliSuji organizaci od konkurentl a vytvareji konkurenéni
vyhodu v daném oboru. Vzdy také plati, Zze kliCcové kompetence musi

pFinést vysokou pfidanou hodnotu zakaznikovi (Srov. Smida, 2007, s. 57).

VeteSka a Tureckiova rozuméji kliCovymi kompetencemi soubory znalosti,
dovednosti a pracovnich navyk(, které organizace povazuje za
nejvyznamnéjsi a jejichz pomoci bude v budoucnu uspésné napliovana
vize a poslani organizace (Srov. VeteSka, Tureckiova, 2008, s. 55). ,De
facto se jednda o dfivéjSi klicové faktory organizace, ovSem
kontextualizované, pfesné specifikované a vztazené klidem, tedy tzv.
mékké faktory uspéchu“ (VeteSka, Tureckiova, 2008, s. 55). Tyto
kompetence by alespon Castené méli mit rozvinuty vSichni pracovnici
organizace. Jejich pouZivani ovliviiuje jednak pracovni vykon, jednak
celkové klima a firemni kulturu v organizaci. Rozvoj kliCovych kompetenci
musi byt vzdy v souladu scili organizace a osobnimi ambicemi jejich
zameéstnancu. VeteSka a Tureckiova také uvadéji, ze kliC¢ové kompetence
by stejné jako vdechny ostatni kompetence, mély byt standardizovany, a

méla by pro né byt stanovena kritéria jejich vyhodnocovani (Srov. Veteska,
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Tureckiova, 2008, s. 55).

Strukturalizaci kliCovych kompetenci provedli Belz a Siegrist. Tito panové
deli klicové kompetence na socialni kompetence, kompetence ve vztahu
k vlastni osobé a kompetence v oblasti metod, pfiCemz vSechny {fi
slozky pusobi spole€né a ve vzajemné shodé. Mezi socialni kompetence
fadi napfiklad schopnost tymové prace, schopnost kooperace, schopnost
Celit konfliktnim situacim, ¢&i nezbytnou komunikativhost. Socialni
kompetence je obzvlasté potfebna tam, kde je nutno pfedavat odborné
znalosti laikim. Potfebé socialni kompetence se budu vénovat i pfi tvorbé
kompetenéniho modelu pro referenty cestovni kancelafe, nebot jejich
naplni prace je vlastné predavat a tlumocit své znalosti klientim. Mezi
kompetence ve vztahu k viastni osobé patfi schopnost byt sam sobé
dobrym manazZerem, schopnost sebereflexe, védomé rozvijeni vlastnich
schopnosti a hodnot. Kompetencemi v oblasti metod se rozumi schopnost
analyzovat a systematicky uplatfiovat dané znalosti, schopnost nabizet
nova feSeni, strukturovat, klasifikovat, davat véci do souvislosti, zvazovat
Sance a rizika. VSechny vySe uvedené kompetence nestoji vedle sebe
izolované, ale vzajemné se protinaji a pusobi synergicky (Srov. Belz,
Siegrist, 2001, s. 166 — 167).

VeteSka a Tureckiova uvadéji, ze podle Wernera patfi ke kliCovym
kompetencim ty, které jsou orientovany na uspéch. Patfi zde zejména
schopnost samostatného jednani, mysleni v souvislostech, ochotny pfistup
k novinkdm a technologickému pokroku a schopnost podavat vysoky
vykon, ke kterému je zapotfebi cilevédomost, efektivhost a odbornost.
Nepochybné sem patii i radost z dobfe vykonané prace, socialni
pfizpusobivost, zodpovédnost a dobré pracovni vlastnosti (Srov. VeteSka,
Tureckiova, 2008, s. 41). Armstrong uvadi, Zze za kliCové kompetence Ize
povazovat také emocni pruznost, proaktivitu, flexibilitu, iniciativu, kreativitu,
duSevni Cilost, bystrost, vyvazené zvyky, dovednost ulit se a znalost sebe
sama (Srov. Armstrong, 2008, s. 46)

Siegrist a Ital s Kndferlem rozpracovali strukturu klicovych kompetenci,

kterou uvadéji také Vetedka s Tureckiovou nasledovné:
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Prehled klicovych kompetenci

Kreativitaa
schopnost nést
problémy

Oduvodnénia
hodnoceni

Komunikacea | Schopnostucit | Samostatnost |Schopnost nést
spoluprace se a myslet avykonnost | odpovédnost

Obr. 3 Tradiéni pfehled klic¢ovych kompetenci

(Zpracovano podle Veteska, Tureckiova, 2008, s. 45).

2.4 Podminky kompetenéniho vykonu
Na zacatku druhé kapitoly jsem uvedla, Ze vétSina lidi se domniva, Zze ma
jakousi pfedstavu o tom, kdo podava kompetentni vykon a kdo nikoliv. Laik
si v8ak vétSinou predstavi, Ze kompetentni je ten, kdo ma zvenci dané
opravnéni ktomu, aby danou véc vykonal. Nyni po nastinéni vySe
uvedenych teoretickych konceptl v této oblasti, mohu spolu s mnoha
odborniky v této oblasti na tuto otazku odpovédét. VeteSka podotyka, Ze byt
kompetentni, neznamena v souasné dynamické dobé jen mit dostatek
teoretickych a faktografickych poznatkl, coz by vedlo k jakémusi ustrnuti
stavajiciho stavu (srov. Vetedka 2010, s. 35). Byt kompetentni tedy
neznamena pouze védét co délat (know what). Stejné jako VeteSka uvadi i
Bartorikova, Ze byt kompetentni znamena, Zze dany ¢lovék nejen vi, co ma
udélat (know what) ale vi také, jak to ma udélat (Srov. Bartorikova, 2010, s.
94). Zde se da pouzit znamy pojem (know how), ktery znamena vyuzivani
funkénich znalosti, praktickych zkuSenosti a dovednosti. VeteSka
s Tureckiovou uvadgji, ze kromé jiz vySe uvedeného védét co a védét jak,
je ke kompetenénimu vykonu zapotfebi také védét pro¢ (know why), ve

smyslu porozumeéni vyznamu lidského jednani a jeho vyznamu pro
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spole¢nost do budoucnosti a védét kdo vi (know who), jednodude feeno
je zapotfebi védét, na koho se muzeme s danym problémem obratit, Cili mit
zdravé socialni vazby a schopnost efektivni spoluprace (Srov. Vetedka,
Tureckiova, 2008. s. 35 — 36).

Také Wagnerova se zmifiuje o tom, Ze byt kompetentni neznamena jen
védét, co a jak udélat, ale znamena to mit optimalné naladéné veskeré
pracovni zpusobilosti vzhledem k vykonavané profesi a konkrétnimu

pracovnimu zafazeni (Srov. Wagnerova, 2008, s. 62).

Shrnu-li vy$e uvedené poznatky, pak jiz mohu odpovédét na otazku, kdo
podava kompetentni vykon. Je to ten pracovnik, ktery vi co, jak a pro¢ ma
pro danou véc udélat a vi, na koho se obratit s pfipadnymi problémy. To se
také shoduje s tim, co uvadim v podkapitole &. 2.2, Ze kompetence je vzdy
kontextualizovand, tedy zasazena do konkrétniho prostfedi, dané pracovni
pozice, v dané organizaci. Kompetence jedince tedy piesné odpovida
kompetenénimu modelu pro dané pracovni misto, jemuz se vénuiji

v nasledujici kapitole.
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3. Kompetenéni model

V pfedchozi kapitole jsem vysvétlila pojem kompetence, popsala jeho
znaky vCetné déleni a uvedla podminky kompetenéniho vykonu a nyni se
budu vénovat samotnému vyznamu kompetencni model. Kompetenéni
model je soubor jednotlivych kompetenci, které jsou sefazeny podle
pfedem daného kliCe. VeteSka s Tureckiovou uvadéji, Ze kompetencni
model popisuje konkrétni védomosti, dovednosti, schopnosti, znalosti a
dalSi charakteristiky osobnosti sestavené do homogennich celku, které jsou
potfebné k efektivnimu pInéni cili organizace (Srov. VeteSka, Tureckiova,
2008, s. 103). Podle Narodni soustavy povolani je kompetencni model
nastrojem, ktery umoZhuje strukturované popsat a zafadit soubor
pozadovanych kompetenci pro vykon jednotek prace a zarovefi umozhiuje
komunikaci s dalSimi systémy. Mezi vlastnosti kompetenéniho modelu patfi
to, Ze je strukturovanou mnoZinou kompetenci, zahrnuje oblast mé&kkych i
odbornych kompetenci a pro jednotliveé kompetence jsou definovany
urovné, kterych mohou dosahovat. Tyto Urovné neboli klasifikace, maji
hierarchickou strukturu (Srov. Centralni databaze kompetenci, 2012).

=>| Mékké kompetence

Struktura :
kompetenéniho = | Obecne dovednosti

modelu NSP

Odborné znalostia
dovednosti

Obr. 4 Struktura kompetenéniho modelu podle NSP

(Zpracovano podle Narodni soustava povolani, 2012).

Hronik znazoriiuje kompetenéni model pfedevsim jako most. A to na jedné
strané jako most mezi podnikovou a personalni strategii a na strané druhé
také jako most mezi hodnotami spole¢nosti a popisem prace. Firmy mivaji
vétdinou jeden soubor hodnot, kterym se fidi, pracovnich pozic a tudiz i

popisti prace vSak byva vice. Kompetenéni model pak pfevadi obé
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strategie do praktického chovani a to tak, Zze jasné vyznacluje, které
chovani a jednani je pro daného pracovnika na dané pozici nejvhodnéjsi
(srov. Hronik, 2007, s. 68).

Kompetenéni model

Podnikova strategie Personalni strategie

Obr. 5 Kompetenéni model jako most

(Zpracovano podle Hronik, 2007, s. 68).

Obdobné jako Hronik vidi kompeten&ni model i zahrani¢ni autofi, kdyz
uvadéji, ze kompetenéni model musi spojit kompetence jak v individualni,
tak v organizaénich urovnich a to tak, aby uspésné formuloval strategii
firmy. Proto je dllezité, aby spoleCnost méla systematicky a komplexni
ramec pro umisténi obou perspektiv ve formulovani strategie. Jasné
mapovani strategického obsahu a kontextu pak usnadfiuje spoleCnosti
dosahnout svych strategickych cili (Srov. Bai-Chuan, Bing-Eng, Pei-Gi,
Ming-Hsien, 2006).

3.1 Znaky funkéniho kompetencniho modelu

Kompetenéni model ma v personalistice Siroké vyuziti. Podrobnéji se této
otazce budu vénovat v nasledujici kapitole. Aby v8ak mohl byt nalezité
vyuZzit, musi byt skute¢né funkéni.

Shermon uvadi, Zze ktomu, aby byl kompetenéni model funkéni, je
zapotfebi, aby byl zaloZzen na hodnotovych systémech, vizi a poslani
organizace a mél by byt srozumitelny a akceptovatelny pro kazdého
jejiho zaméstnance (Srov. Shermon, 2004, s. 90)

Podle Hronika musi funkéni kompetencni model splfiovat nasledujici
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pfedpoklady: Jak je jiz z vySe uvedeného obrazku mostu patrno, musi byt
propojujici, to znamena, ze propojuje podnikovou strategii firmy s jeji
personalni strategii a zarovefi hodnoty spoleCnosti a prace. Zasadni
charakteristikou funkéniho kompetenéniho modelu je, Ze je uZivatelsky
pratelsky, a to tak, Ze je srozumitelny a lehce sdélitelny vSem
zameéstnancim ve spole¢nosti od vrcholovych manazerl az po fadové
zaméstnance. Funkéni kompetenéni model musi byt také jednotny,
protoze musi fungovat uprostfed, ale také napfi¢ celou spoleénosti a
Siroce vyuZitelny, protoZze poskytuje jednotny pohled na vSechny
personalni  Cinnosti, které ho vyuZivaji. Podrobnéji se  vyuZiti
kompetenéniho modelu ve firmé budu vénovat v nasledujici kapitole.
Posledni nezbytnosti funkéniho kompetenéniho modelu je jeho sdilenost,
to znamena, ze uzivatellm neni predkladan jako hotovy koncept, ale je
zapotfebi, aby si jej vSichni zaméstnanci sami zvnitinili (Srov. Hronik, 2007,
s. 71,72).

3.2 Typy (¢lenéni) kompeten¢nich modell

Stejné tak, jako existuji ridzna déleni kompetenci, &leni odbornici i
kompetenéni modely do rlznych kategorii. Kube$, Spillerova a Kurnicky
Cleni kompetencni modely do tfi kategorii, a to na model ustfednich
kompetenci, specificky kompetenéni model a genericky kompetenéni
model. (Srov. Kube$, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 60)

Model ustrednich kompetenci odpovida na otazku, které kompetence
jsou spole€né a nezbytné pro vdechny zaméstnance firmy bez ohledu na
jejich pracovni zafazeni a hierarchii v podniku. Pokud se vratim k déleni
kompetenci z podkapitoly 2.3, obsahuje takovy model kli¢ové kompetence,
které jsou charakteristické a univerzalni pro vSechny zaméstnance
vdaném podniku. U pracovnikl cestovni kancelafe by takovymi
kompetencemi méla byt pfedevSim orientace na potfeby zakaznikl a to na
vS8ech urovnich od sluzeb delegatl, prodejcu, tvircu katalogu ¢i webovych
stranek ale i podnikového managementu.

Specificky kompetenéni model popisuje konkrétni charakteristiky neboli
kompetence na konkrétni pozici v konkrétni organizaci. Tento model maze

byt Castecné pouzitelny i pro stejnou pozici u jiné organizace. Podle déleni
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kompetenci z podkapitoly 2.3 obsahuje specificky kompetenéni model také
odborné kompetence, jakymi jsou vzdélani, znalosti, zkuSenosti a
dovednosti ziskané praxi. Pokud ma napfiklad cestovni kanceldf XX
sestaven specificky kompetenéni model pro prodejce, bude prodejce
v cestovni kancelafi YY pro uUspéSné vykonavani svého zameéstnani
potfebovat s nejvétsi pravdépodobnosti podobné kompetence.

Model generickych kompetenci se zabyva schopnosti feSit problémy,
které vznikaji vzdy na dané pracovni pozici. Do modelu generickych
kompetenci se podle podkapitoly 2.3 mohou fadit také socialni
kompetence, komunikaéni strategie a kooperace. V cestovni kancelafi, kde
vétSina problémd vznika pfi kontaktu se zakaznikem je pro jejich
kompetence charakteristické vyslechnuti zakaznika, porovnani moznosti
feSeni vzniklé situace a zajistit nejvhodnéjsi mozné feSeni ke klientové
spokojenosti. V tomto pfipadé jsou kompetence velmi silné propojeny
s interpersonalnimi dovednostmi.

Hronik déli kompetenéni modely do skupin podle toho, na které
kompetence se zaméfuje a zda je dané chovani pozorovatelné. Kazdy
kompeten¢ni model pak muze rozlisit podle tfi charakteristik. Tuto typologii
uplatfiuje u modell, které vychazeji bud ze socialné psychologického
pohledu, nebo pohledu marketingové organizaéniho. Hronik také
poukazuje na to, ze ¢im je model obecnéjsi, tim vice mlize sjednocovat ale
méné rozliSovat (Srov. Hronik, 2006, s. 33).

Kocidnova obdobné jako pfedchozi autofi déli kompetencni modely na
univerzalni, modely manazerskych kompetenci a modely pro urdéité
pracovni éinnosti, v pfipadé této prace by se jednalo o specificky model
prodejce cestovni kancelare (Srov. Kocianova, 2010, s. 63).

Stejné jako kompetence, jejichz déleni zmifuji v podkapitole 2.3, déli
odbornici i kompetenéni modely podle raznych kli¢u. V podstaté se vSak
shoduji na tom, Ze kompetenéni modely Ize délit na modely spole¢né pro
v8echny zaméstnance v organizaci a na specifické modely, platné na
konkrétni pracovni misto ¢&i pozici.

Usporadani kompetenci do kompetenénich modeld neni samoucelné.
V pfipadé, Ze organizace ma vytvofeny na pozice svych zameéstnancu
kompetenéni modely jakéhokoli typu, mize je uplatnit v mnoha oblastech.

O tomto uplatnéni se zminuji v nasledujici kapitole.
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3.3 Vyuziti kompetencniho modelu

Uplatiiovani kompetenéniho pfistupu zkvalitiuje personalni praci ve
spoleCnosti, pfispiva kupevhovani a propagaci firemnich hodnot a
usnadnuje praci manazertim i personalistim. Podle Hronika slouzi funkéni
kompetenéni model nejen jako nastroj pro vertikalni, ale i horizontalni
integraci. Vytvafi také nastroj pro nejvyznamnéjSi personalni ¢innosti od
vybéru zaméstnancl pfes kariérni planovani, adaptaci, rozvoj a vzdélavani,
kouCovani i vyhodnocovani vykonu (Srov. Hronik, 2007, s. 70). Také
Duchon i Safrankova se shoduji vtom, Ze kompetenéni pfistup k Fizeni
lidskych zdroji se v manazerskych cinnostech realizuje pfedevSim pfi
vybéru pracovnik(, jejich adaptaci, znalost pracovnich €innosti, motivaci a
hodnoceni pracovnikd (Srov. Duchori, Safrankova, 2008, s. 235). Veteska i
Tureckiova uvadi, ze za hlavni vyhodu vyuZivani kompetencéniho pfistupu
ve vySe uvedenych personalnich ¢innostech muzeme povazovat jednotny
jazyk pro rozvoj a hodnoceni v celé firmé, jednoduchost a viceucelové
vyuziti ve vétSiné personalnich oblasti a také ¢aste€nou méfitelnost rozvoje
a stanoveni priorit v rozvojovych aktivitach (Srov. VeteSka, Tureckiova
2008, s. 104). | Kocianova to vidi obdobné, kdyz dodava, Ze pouzitim
kompetencéniho pfistupu ve firmé je dosahovano vysoké vykonnosti tym,
jsou jasné definovany cile, plany a ofekavani a je trvale sledovan vykon a
zabezpecCovana zpétna vazba (Srov. Kocianova, 2010, s. 58).

Cilem mé diplomové prace je sestaveni kompetenéniho modelu pro
pracovniky cestovni kancelafe, ktery by byl vrealnych podminkach
vyuzitelny. Proto se nyni budu vybranym personalnim oblastem, ve kterych
je vyuziti kompetenéniho pfistupu kli¢ove, vénovat podrobnéii:

UzZ jen k tomu, aby firma mohla ziskat a vybrat nejvhodnéjSiho uchazece,
je nezbytné provést dikladnou analyzu pracovniho mista, nasledné jeho
popis a sestavit kompetencni model pro danou pozici. Styblo vidi pfednosti
kompetencéniho pfistupu pfi vybéru zaméstnanci v tom, Ze ,Cini obsah
prace jednotlivych pracovist &itelnym a viditelnym* (Srov. Styblo, 1994, s.
24). Také Pilafova souhlasi stim, Ze je vhodné zavadét principy
kompetencéniho pfistupu také u hodnoceni uchaze€u v ramci vybérovych
fizeni a to tak, ze hodnotime vybrané klicové kompetence (Srov. Pilafova,

2008 s. 56). Podle Armstronga se kompetence v organizaci vyuZivaji, jako
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vychodisko pro specifikaci pozadavku pracovniho mista pro uchazece o
zaméstnani. Dana specifikace se pak stanovuje podle jednotlivych
schopnosti, které byly vytvofeny na zakladé analyzy role a jsou nasledné

vyuzivany pfi této personalni ¢innosti (Srov. Armstrong, 2007, s. 157).

Kompetencni pfistup hraje dllezitou roli také pro kariérni planovani
pracovnika. Uroveli a druh kompetenci, které organizace u svych
zaméstnancu vyhledava, se odviji od strategickych cilll podniku. Manazefi
by méli pribézné s pracovniky naplanovat rozvoj jejich kompetenci tak, aby
byli stale pfipraveni k plnéni novych pracovnich cil(. Kariérni planovani tak
pomaha stabilizovat kvalitni pracovniky v organizaci a nabizi jim
dlouhodobou perspektivu (Srov. Pilafova, 2008, s. 59). Hodnoceni
kompetenci je tedy dulezitym zdrojem informaci o rozvojovych potfebach

zaméstnancu i pro planovani dlouhodobého rozvoje a budoucich trend(.

Pilafova doporu€uje rozsifit principy kompetenéniho pfistupu také do
hodnoceni adaptace zaméstnance a to tak, zZe je zapotfebi hodnotit rozdil
mezi urovni kompetenci zaméstnance a pozadovanou urovni kompetenci
na dané pozici, vykony podle nastavenych kritérii a plnéni zadanych cild.
Vhodné je toto porovnani také béhem zkuSebni doby nebo pfi pfeloZeni na

jinou pracovni pozici (Srov. Pilafova, 2008, s. 56).

Podle VeteSky a Tureckiové je cilem pfi rozvoji a vzdélavani zaméstnancu
podle kompetenci, to, aby ucici se jedinec byl schopen aktualné zvladat
ukoly, které musi v souc€asnosti, nebo bude muset v budoucnosti FeSit.
Obvykle se jedna o takové situace a ukoly, jejichz kompletni zvladani je
pfedem definovano a standardizovano v kompetenénim modelu. (Srov.
VeteSka, Tureckiova 2008, s. 36). | podle Armstronga by mély byt
definovany profily pracovnich cinnosti, které jsou specifické pro dané
pracovni misto a ty by mély byt nasledné pouzity jako vychodisko pro
posuzovani urovné kompetenci dosaZenych jednotlivymi pracovniky a
poslouzit tak Kk identifikaci jejich potfeb vzdélavani a rozvoje (Srov.
Armstrong, 2007, 157). Shrnu-li vySe uvedené, cilem fizeni, rozvoje a
vzdélavani podle kompetenci je to, aby byl odstranén rozdil mezi tim, co
v dané chvili pracovnik zna a umi a mezi tim, co ma umét a znat, aby byl
jeho vykon efektivni a spole¢nost konkurenceschopna.

Kompetencni pfistup je vhodny také pfi kouéovani a mentorovani, nebot
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témito metodami se ma docilit trvalého zlepSeni pracovnich vysledku.
Koucovani iniciuje rozvoj osobnosti spocivajicich jak ve zralosti pro pInéni
ukolu - schopnosti a dovednosti (viz kapitola 2.3 — kompetence odborné a
metodické), tak v psychické zralosti — sebeduvéra, odvaha, motivace,
ochota prevzit zodpovédnost (viz kapitola 2.3 - kompetence socialni) pro
dané pracovni misto (Srov. Haberleitner, Deistelr, Ungvari, 2009, s. 32).

VeteSka s Tureckiovou vidi velkou pfilezitost kompetenéniho pfistupu
v moznosti jeho vyuZiti jako soucasti hodnoceni zaméstnancid &i 360
stupfiovou zpétnou vazbu (Srov. VeteSka, Tureckiova 2008, s. 104). Podle
Kubese, Splillerové a Kurnického vznikla potfeba zapojeni kompetenci do
systému hodnoceni z toho dlvodu, Zze bez tohoto zavedeni nebylo vzdy
mozno porovnat narocnost cili na rliznych pozicich a oéekavané vysledky
nebyly vzdy zcela pod kontrolou téch pracovniku, ktefi byli hodnoceni. Po
zavedeni kompetenéniho pfistupu u hodnoceni uz pracovnici znaji jasna
kritéria a po hodnoceni védi, co maji udélat, aby pfi budoucim hodnoceni

dosahli lepSich vysledku (Kubes, Splillerova, Kurnicky, 2004, s. 142).

Rozvoja

vedélavani

Obr. & 6 Moznosti vyuziti kompetenéniho modelu v personalnich

¢innostech organizace (zpracovani podle www.specialist.cz)

27



Celkové je velmi dllezita kvalitni provazanost vSech vySe uvedenych
personalnich  Cinnosti s kompetenénim  pfistupem, nebot kvalitné
provedeny vybér zaméstnance, jeho adaptace, vzdélani i ohodnoceni je
dobrym zakladem pro jeho motivaci a tim i pro uspé&sné pInéni pracovnich

ukold.

3.4 Vychodiska pfi tvorbé kompetenéniho modelu
Podle Hronika existuji pro tvorbu kompetenéniho modelu dvé zakladni
vychodiska. Jednak je to socialné-psychologické vychodisko, které
sméfuje od kompetentniho jedince ke kompetentni firmé. Tento pfistup
vychazi z predstavy, ze firma je slozena ze samych kompetentnich jedinc,
ktefi ji diky svym schopnostem vedou Kk efektivité. Druhé vychodisko
nazyva Hronik organizacné marketingové, nebo také strategické a tady je
postup opacny. Dulezité je, aby firma nejdfive znala odpovéd na otazku,
jaké musi mit kompetence, aby mohla naplnit svou strategii. V tomto
pfipadé, pokud jsou popsany kompetence firmy, je mozno je rozpracovat
na individualni drovni na jednotlivé kompetenni modely pro dané
zaméstnance (Srov. Hronik, 2006, s. 69).
Toto vychodisko uvadi také Kotler s Armstrongem, kdyz zdlraziuji, ze
firma musi nejdfive definovat svou strategii a teprve na jejim zakladé mize
rozhodnut o tom, kdo a jak ji bude naplfiovat. UZ pfi otazce, ,kdo je nas
cilovy zakaznik?“ musi byt poloZzena i dalSi otazka a to ,jakym zpusobem a
s jakymi zaméstnanci budeme uspokojovat jeho potfeby” (Kotler, Armstrog,
2010, s. 233).
| VeteSka s Tureckiovou uvadgji, ,ze tvlirci kompetenénich modell by nikdy
neméli ze zfetele ztratit strategii a cile organizace, v&etné strategie
personalni a cild socialnich procesu, které jsou nej¢astéji spjaty s vizi a
kulturou organizace” (VeteSka, Tureckiova, 2008, s. 100).
Z toho vychodiska budu také vychazet pfi tvorb& kompetenéniho modelu
pracovnika cestovni kancelafe, nebot i vtomto pfipadé je nejdfive
stanovena strategie firmy a teprve na jejim zakladé jsou vybirani a

vzdélavani jednotlivi pracovnici.
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3.5 Tvorba kompetenéniho modelu
PFfi tvorbé kompetenénich modell se pouzivaji obvykle ve spolupraci
s externimi konzultanty rizné pfistupy. Kube$ se Spillerovou a Kurnickym
uvadéji tfi zakladni moznosti. Jednak je to pfistup deskriptivni, neboli
vypujceny, ve kterém se organizace rozhodne pouzit jiz vytvofeny model,
ktery v8ak neodpovida pfesné strategii firmy. | kdyz tento postup nemusi
byt ve vSech pfipadech nejlepSim FeSenim, organizace jeho zvolenim Setfi
Cas a své prostfedky. Pfi druhém pfistupu, takzvaném kombinovaném,
organizace také pouzije jiz vytvofeny model, ale pfizpUsobi jej svym
specifikim. V tomto pfipadé je zapotfebi zachytit kliCové rozdily mezi
vypujéenym modelem a specifiky dané organizace. Treti pfistup, takzvané
Sity na miru se od pfedchozich odliSuje vtom, Ze mapuje organizacni
terén a identifikuje projevy chovani, které zajidtuji nadstandardni vykon.
Tento pfistup je v plném souladu se strategii firmy, jeho tvorba je vSak velmi
Casové a finan¢né nakladna (Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 63
— 66).
Kazdy z uvedenych pfistupl ma své vyhody i nevyhody. Bartorikova uvadi,
Ze konkrétni volba vzdy zavisi na zaméru, vizi a strategii firmy, odviji se od
vnéjSich i vnitinich podminek organizace a finan¢nich a ¢asovych moznosti
(Srov. Bartorikova, 2010, s. 100).
At uz si v8ak spolecnost vybere kterykoli z vy$e uvedenych pfistupu, déli
mnozi odbornici tvorbu kompetenéniho modelu obvykle do nékolika fazi,
které na sebe vzajemné navazuji. Jednotlivym fazim se budu vénovat
podrobnéji v nasledujicich podkapitolach. Jedna se vétSinou o fazi
pfipravnou, sbér dat, fazi analyzy a klasifikace informaci, samotny
popis a tvorbu kompetenci a kompetencniho modelu a nakonec o
ovéreni a validizaci kompetenéniho modelu (Srov. Kube$, Spillerova,
Kurnicky, 2004, 43 — 57, Bartorikova, 2010, s. 100 — 103, Makhiani,
Rajendran, Creelman, 2009, s. 96).
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e Pfripravna faze

e Faze ziskavani dat

e Faze analyzy a klasifikace informaci

e Ovéreni a validizace vzniklého modelu

1
2
3
\/ e Popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu
4
5

Obr. €. 7 Faze tvorby kompetencniho modelu

3.5.1 Pripravna faze

Kube$§, Spillerova a Kurnicky uvadéji, ze cilem této faze je identifikovat
kliCové pracovni pozice, tedy urcit cilovou skupinu, pro kterou ma
kompetenéni model vzniknout. Neméné dulezité je také ziskat informace o
cilech a strategickych zamérech organizace a porozumét jeji organizaéni
kultufe (Srov. Kubes§, Spillerova, Kurnicky, 2004, 46). Bartofkova uvadi, ze
béhem této faze je také zapotiebi sestavit projektovy tym a Casovy
harmonogram pro tvorbu kompetenéniho modelu. Nezbytné je také hned
v Uvodu zvolit jeden z vySe uvedenych pfistupu (deskriptivni — vypujceny —
Sity na miru). (Srov. Bartorikova, 2010, s. 100).

Vysledkem pfipravné faze je tak celkova koncepce tvorby kompetenéniho
modelu. Jiz by mély byt zodpovézeny otazky: Pro jakou spoleénost budeme
kompetenéni model vytvaret, na jakou konkrétni pozici bude tento model,
kdo bude zdrojem informaci, jak budeme tyto informace ziskavat, jaké
techniky pouZijeme k ziskani potfebnych informaci a jaky zvolime pfistup

k tvorbé kompetenéni modelu.
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3.5.2 Sbér dat
V této fazi se pouzivaji metody a techniky, které se bézné pouzivaji také
pro analyzu pracovniho mista. Této problematice jsem se vénovala jiz v mé
bakalarské praci, a proto zde uvadim nékteré jiz dfive uvedené poznatky.
Mezi zakladni metody, kterymi Ize zjistit pozadované informace pro tvorbu
analyzy pracovniho mista patfi pozorovani, které je zaloZzeno na sledovani
zaméstnance pfimo na pracovisti a zaznamenavani jeho pracovnich ukonu
a toho, kolik ¢asu jednotlivé ukony zabiraji (Srov. Koubek, 2007, s. 77 —
78). Tento zplsob je vhodnéjSi spi§ u délnickych profesi, které nezahrnuji
vétsi pocet dil€ich operaci. Pozorovani mize byt zjevné, kdy pracovnik vi o
tom, Ze je pozorovan a skryté, kdy o tom pracovnik neni informovan. Tato
metoda ma urcité naroky na pozorovatele. Ten, pokud je schopny dobfe
vyhodnotit ziskané informace, mlize kvalitné popsat pracovni misto i odhalit
neCekané problémy a jeho informace nejsou zkresleny zaméstnancem
pracujicim na daném pracovisti. Nevyhodou mulze byt velka Casova a
finanéni naroénost, zaujatost pozorovatele a také to, Ze se tato metoda
neda uplatnit na v8echna pracovni mista (Srov. Koubek, 2007, s. 77 — 78).
DalSi pouzivanou metodu je rozhovor, pfi kterém klade tazatel
dotazovanému pracovnikovi srozumitelné, na sebe logicky navazujici
otazky (Srov. Dudek, 2009). Rozhovor mlze byt strukturovany, to znamena
pfedem pfipraveny nebo nestrukturovany, kdy jsou kladeny riznym
pracovnikim rGzné otazky. U strukturovaného rozhovoru se vychazi
z vytvofeného seznamu kompetenci, pficemz nejdfive se sleduji kliCové
oblasti pracovnich vysledkl a posléze se analyzuje chovani pracovnik(
s riznymi urovnémi kompetenci. Pokud je tazatel schopen dobre
formulovat otazky, navodit davérnou atmosféru a zaroven zlstat nezavisly,
je tento zplsob ziskavani informaci o pracovnim misté ¢asto velice vhodny.
Sikyf uvadi, Ze tazatel miZe ziskat podrobné informace o tom, co
zameéstnanec déla v rizném casovém obdobi a zjisti ¢asovou narocnost
jednotlivych operaci. Ziska také informace o narocich na kvalifikaci,
odbornou zpusobilost, jazykovou vybavenost a komunikaéni dovednosti. Je
schopen odhalit i problémova mista a zjistit motivaci zaméstnance.
Nevyhodou mlze byt velka asova naro¢nost a naroky na tazatele, jak uz
ve formulovani otazek, tak ve zpracovavani jejich odpovédi a také

skutednost, Ze odpovédi nemusi byt vzdy UpIné a pfesné (Srov. Sikyf,
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2012, s. 57). Kube§, Spillerova a Kurnicky uvadéji, ze pfi kazdém
rozhovoru je zapotfebi vytvofit zvukovy zaznam a to z toho dlvodu, aby si
odbornici mohli dulezité pasaze rozhovoru vyslechnout znovu a vyvarovat
se tak prvotniho dojmu z rozhovoru. Je také dulezité, aby osoba, ktera
rozhovor provadi dopfedu nebyla informovana o tom, zda vede rozhovor s
primérnym nebo nadprimérnym pracovnikem na dané pozici. Eliminuje se
tak vliv riznych pfedsudkl (Srov. Kube$, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 49
— 51). Armstrong i pfes zna¢nou Casovou naro¢nost povazuje vedeni
rozhovorl za nejobvyklejSi metodu. Dodava také, Ze vedeni rozhovoru
byva Casové naroCné a proto se pfi velkych analyzach ziskavaji informace
pomoci dotaznikd (Srov. Armstrong 2007, s. 173). Koubek uvadi, ze
dotaznikova metoda ma mnoho variant. U kazdé z nich musi byt stejné
jako u rozhovorl kladen maximalni ddraz na formulaci otazek. Odpovédi na
otazky mohou byt oteviené, kdy je pracovnik formuluje svymi slovy nebo
uzaviené. U takového druhu dotazniku si zaméstnanci mohou budto
vybirat z odpovédi ano/ne, nebo zvice druhl pfedem stanovenych
odpovédi. Pokud tazatel jasné a srozumitelné formuloval otazky, na které
Ize ziskat kvalifikované odpovédi a je schopen tyto otazky dobie vyhodnotit,
je tato metoda pro ziskavani informaci o praci referenta cestovni kancelare
také velice vhodna. Je to zejména proto, Ze Ize ziskat velké mnozZstvi
informaci od vice zaméstnanct rychle a s nizkymi naklady. Otazkou
zUustava pouze to, zda pracovnici odpovidaji na dané otazky presne,
objektivné a nezaujaté (Srov. Koubek, 2007, s. 77 — 78).

Kube$, Spillerova a Kurnicky uvadéji jakou vhodnou metodu pro sbér dat
ke kompetenénimu modelu také panel experti, ktefi podavaji potfebné
informace o dané pracovni pozici. Tento panel expertli se obvykle sklada
z nadfizeného pracovnika sledované pozice, osoby, ktera na sledované
pozici jiz pracuje a to s velmi kvalitnimi vysledky a externich konzultantd
v oblasti lidskych zdroju. Pro nékteré pozice muze byt vhodnym
dopliikovym zdrojem i konzultace se zakazniky. Ziskané informace se tfidi
a ziskané charakteristiky se dale posuzuji dalSi expertni skupinou. (Srov.
Kube$, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 48). Mezi dalSi vhodné metody lze
zaradit také priazkumy a databaze kompetencénich modeld, které slouzi
jako zdroj informaci o jednotlivych aspektech konkrétnich pracovnich pozic

existujicich na trhu prace.

32



Kolman fadi mezi dalSi pouzivané metody osobni zaznamy, ve formé
psanych nebo namluvenych popist prace samotnym pracovnikem. Dale
studium dokumentace, mezi kterou patfi napfiklad navody k obsluze, i
rizné smérnice daného podniku. A také techniku kritickych incidentd, ve
které se jedna se o situace, které vybocuji z b&zné napiné pracovni ¢innosti
zaméstnancu at v kladném nebo zaporném smyslu (Srov. Kolman, 2004, s.
57 — 58). Lze sem zaradit i mfizku prvka prdace, ktera se pouziva pfi
,rozpoznani charakteristik, které odliSuji dobrou Uroven vykont od Spatné*
(Armstrong, 2007, s. 179).

VeteSka kromé vy3e uvedenych metod uvadi také napfiklad funkéni
analyzu, vystupy z hodnoceni pracovniki, zejména vicezdrojové
hodnoceni jakym je napfiklad 360° zpétnd vazba, metody vyuZivajici
analogie realnych a simulovanych situaci a metody reseni problému,
jakymi jsou kupfikladu hrani roli &i pfipadové studie. Radi sem také
analytické metody, jakymi jsou napfiklad motivacni testy, C&i testy
schopnosti a projektové metody, ve kterych se pracuje s realnymi
problémy (Srov. VeteSka, 2008, s. 100).

VétSina autorl upozoriuje na to, Zze pouziti jednotlivych technik vzdy zalezi
na konkrétnim projektu a také cCasovych a finanénich moznostech
zadavatele. Vzdy je v8ak zapotfebi se Fidit tou zasadou, Zze nikdy neni
mozné se spoléhat na jediny zdroj ziskavani informaci (Srov. Kube$,
Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 48, Koubek, 2007, s. 48).

Z vyse uvedeneého vyplyva, Ze pro sbér dat k jednotlivému kompetenénimu
modelu je zapotfebi vybrat nejvhodnéjsi metodu nebo jejich kombinaci. Jeji
volba je zavisla na divodu, pro€ se analyza provadi, zdroji, ze kterého se
Cerpa, Casovych a finanCnich mozZnostech zadavatele, a také odborné

zdatnosti ¢lovéka, ktery ji provadi.

3.5.3 Faze analyzy a klasifikace informaci
Dfive vyjmenované kroky tvorby kompetenéniho modelu, tedy jeho zamér,
rozsah, vybrané metody a techniky, Casové a finan¢ni mozZnosti a

zkuSenosti povéfenych osob maji bezprostiedni vliv i na analyzu a
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klasifikaci ziskanych informaci. Dulezitou roli zde hraje také to, zda se
ziskavané informace posuzuji vzhledem Kk jiz existujicimu kompetenénimu
modelu, nebo se posuzuji poprvé. V této fazi je nejdfive shromazdéno
velké mnozstvi informaci, které se postupné tfidi a vysledkem by mél byt
kone¢ny seznam kompetenci, ktery by mél byt jesté testovan na SirSim
vzorku respondentu.

Odbornici zabyvajici se touto tématikou, se shoduji na tom, Ze i tato faze
se da roz€lenit do nékolika krokd. Tim prvnim je kompletni soupis vSech
projevi chovani na dané pracovni pozici. V dalSim kroku se identifikuji ty
projevy chovani, které bezprostiredné vedou k uspésnému vykonu.
Vysledkem toho kroku jsou pak informace, které byvaji zdrojem pro tvorbu
a popis kompetenci. V dalSim kroku se jednotlivé vyroky zafazuji do
takzvanych kompetencnich témat, tedy homogennich celkl se
spole€nym jmenovatelem. Byvaji uvadény také, jako kompetenéni kotvy.
Jako pfiklad uvadim, Ze u prodejcq, Ci referent cestovni kancelafe mohou
patfit do takové homogenni kategorie napfiklad prodejni dovednosti a
sluzby zakaznikim. Tyto sestavené skupiny uz tvofi zaklad kompetence a
jejich projevll. V poslednim kroku by meély byt jednotlivé projevy, jiz
zafazené do kompetenci ovéfeny na S$irSim vzorku respondentl (Srov.

Kube$, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 55 — 57, Bartorikova, 2010, s. 101,
Kocianova, 2010, s. 62 — 63, Gupta, 2007, 145 — 146).

3.5.4 Popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu

V pfedchazejici kapitole jsem popsala, jak dochazi k seskupeni pfibuznych
projevu chovani. Nyni je tfeba propracovat charakteristiku kompetence tak,
aby co nejpfesnéji vystihovala chovani, které ji charakterizuje. Dale je
zapotfebi kompetence pojmenovat a vytvorit stupnici. PiiCemz kazdy
stupeni by mél byt jasné odliitelny od pfredchazejiciho. Stupnice slouzi
k tomu, aby bylo mozné posoudit urovern rozvoje kompetenci jednotlivych
pracovniku (Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 57).

Napfiklad Centralni databaze kompetenci vyjadfuje urovné kompetence
Ciselnou hodnotou, kterd udava v jakém rozsahu a hloubce je urcita
kompetence vyzadovana pro vykon dané jednotky prace. Ciselnou hodnotu

urovni dale doplfiuje o deskriptory, tedy popisy jednotlivych Urovni. Mékké
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urovné kompetenci jsou zde fazeny do péti urovni, pfiemz kazda mékka
kompetence je popsana prostfednictvim sady pfimo pro ni vytvofenych
deskriptoru, tedy vzorcl chovani vykonavatele dané prace. Plati zde
pozadavky na zvladani dané kompetence a nejvy8Si urovné vyjadiuji
vysoké pozZadavky na zvladnuti kompetence. Stejné tak i obecné
dovednosti jsou definovany do jednotlivych samostatnych urovni, pficemz
nejnizsi urovné vyjadfuji nizké nebo Zzadné pozadavky a nejvysSi uroven
pak vyjadfuje velmi vysoké pozadavky na zvladnuti dovednosti. Centralni
databaze kompetenci rozdéluje také odborné znalosti do nékolika Urovni,
pficemz zde jsou obecné definovany deskriptory, tedy urovern odbornych
znalosti a dovednosti, ktera predurCuje zafazeni jednotky prace do
odpovidajici kvalifikacni urovné (Srov. Centralni databaze kompetenci,
2012).

Kube$ s kolektivem jesté upozoriuji na to, Ze pfi tvorbé kompetenci stejné
jako pfi tvorbé stupnic je tfeba dodrzovat nékteré zakladni principy.
PfedevSim je zapotifebi pouZzivat jasny a srozumitelny jazyk, aby nemohlo
dochazet k nedorozuménim ¢&i zaméné. Dale je zapotfebi také najit
kompromis mezi pfilis vSeobecnymi popisy nebo naopak pfili§ konkrétnimi,
které snizuji miru spolehlivosti vysledk(. Autofi také uvadéji, ze definitivni
nazev kompetence se vytvofi az po sestaveni stupnice, nikoliv obracené
(Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 57).

Jako nazorny pfiklad zde uvadim déleni mékké kompetence efektivni

e

znacné omezené az po urover nejvyssi, excelentni:
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sformulovani myslenek jak v pisemné, tak Ustni podobé je znacné
problematické

eschopnost naslouchat druhym je omezena
epredavaniinformaci ostatnim je nahodilé, sporadické a kusé

eformulovani myslenek, zejména v pisemné podobé, je pro néj obtizné
emiva problémy s naslouchanim

einformace predava ostatnim pouze na vyzadani

sjeho reakce na necekané situace nelze predvidat

J

\

ey béZnych situacich jasné a srozumitelné formuluje své myslenky jak
v mluvené, tak pisemné podobé

enasloucha ostatnim bez vétsich obtizi

esdiliinformace

ereaguje primérené na vzniklou situaci

ejeho komunikace neni vzdy presvédciva )

ejasné a srozumitelné formuluje své myslenky jak v mluvené, tak BRN
pisemné podobé

enasloucha ostatnim

ereaguje asertivné na vzniklou situaci

edokaze svym projevem zaujmout ostatni

etoleruje nazory ostatnich )

~

sformulovani myslenek v pisemné i Ustni podobé je na velmidobré
urovni

eaktivné nasloucha ostatnim

ezdravé a pfimérené sebeprosazovani je pro néj prirozené

sdokaZe presentovat pred skupinou

edokaze komunikaci otevrit a vita a rozviji ndzory ostatnich

edokaze vyvolat konstruktivni konflikt )

sformulovani myslenek v pisemné i Gstni podobé je na vyborné Grovni \
epraktikuje aktivni naslouchanibez vyjimky za vsech okolnosti

ezdravé a prfimérené sebeprosazovanije pro néj pfirozené

edokaze prezentovat na velkém foru a svym projevem dokaze druhé presvédcit
edokaze od jinych ziskat jejich skutecné nazory a pracovat s nimi

sdokaze vyuzivat konstruktivni konflikty a umi pracovat sezpétnou vazbou
eskomunikuje s jinymi kulturami )

y € € € € < ¢

Obrazek & 8 Kompetence efektivni komunikace (Zpracovano podle

Centraini databaze kompetenci, 2012).
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VyS8e uvedené kroky, tedy identifikace kompetenci pak vyustuje do
vytvoreni kompetenéniho modelu. Podle Bartorikové mohou
kompetenéni modely sjednotit pohled na to, jaké chovani je na dané pozici
zapotfebi a jaké ma byt posilovano a odmérnovano. Vystup z této faze se
nazyva pfedbézny kompetenéni model a ten mlze nabyvat mnoha podob.
Od raznych grafu, az po rozsahlé popisy (Bartorikova, 2010, s. 102).

Tento pfedbézny kompetenéni model by mél zahrnovat definici jednotlivych
kompetenci a projevl chovani, které jsou nasledné méritelné. Nasledné by
pfedbézny kompetenéni model mél byt ovéfen, aby se potvrdilo, Ze
vybrané kompetence odpovidaji tomu chovani, které pfedurCuje vysoky
vykon. V idedlnim pfipadé by to znamenalo porovnavani srovnavacich
skupin, u kterych by se zjistilo, které projevy chovani vice odpovidaji
vysokému vykonu. Je samoziejmé, Ze vétSi statistickou spolehlivost
vysledkl zajisti vétsSi pocet vzorkll a také vicenasobné opakovani celého
procesu (Srov. Shields, 2007, s. 190 — 191). Ovéfeni a validizaci
predbézného kompetenéniho modelu se podrobnéji vénuji v nasledujici

kapitole.

3.5.5 Ovéreni a validizace kompetenéniho modelu

Jak uz jsem zminila, posledni fazi tvorby kompeten&niho modelu je jeho
oveéreni, neboli validizace. V tomto procesu je zapotfebi dokazat, Ze model
opravdu popisuje takové vzorce chovani, diky kterym pracovnik dosahuje
nadprimérného vykonu. A také to, Ze na dany kompetenéni model je
mozné se spoléhat pfi jeho dalS§im uplathovani v praxi at uz u vybéru
zaméstnancl nebo pro identifikaci jeho rozvojovych potfeb Srov.
Kocianova, 2010, s. 63).

V idedlnim pfipadé by mélo validitu kompetenéniho modelu ovéfit vice
zdroju. A to jednak spolupracovnici, pfimi podfizeni i nadfizeni, vné&jsi i
vnitfni zakaznici. Dulezitou roli zde hraje i sebehodnoceni. Wagnerova
uvadi, ze ,validita je stanovena skrze obsah (dulezitost expertl v dané
oblasti), podle vztahu ke kritériu (méfitka jako spokojenost, obrat, vykon
skupiny apod.) nebo konstrukéni (napf. struktura faktoru).“ (Wagnerova,
2008, s. 102).

Existuje celd fada metod k ovéfeni kompetenéniho modelu. Patfi sem

behavioralni pristup, ve kterém se predpoklada, Zze kompetence vychazi
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z chovani pracovnikll a konkrétni chovani pracovnika pak vypovida o
urovni pfislusné kompetence. Dale jsou to analogové metody, pfi kterych
se simuluji situace, se kterymi se pracovnik muze setkat bézné v praxi.
Radi se tady i analytické metody, které vychazi z predpokladu, Ze uréita
spole¢na skupina rysl je potfebna bez ohledu na to, o jakou pracovni
realitu se jedna, &i takzvana metoda competency based interview, coz je
nastroj, ktery navadi pracovnika k tomu, aby identifikoval a analyzoval
minulé udalosti. NejbéznéjsSim zplsobem validizace je vSak podle Kubese
s kolektivem 360° zpétna vazba (Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004,
s. 76 — 89).

Hodnoceni 360°zpétnou vazbou pfedstavuje hodnoceni pracovnika
riznymi lidmi. Od podfizenych, pfes spolupracovniky, nadfizené az tfeba
k zdkaznikim, ¢i dodavatelim. Dulezitou roli zde hraje také
sebehodnoceni. Hronik navrhuje pouzit v tomto hodnoceni dotaznikovou
formu, hodnoceni po jednotlivych poloZkach, nebo tzv. mini zpétnou vazbu.
Dotaznik obsahuje staly seznam otazek, ke kterym dotazovany pfifazuje
ur¢itd bodova ohodnoceni. Hodnoceni po jednotlivych kompetencich
vychazi z projevd chovani zafazenych do kompetencnich blokd (Srov.
Hronik, 2006, s. 66)

Podfizeny Sebehodnoceni ]

P

&
()
|
Kolega

Obrazek €. 9 360°zpétna vazba (zpracovano podle www.vlastnicesta.cz)
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Pro zachovani anonymity je vhodnéjsi k 360°zpétné vazbé vybrat externiho
dodavatele. U toho je nutno zvazit jeho zkuSenosti v oboru, urovehn
specializace, vySi pfipadnych nakladii a také reference. Spektrum
kompetenci, které budou hodnoceny, by se mélo volit s ohledem na
strategii a cile dané firmy. Samotnou formu dotazniku pfedstavuje vybér
popisu, Ci Ciselna Skala, ktera mlGze mit rGzné hodnoty — péti, sedmi i
desetibodové. Respondentim navic dotazniky vétSinou umozhuji i
vpisovani vlastnich komentafi. Jak je znazornéno v obrazku ¢. 9,
k vybranému zaméstnanci se zvoli z fad jeho podfizenych, nadfizenych Ci
kolegli nebo zakaznikl spektrum osob, které ho maji hodnotit. Idealni
pocet je mezi sedmi az patnacti respondenty, z toho minimalné tfi kolegove,
tfi podFfizeni a pfimy nadfizeny. K tomu, aby se mohlo dosahnout relevantni
zpétné vazby, by lidé ve skupiné méli byt v uplynulém roce s pracovnikem
Casto v kontaktu a méli by dobfe znat napli jeho prace. Hodnoceny by mél
dostat Sanci se k vybéru vyjadfit. Zajimavosti je, Zze vyznamnou ulohu na
presnosti ziskanych vystupl ma i doba, jakou respondent hodnoceného
zna, pficemz nejvalidné&jsi byvaji vysledky u osob, které se znaji od jednoho
do tfi let. Po sestaveni hodnotici skupiny a dotaznikl by mélo dojit
k samotnému vyplfiovani, které by nemélo trvat pfili§ dlouho. Uspésnost
zpétné vazby zavisi na nékolika klicovych faktorech, mezi které patfi
organizac¢ni pfipravenost, flexibilita pouzitého nastroje, tedy vybér
spravnych dotaznikl, ¢i vhodného jazyka a podpora zaméstnancl, ktera

pomaha maximalizovat efekt zpétné vazby (Srov. 360zpetnavazba.cz).

3.6 Kompetenéni mapa

V pfedchozich kapitolach jsem uvedla, co znamena pojem kompetencni
model, popsala jsem jednotlivé faze jeho tvorby a také jsem zminila
moznosti jeho vyuziti v praxi. Z vySe uvedeného textu je tedy zfejmé, ze
kompetenéni model je seznam jednotlivych kompetenci potfebnych
k uspédnému vykonavani dané profese a tyto kompetence jsou dale
roz¢lenény do nékolika stupnll od zcela nedostate¢ného projevu
potfebného chovani az po jeho excelentni provedeni.

| kdyZ to neni zcela cilem této prace, rada bych se jen okrajové zminila o
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tom, Ze vodborné literatufe se muzZeme také setkat s terminem
kompetenéni mapa, ve které je stanoveno, jakymi konkrétnimi nastroji,
metodami a technikami muzeme kompetence uvedené v kompetenénim
modelu ziskat a rozvijet (Srov. Bartorikova, 2010, s. 103).

Podobné jako geograficka mapa muze mit i ta kompetenéni rizna méfitka
a pro ruzné ucely mohou byt vtéto mapé zobrazeny rozlicné pojmy.
Zakladni forma kompetenéni mapy je pfitom pouze vycet, ktery je urCen
prfedevSim dvéma otdzkami: ,Kdo co umi?“ a ,Kde je ktera znalost
ulozena?“ Ve druhém stupni mize byt kompetenéni mapa upfesnéna tim,
Ze uvedené schopnosti (kompetence), mohou byt kvalifikovany s ohledem
na jejich vyznam pro rozvoj spolecnosti. Rozhodujici otazky jsou zde: ,Jak
dilezité jsou jednotlivé schopnosti pro danou spole¢nost a jeji dalSi
rozvoj?“ a ,Které dllezité schopnosti jsou ve spoleCnosti malo
zastoupeny?“ Ve ftfeti roviné pak mize byt konecné urcena hodnota
jednotlivych schopnosti a je zde kladena otazka: ,Jsou vynaloZené
prostfedky k ziskani a zachovani urcitych kompetenci v akceptovatelném
poméru s vysledky spoleCnosti, jez budou dosazeny pomoci téchto
kompetenci?* (Srov. Simon, Gathen, 2010, s. 51 — 53).

Kompetenéni mapa jde jesté dal nez kompetenéni model, a mély by v ni
byt zodpovézeny otazky: Jaké kompetence jsou momentalné k dispozici,
kdo je ma a v jakém rozsahu, zda jsou aktivni, popfipadé jak je aktivovat a
jaka je kvalita téchto kompetenci (Srov. Simon, Gathen, 2010, s. 51 — 53).
Cilem mé diplomové prace je sestavit kompetencni model pro pracovniky
cestovni kancelafe na jejich pobockach. Jako nasledny krok po sestaveni
kompetenéniho modelu by poté v praxi bylo vhodné sestavit i jakousi
kompetenéni mapu, ve které by bylo vyznageno, které kompetence ma
cestovni kancelaf momentalné k dispozici a které kompetence je zapotfebi

ziskat a rozvijet a jakym zpUsobem.
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4. Tvorba kompetenéniho modelu pro pracovniky cestovni

kancelaie XY

Jak uz jsem uvedla v uvodni kapitole, cestovni kancelar XY zacala lofiskym
rokem zfizovat vlastni sit provozoven, kterou hodla i do budoucna
roz8ifovat. Na téchto pobockach jsou zaméstnani pracovnici — referenti
prodeje, pro které jsem se rozhodla na zakladé dostupnych firemnich
podkladl a teoretickych konceptl sestavit kompetenéni model, ktery bude
zaloZzen na hodnotovych systémech, vizi a poslani organizace a zaroven
bude srozumitelny a akceptovatelny pro samotné referenty CK. P¥i jeho
tvorbé budu pfihlizet ke strategickému vychodisku, které vychazi z toho, ze
kompetence firmy jsou popsany a na jejich zakladé vypracuji kompetenéni

model pro dané zaméstnance (viz kapitola 3.4).

4.1 Pfipravna faze

V této fazi tvorby kompetenéniho modelu je zapotfebi stanovit cilovou
skupinu, typ, pfistup, zdroj informaci a postup, jakym je budeme ziskavat.
Dulezité je také ujasnit si informace o cilech a strategickych zamérech
organizace a porozumét jeji organizacni kultufe (viz kapitola 3.5.1).

Jak jiz jsem uvedla, ve své magisterské praci se budu zabyvat tvorbou
kompetenéniho modelu pro referenty cestovni kancelafe na jejich
pobockach. Ti jsou v tomto pfipadé cilovou skupinou, nebot pravé na jejich
vykonu zavisi to, zda otevieni provozoven bude uspé&Snym strategickym
manévrem a konkurenéni vyhodou a zda tedy cestovni kancelaf zvysi
poCet svych klientd. Jedna se také o dalSi sluzbu zakaznikim, ktefi
doposud kupovali zajezdy dané CK bud pfes jeji call centrum, internetovy
portal, nebo pfes sit’ proviznich prodejcl.

Co se tyCe zvoleného typu kompetenéniho modelu, budu se vénovat tvorbé
modelu specifickych kompetenci, protoze je zapotfebi, aby model
zohlednoval tu skute€nost, ze cestovni kancelai XY expanduje pravé v této
ekonomicky nepfili§ pfiznivé naklonéné dobé. Z téchto dlvodu by referenti
cestovni kancelafe XY méli mit kliCové kompetence, které spole€nosti
zaruCi konkurencni vyhodu, ktera je stanovena ve Strategickém planu

cestovni kancelafe XY(Strategicky plan cestovni kancelafe XY).
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PFistup jsem se rozhodla zvolit kombinovany a to z toho divodu, Ze mohu
pouzit jiz odborniky zpracované kompetenéni modely na danou pozici a
zaroven prihlizet ke strategii, obchodnimu a marketingovému planu a
specifikdm cestovni kancelafe XY (Obchodni a marketingovy plan cestovni
kancelare XY). Deskriptivni pfistup vylu€uji z toho diavodu, Ze neodpovida
strategii firmy, a pfistup Sity na miru protoze sice odpovida strategii firmy,
jeho tvorba je v8ak natolik finanéné a Casové naroCna, Ze ji vmé
magisterské praci nemohu vénovat dostateény prostor (Srov. Kubes,
Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 63 — 66).

4.2 Faze ziskavani dat

Jak jsem uvedla v kapitole 3.5.2, existuje mnoho zpUsobl, jak ziskat
potfebné informace ktvorbé kompetenéniho modelu. Podle KubeSe
s kolektivem patfi mezi nejzakladnéjSi metody analyza a popis pracovniho
mista a také analyza dokumentd (Srov. Kube$, Spillerova, Kurnicky, 2004,
s. 49 — 51).

ProtoZe cestovni kancelaf ma zpracovany popisy prace pro své referenty
v Zakladnich smérnicich pro zaméstnance pobocek, budu &erpat z téchto
Smérnic a také zkarty typové pozice ,Samostatny pracovnik cestovni
kancelafe a cestovni agentury®, ktera je dostupna v Narodni soustavé
povolani a také z dostupné literatury, ktera se touto tématikou zabyva.
Abych mohla vytvoiit kyZzeny kompetenéni model referenta cestovni
kancelafe, nejdfive podrobné popiSu jeho pracovni naplh a odpovédnosti.
Podle Koubka je také zapotfebi specifikovat povahu ukolu a jejich ¢lenéni
na dil¢i ukoly a operace, stalé i prilezitostné povinnosti a odpovédnost

spojenou s pracovnim mistem (Srov. Koubek, Koubek, 2007, s. 74).

Z karty typové pozice vyplyva, Ze referent cestovni kancelafe zajiStuje
pfipravu, realizaci a prodej zajezd( i jednotlivych sluzeb, popfipadé
pfipravuje, zajiStuje a prodava jednotlivé sluzby poskytované cestovni
kancelafi a zajistuje a prodava zajezdy smluvnich cestovnich kancelafi za
provizi.

Mezi jeho pracovni €innosti patfi:

e pfiprava, organizovani, finanéni a technické zajiStovani zajezdu jak
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v Ceské republice, tak zahrani¢i v rozsahu dle povéfeni vedeni cestovni
kancelare

e jednani se zahrani¢nimi i tuzemskymi obchodnimi partnery i dodavateli, a
uzavirani smluv a kontrakt(

e kalkulace cen zajezdu a poskytovanych sluzeb

e jednani s pojistovnami, uzavirani pojistnych smluv

e vybér a zajiSténi dodavatell sluzeb vtuzemsku i zahrani€i, zejména
ubytovacich, stravovacich, dopravnich, privodcovskych sluzeb a
spolupracujicich mistnich cestovnich kancelafi a agentur v misté pobytu

e poskytovani informaci o zajezdech

e vypracovani nabidky do katalogu, webovych prezentaci a podobné

e prodej zajezdl a vyuctovani poskytovanych sluzeb

e poskytovani poradenskych sluzeb v€etné poskytovani informaci

Pracovnici na této pozici musi byt vybaveni také potfebnymi schopnostmi,
mezi které patfi efektivni komunikace, kooperace, kreativita, flexibilita,
uspokojovani zakaznickych potfeb, samostatnost, feSeni problémd,
planovani a organizovani prace, celozivotni uceni, zvladani zatéze,
objevovani a orientace v novych informacich a ovlivihovani ostatnich.
Dllezité jsou také obecné dovednosti jako pocitaova zpUsobilost,
numericka zpusobilost, ekonomické povédomi, pravni povédomi, jazykova
zpusobilost v ¢estiné i angli¢ting, popfipadé v dalSim cizim jazyce.

Na pozici referenta cestovni kancelafe jsou pozadovany i urcité odborné
znalosti a dovednosti. Mezi odborné znalosti patfi znalost provozu
cestovni kancelafe a zékaznického servisu, podrobné znalosti nabizenych
poznavacich i pobytovych zajezdd, jejich naplné, poskytované sluzby,
pravidla, pfiprava a zajisténi. Dale pak zemépisné znalosti a ufedni
formality pro vstup a pobyt v nabizenych zemich a druhy a formy
cestovniho pojisténi a jejich vyhody a rizika.

Pro vykon referenta cestovni kancelafe jsou podle Karty typovych pozic
pozadovany také odborné dovednosti, mezi které patfi provadéni
hotovostnich a bezhotovostnich plateb a pfijem plateb klientd a jejich
vyuctovani. Prodej nabizenych sluzeb véetné jejich kombinaci dle
pozadavkl zakaznika. Vedeni pozadovanych evidenci, pfiprava,

organizovani a finan¢ni a technické zajiStovani zajezdd a vyfizovani
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reklamaci (Srov. Karta typovych pozic, 2012).

Ze Z&kladnich smérnic pro pobolky cestovni kancelafe XY vyplyvaji pro
referenty prodeje nasledné povinnosti:

e zajisténi planu trzeb cestovni kancelare XY

e prodej vlastniho produktu, podavani spravnych informaci klientim i
obchodnim partnerim, tykajici se veSkerého produktu. V pfipadé poptavky
ze strany klienta, &i jakéhokoliv obchodniho partnera zpracovani a zaslani
nabidky za Cestovni kancelaf XY nejpozdéji do jednoho pracovniho dne.
Pracovnik odpovida za obsahovou, vécnou i grafickou uroveh zaslané
nabidky. VeSkeré zpracované nabidky jsou zaevidovany v databance CK
XY.

e prodej provizniho produktu, podavani spravnych informaci klientim.
V pfipadé poptavky ze strany Kklienta, zpracovani a zaslani nabidky
nejpozdéji do jednoho pracovniho dne. Pracovnik odpovidéa za obsahovou,
vécnou i grafickou urover zaslané nabidky. Veskeré zpracované nabidky
jsou zaevidovany v databance CK XY.

e spravné podavani informaci klientim, spravné zadavani dat do PC,
spravné vypocty slev

e odbaveni klientl k odjezdu — nejpozdéji sedm dni pfed nastupem, pokud
je zajezd prodan v dobé kratdi, nez sedm dni pfed odjezdem, odbaveni ve
stejny den, kdy je sepsana a zaplacena cestovni smlouva

e zpracovani nabidek a obchodnich letaku

e vstficné jednani s klienty, zdvofild komunikace, osobni pfistup a
respektovani pozadavku klient(

e vystavovani a zasilani faktur na provize za odjeté klienty pfes partnerské
cestovni kancelare

e pravidelné rozesilani nabidek a specialnich akci klientdm v databazi

e budovani a roz8ifovani obchodni sité, rozSifovani databanky CK XY

e navrhy a realizace obchodnich akci

e vlastni obchodni aktivita — oslovovani cilovych skupin

e viastni marketingova aktivita — pfedkladani navrhG a naméti na vhodné
reklamni akce

e UucCast na odbornych Skolenich, marketingovych akcich a studijnich

cestach
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e zpracovani zhodnocujicich materiall tykajicich se prodeje, ucasti

spolecnosti na reklamnich akcich, ucinnost reklamnich akci

A odpovédnosti:

e odpovédnost za uhrady vSech klientd a obchodnich partnerd v dobé
splatnosti

e odpovédnost za v€asné a spravné zasilani pokynl k odjezdu vSem
prodanym klientim

e odpovédnost za Cistotu a estetickou stranku svéfené pobocky vcetné

udrZovani a obnovovani vyloh

Na pozici referenta cestovni kancelafe jsou pozadovany i urcité odborné
znalosti a dovednosti. Mezi odborné znalosti patfi:

e znalost produktu cestovni kancelare XY

e znalost produktu vSech partnerskych CK, nabizenych v ramci provizniho
prodeje

e znalost programl Magic Ware, Admin, Ticket Art a vSech programu
cestovnich kancelafi, které jsou nabizeny vramci provizniho prodeje,
spravné zadavani dat do téchto programu

e znalost VSeobecnych podminek CK XY, a vSech partnerskych CK

e znalost vystavovani faktur na provize

Mezi odborné dovednosti patfi:

e prodej veSkerych nabizenych zajezdli a jejich kombinaci vcetné
pfipojisténi

e provadéni hotovostnich i bezhotovostnich plateb

e vedeni poZadovanych evidenci

Mezi ostatni povinnosti vSech zaméstnancl cestovni kancelare XY patfi:

e dodrZovani ucetnich smérnic

e zachovani obchodniho tajemstvi firmy, mi€enlivost tykajici se internich
informaci o spoleCnosti a neposkytnuti t&€chto informaci tfetim osobam

e vlastni iniciativa a vstficné chovani zaméstnancu mezi sebou a loajalita

k firmé

V této kapitole jsme uvedla povinnosti a odpovédnosti referenta cestovni

kancelafe XY a nasledné budu analyzovat a klasifikovat zjiSténé poznatky.
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4.3 Faze analyzy a klasifikace informaci
Podle Bartorikové je v této fazi zapotfebi nejdfive sepsat jednotlivé projevy
chovani na dané pozici, poté identifikovat ty projevy, které bezprostfedné
vedou k uspésnému vykonu a mohou tedy byt zdrojem pro tvorbu a popis
kompetenci a dalSim krokem je zafazeni do takzvanych kompetencnich
témat, &i kotev, které seskupuji pfibuzné projevy chovani (Srov.
Bartornikova, 2010, s. 101).
Jak jiz jsem uvedla v pfedchozi kapitole, vedeni spole¢nosti vypracovalo
Smeérnice, ve kterych jsou pozadavky na chovani a jednani, dovednosti a
znalosti referentd prodeje pfesné charakterizovany. Ztéchto projeva
pozadovaného chovani a z pozadavkl na samostatné pracovniky cestovni
kancelafe a cestovni agentury, ktera je dostupna v Narodni soustavé
povolani budu cerpat podklady pro vytvofeni kompetenénich témat, Ci
kotev, poté jednotlivych kompetenci a nakonec celého kompetenéniho
modelu.
Podle KubesSe s kolektivem nyni tedy seskupim pfibuzné projevy chovani
do kompetenénich témat a provedu jakysi nacrt kompetenci (Srov. Kubes,
Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 56).

Vyzadované jednani dle Kompetenéni téma Predbézny
Smeérnic a KTP (kotva) nazev
kompetence

Zajisténi planu trzeb

Finanéni a technické zabezpeceni zajezdu

Uzavirani smluv s obchodnimi partnery Ekonomické a pravni povédomi

Kalkulace cen a poskytovanych sluzeb

Vystavovani a zasilani faktur na provize

Odborné a

Vybér a zajisténi dodavateld sluzeb a dovednosti

Odbaveni klientl

Znalosti vstupnich a vizovych formalit Odborné znalosti

Vypracovani nabidek a orientace v informacich

Pfiprava a organizovani zajezdl

Znalost a dodrZzovani V§eobecnych podminek

Zemépisné znalosti
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Znalost obsluhy v§ech potfebnych programu

Pocitacova zpUsobilost

Prodej vlastniho produktu

Prodej zajezdu spolupracujicich CK

Prodej ostatnich sluZzeb - TA, pojiSténi ...

Prodejni dovednost

Rozesilani nabidek
Navrhy a realizace obchodnich akci

Budovani a rozSifovani obchodni sité

Ovliviiovani ostatnich

Prodejni
dovednosti

Vlastni obchodni aktivita

Vlastni marketingova iniciativa Samostatnost
Vlastni iniciativa

Odpovédnost za uhrady

Odpovédnost za zasilani pokynU Zodpovédnost

Odpovédnost za svéfenou pobocku

Aktivni pristup

Jednani s tuzemskymi partnery
Jednan s pojistovnami
Poskytovani informaci o zajezdech

Poskytovani poradenskych sluzeb

Efektivni komunikace

Jednani se zahrani¢nimi partnery

Jazykova zplsobilost

Komunikace

Vstficné chovani zaméstnancl mezi sebou

\/zajemna spoluprace

Kooperace

Vstficné jednéani s klienty

Orientace na

Zdvofila komunikace s klienty Uspokojovani zakaznickych potfeb | klienta
Respektovani pozadavkui klientl
3 3 Reseni
ReSeni nestandardnich situaci Reseni problému a problému
Vyfizovani reklamaci zvladani zatéze
Zachovani obchodniho tajemstvi firmy

Loajalita k
Mi€enlivost tykajici se internich informaci Loajalita zameéstnavateli
Neposkytovani vnittnich informaci tfetim
osobam
Ugast na odbornych $kolenich
) Celozivotni
UcCast na marketingovych akcich NavySovani znalosti a dovednosti uceni

Ugast na studijnich cestach

Tabulka ¢&. 1

kompetenci k pozadovanému jednani a chovani referentd CK

Pfifazeni kompetencnich témat a predbéznych nazvu

4.4 Popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu
V pfedchozi kapitole jsem sefadila jednotlivé kompetence do skupin podle

jednotlivych kompetenénich témat a k jednotlivym trsim kompetenénich
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témat pfifadila pfedb&zny nazev kompetence.
Podle Kube$e s kolektivem je nyni zapotiebi propracovat charakteristiku
kompetence tak, aby co nejpfesnéji vystihovala a popisovala chovani, které
ji charakterizuje. Popis je tfeba zacit negativnimi projevy chovani a poté je
tfeba popsat slabsi projevy chovani az po zcela rozvinuté. Definitivni nazev
kompetence je vytvofen az poté, kdy existuje popis jednotlivych stupnic
(Srov. Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 57).

Pro vétSi nazornost zde uvadim stupnici rozvoje urovné kompetenci, jak ji
publikuji vySe zmifovani autofi, pfi€emz hodnotu 1 a 2 vidi jako vaznou
pfekazku v praci, hodnotu 3 vidi, jako dostateCnou k vykonavani dané
profese, ale je zapotfebi, aby dana uroven neklesala, a vy3Si hodnoty jiz
Kubes,

predstavuji Spillerova,

Kurnicky, 2004, s. 126).

proaktivni jednani pracovnika (Srov.

Hodnota | Popis chovani Prakticka hodnota
1 V chovani pracovnika jsou pfitomny negativni Absence, nebo negativni projevy
projevy kompetence, nebo dusledky jeji absence | znamenaji vyrazné omezeni
efektivity prace
2 Pracovnik pouziva chovani spojené Kompetence je limitem dobrého
s kompetenci pouze minimalné nebo vibec a to vykonu, potiebuje rozvoj
i v pfipadé, Ze to situace vyzaduje
3 Pracovnik je pfipraven pouzit kompetenci na Kompetence je adekvatné
podnét zvenci vzdy, kdyz to situace vyzaduje rozvinuta a pfipravena k pouziti
4 Kromé chovani v bodé €. 3 vybizi i ostatni Uroven kompetence predstavuje
k pouziti kompetence silnou stranku — ovliviiuje i dalSi
spolupracovniky
5 Kromé vySe uvedeného vytvari také systémovy Kompetence predstavuje velmi
predpoklad pro rozvoj a uplatnéni kompetence silnou stranku, nebot ovliviiuje
s dopadem na vétsi organizacni utvar celou organizaci.

Tabulka &. 2 Stupnice rozvoje urovné kompetenci (Upraveno podle Kubes,
Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 125).
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Nyni podle dostupné literatury, internetovych zdroju a Zakladnich smeérnic
CK XY rozpracuiji do pétibodové stupnice kompetence, které jsem ziskala

pomoci seskupeni pfibuznych projevl chovani do kompetenénich témat:

Stupenn | Popis chovani — Kompetence Odborné a profesni znalosti

a dovednosti

nezna dokonale produkt vSech nabizenych CK
neni schopen sam si zorganizovat préaci
nezna vsechny potfebné smérnice a zakony

ovlada PC, ale neorientuje se ve v§ech potfebnych programech

2 (] zna produkt vSech nabizenych i CK i potfebné pracovni
postupy
zna dané smérnice a zakony, ale ne vZdy se jimi Fidi
ovlada PC vEetné potfebnych program(l za pomoci kolegy
® umi si naplanovat préci

3 ®  zna produkt nabizenych CK, umi jej nabidnout prodat i vyfidit v§echny
potfebné nalezZitosti

dodrzuje vSechny dané smérnice a zakony
ovlada vSechny potfebné PC a rezervacni programy
®  sam si planuje praci

4 ®  dokonale zna produkt nabizenych CK, umi jej nabidnout prodat i vyfidit
vSechny potfebné nalezitosti véetné pfipadnych problémd

ovlada a dodrzuje vSechny dané smérnice a zakony

umi perfektné ovladat vSechny potfebné PC a rezervacni programy
sam si aktivné planuje a organizuje préaci

dokonale se orientuje v informacich a umi je vyhledat a zpracovat

5 (] Dokonale zna produkt nabizenych CK, umi jej nabidnout prodat i vyfidit
v8echny potfebné naleZitosti ke v8i spokojenosti

®  Ovlada a dodrzuje v§echny dané smérnice a zakony a pomaha spoluvytvaret
nova potfebna nafizeni k usnadnéni provozu pobocky

(] Umi perfektné ovladat v§echny potfebné PC a rezervaéni programy véetné
jejich mozného vylepSeni

®  Sam si aktivné planuje a organizuje praci a umi ji naplanovat i ostatnim

Tabulka &. 3 Stupnice rozvoje urovné kompetence Odborné a profesni
znalosti

(Zpracovano podle Smérnic CK XY)
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Stupen

Popis chovani — Kompetence Prodejni dovednosti

1 nabizeny produkt nezn& dokonale a neumi ho vhodné prezentovat
nezna techniky vyhledavani zakaznika
® nezna techniky zjiStovani potfeb zakaznika a kladeni otazek
2 znéa nabizeny produkt a umi jej prezentovat
zna jen Céastetné techniky vyhledavani zédkaznika
®  zna techniky zjiStovani potieb zékaznika a kladeni otazek
3 e uvédomuje si dulezitost znalosti nabizeného produktu
®  zna a pouziva techniky vyhledavani zakaznikud
®  je odborné kompetentni k prezentaci produktu
®  zna a pouziva techniku zjistovani potfeb zékaznika a zvliddani namitek
4 e uvédomuje si, jak dllezita je znalost nabizeného produktu pro jeho aktivni
nabizeni a prodej
®  zna a pouziva techniky vyhledavani zakaznikl a jejich segmentaci
zna potfeby svych zakaznikl a cilené je naplfiuje proaktivnim pFistupem
podava zakaznikim pravdivé a ovéfené informace a nabizi nejvhodnéjsi
feSeni
e vzdy dodrZuje to, Ze sluzba, ktera byla zakaznikovi nabizena &i prodana bude
v té kvalité, v jaké byla prodejcem prezentovana
5 e  predvida potfeby svych zakazniku a formuje je do jeho budoucich nabidek
®  pfistupuje ke vSem zakaznikim intenzivné a individualné, dokaze je svym

projevem presvédcit o kvalité nabizeného produktu
je odborné kompetentni a schopny vést i své kolegy
zna a pouZziva techniky uzavirani obchodu

Tabulka &. 4 Stupnice rozvoje urovné kompetence Prodejni dovednosti

(Zpracovano podle Karty typové pozice — samostatny pracovnik cestovni

kancelafe a cestovni agentury a Smérnic CK XY)

Stupen

Popis chovani — Kompetence Aktivni pristup

1

je pasivni, nezajima se o déni kolem sebe v praci ani v soukromém Zivoté
spoléha na naméty a rozhodnuti ostatnich

k realizaci aktivity se pfid4, je-li k tomu vyzvan

neuspéch nebo komplikace jej snadno odradi

k pInéni obvyklych a jasné definovanych ukolu pfistupuje aktivné, k aktivnimu
pFistupu je potfeba jej vSak prubézné motivovat

dokaze redit béZné problémy a situace, pfekonava obvyklé prekazky, pokud na
né nestaci, vyhleda pomoc ostatnich

neuspéch a komplikace mohou jeho aktivni pfistup omezit

zajima se o déni kolem, hleda FeSeni, nové aktivity, postupy a moznosti
angazuje se nad ramec bé&znych povinnosti, je-li dostate¢né motivovan

je schopen prekonavat prekazky a setrvat v ¢innosti i pfes neuspéch a
komplikace
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®  reaguje na nabizené moznosti a pfilezitosti
4 ®  jecinorody, intenzivné se zajima o déni kolem sebe, aktivné vyhledava feSeni,
nové aktivity, postupy a moznosti
® jerozhodny a aktivni v situacich, kdy si ostatni nevi rady
® angaZuje se nad ramec béZnych povinnosti
®  predvida pfekazky a Cini preventivni opatfeni
®  vyhledava moznosti a pfileZitosti, rad zkousi a uci se nové véci
5 je pfirozené aktivni, ma pozitivni pfistup k Zivotu i k praci
®  ovliviiuje déni kolem sebe, aktivné vyhledava feSeni, nové aktivity, postupy a
moznosti
® e pfipraven podstoupit osobni riziko, aby mohl dosahnout cile
®  predvida situace a pfijima opatfeni
® hledafeSeni, diva se dopfedu, aby mohl vytvaret pfilezitosti
®  zapojuje ostatni do svych projektu

Tabulka &. 5 Stupnice rozvoje urovné kompetence Aktivni pfistup

(Zpracovano podle Karty typové pozice — samostatny pracovnik cestovni

kancelafe a cestovni agentury a Smérnic CK XY)

Stupen

Popis chovani — Kompetence Efektivni komunikace

1

formulovani myslenek jak v pisemné, tak Ustni podobé je znaéné
problematické

schopnost naslouchat druhym je omezena

predavani informaci ostatnim je nahodilé, sporadické a informace predava
ostatnim pouze na vyZzadani

jeho reakce na necekané situace nelze predvidat

v béZnych situacich jasné a srozumitelné formuluje své myslenky jak
v mluvené, tak pisemné podobé

nasloucha ostatnim bez vét$ich obtizi a sdili informace
reaguje pfiméfené na vzniklou situaci
jeho komunikace neni vZdy pfesvédciva

jasné a srozumitelné formuluje své myslenky jak v mluvené, tak pisemné
podobé

nasloucha ostatnim

reaguje asertivné na vzniklou situaci
dokaze svym projevem zaujmout ostatni
toleruje nazory ostatnich

formulovani myslenek v pisemné i Ustni podobé je na velmi dobré Grovni
aktivné naslouchd ostatnim

zdravé a pfiméfené sebeprosazovani je pro néj pfirozené

dokéaze prezentovat pfed skupinou

dokaze komunikaci otevfit

vytvari prostfedi, aby komunikovali i druzi

vita a rozviji nazory ostatnich

dokaze vyvolat konstruktivni konflikt
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®  vyZaduje zpétnou vazbu
5 e  formulovani mysSlenek v pisemné i Ustni podobé je na vyborné drovni
®  praktikuje aktivni naslouchani bez vyjimky za vSech okolnosti
®  zdravé a pfiméfené sebeprosazovani je pro n&j pfirozené
®  dokaze prezentovat na velkém foru a svym projevem dokaze druhé presvédcit
e dokaze od jinych ziskat jejich skute€né nazory a pracovat s nimi
®  dokaze vyuzivat konstruktivni konflikty
® umi pracovat se zpétnou vazbou
®  komunikuje s jinymi kulturami

Tabulka &. 6 Stupnice rozvoje urovné kompetence Komunikace

(Zpracovano podle Karty typové pozice — samostatny pracovnik cestovni

kancelafe a cestovni agentury a Smérnic CK XY)

Stupen

Popis chovani — Kompetence Kooperace

spoluprace s nim je velmi problematicka je spiSe pasivni
ochota a zajem pracovat ve skupiné smérem ke spole€nému cili je
zanedbatelna

ma nizkou identifikaci se skupinovym cilem, déla jen to, co je nezbytné nutné

je spiSe aktivni nez pasivni

je sougasti skupiny, pfizpusobuje se pozadovanému chovani
respektuje skupinové cile

informace sdili, av§ak sam je aktivné nenabizi

aktivné spolupracuje

do ¢innosti skupiny se ochotné zapojuje a sehrava v ni pozitivni roli
sméfuje své aktivity ke skupinovému cili

sdili a nabizi informace

respektuje druhé a vysledky jejich usili

aktivné plsobi na atmosféru a potfeby skupiny

vyznamné pfispiva k dosahovani skupinovych cild

je schopen prebirat zodpovédnost za vysledky skupinové &innosti
sdili, aktivné vyhledava a nabizi relevantni informace

ve skupiné zaujima roli nenuceného leadera, ma pfirozenou autoritu
je schopen spoluprace v mezinarodnich, multikulturnich tymech

Tabulka &. 7 Stupnice rozvoje urovné kompetence Kooperace

(Zpracovano podle Karty typové pozice — samostatny pracovnik cestovni

kancelafe a cestovni agentury a Smérnic CK XY)
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Stupen

Popis chovani — Kompetence Orientace na klienta

vUci zakaznikovi je pasivni bez negativnich projevl
se zakaznikem komunikuje nedostatecné
vyjadfované emoce nejsou vzdy adekvatni situaci

ma snahu vyhovét zakaznikovi a uspokojit jeho zakladni potieby
je schopny vstficného chovani
ne vzdy v€as rozpozna a predvida potfeby zakaznikl

dokaze zjistit a uspokojit zakaznikovy potieby

jeho chovani je vstficné a jednani pfijemné

uvédomuje si odpovédnost za zdkaznikovu spokojenost
snazi se ziskat zpétnou vazbu

je empaticky, pfedvida potfeby a oCekavani zakaznika

jedna a komunikuje profesionalné

usiluje o spokojenost a duvéru a dlouhodoby prospéch zakaznika
dokaze uc¢inné vyjednavat, zvlada konfliktni situace

pfijima osobni zodpovédnost

je vzorem vstficného chovani a vystupovani vici zakaznikovi

systematicky buduje a udrzuje vztahy, ma snahu o jejich neustalé zlepSovani
zastava roli davéryhodného poradce

umi zakaznika pfesvédcit a ovlivnit

Tabulka &. 8 Stupnice rozvoje urovné kompetence Orientace na klienta

(Zpracovano podle Projektu MIG-KOMM-EU — orientace na zékaznika,
NSP a Smérnic CK XY)

Stupen

Popis chovani — Kompetence Reseni problému

pousti se do problémd, kdyz ma jistotu, Ze zna cestu ke spravnému feseni
zpravidla potfebuje pomoc druhych

podstatu snadno identifikuje jen u jednodussich problému

systematicky je schopen feSit pouze jednodussi problémy

kreativni je jen zcela vyjimetné

samostatné FeSi jednodussi problémy

feSeni komplikovanéjSich problému byva nesystematické presto, Ze se mu dafi
definovat podstatu

je pro néj obtizené aplikovat teoretické poznatky v praxi

snazi se vyuZivat svou intuici a kreativitu

pfistupuje k feSeni problému aktivné a samostatné

dokaze problém strukturovat a systematicky fesit a do budoucna jim
predchazet
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vétSinou umi skloubit analytické a kreativni mysleni
v pfipadé potfeby dokaze FeSit problém tymové

dokaze definovat pfi¢iny a nasledky problému

vyuziva jak analytické, tak kreativni mysleni

dokaze posoudit, kdy si problém Zada individualni pfistup a kdy tymovou
spolupraci

podporuje motivujici prostfedi pro feSeni problému

umi pracovat s prioritami

je schopen podilet se na tvorbé standard(, kterymi pfedchazi vzniku problému

jak samostatné, tak tymové feSeni problému je mu zcela vlastni, je schopen
vést Fesitelské tymy

na zakladé svych zkuSenosti se spoléha na svou intuici, vyuziva kreativni
mysleni

vytvari motivujici prostfedi pro feSeni problému

je schopen vytvaret nebo se podilet na tvorbé standardu, kterymi predchazi
vzniku problému

dokaze prekonavat predsudky a stereotypy mysleni

Tabulka &. 9 Stupnice rozvoje Urovné kompetence Reseni problém(

(Zpracovano podle Karty typové pozice — samostatny pracovnik cestovni

kancelafe a cestovni agentury a Smérnic CK XY)

Stupen Popis chovani — Kompetence Loajalita
1 ® nedostateCné pIni stanovené ukoly
® v pfipadé potfeby neni ochoten vykonat praci navic nad ramec svych
povinnosti
2 ®  plni stanovené ukoly pouze v rdmci svych povinnosti
® v pfipadé potfeby neochotné vykonava praci navic
3 plni ukoly, které stanovila organizace
snazi se pfispét k uspéchu organizace
® v pfipadé potfeby na vyZzadani je ochoten vykonat praci navic
4 ®  plni ukoly, které stanovila organizace a fidi se jejimi cili
® rozhoduje se na zakladé pfinosu pro organizaci
®  pfispiva k uspéchu organizace
® v pripadé potfeby pro naplnéni cilt organizace je ochotny vykonat praci navic
5 ®  své chovani aktivné pfizpUsobuje cilim organizace a vykonava praci i nad
rdamec svych povinnosti
® rozhoduje se vZdy na zakladé pfinosu pro organizaci a v jejim zajmu pfijima i
nepopulérni rozhodnuti
®  pfispiva k uspéchu organizace a podporuje v tom i své spolupracovniky

Tabulka &. 10 Stupnice rozvoje urovné kompetence Loajalita

(Zpracovano Smérnic CK XY)
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Stupen

Popis chovani — Kompetence Celozivotni uceni

neciti potfebu dalSiho rozvoje, ke vzdélavani midze mit i negativni postoj,
pouze je-li to nezbytné nutné je ochoten se vzdélavat

jeho vzdélavaci potfeby jsou fizeny vné&jSimi tlaky

je schopen si osvojit nové dovednosti, pokud souviseji s jeho sou¢asnymi
dovednostmi a znalostmi

svou Uuspésnost hodnoti Eernobile, neuspéch jej silné demotivuje a ma obtize
se z n&j poucit do budoucna

vzdélava se prevazné na zakladé kratkodobych cill

pfi vzdélavani preferuje to, co jej zajima a podle toho je schopen do svého
rozvoje investovat energii

je schopen pfijimat nové informace, zejména ty, o kterych vi, Ze je brzy vyuzije
dokaze analyzovat svou uspéSnost, je schopen se v nékterych pfipadech
poucit ze svych chyb

nauc¢ené pouziva v praxi

zna své silné a slabé stranky, ale nerozviji je cilené

je pfirozené zvidavy a otevieny novym zkuSenostem i znalostem

vyhledava nové informace a aplikuje je do praxe

vi, €eho chce dosahnout, a podle toho planuje své budouci vzdélavaci potieby
aktivné se vzdélava

zna své silné a slabé stranky

své silné stranky dale rozviji

umi analyzovat vlastni neuspéch a poucit se z chyb

pfi osvojovani novych dovednosti je vytrvaly

definuje své budouci vzdélavaci potfeby

aktivné se celozivotné vzdélava a ziskané poznatky (i z jinych oboru) je
schopen aplikovat do své praxe

umi se motivovat ke vzdélavani

aktivné vyhledava a nasledné pfijima nové informace a dokaze je aplikovat

pro ostatni maze byt zdrojem informaci

zna své slabiny a dokazZe je uc¢inné kompenzovat svymi silnymi strankami, na
kterych stavi

automaticky analyzuje své Uspéchy a neuspéchy a vytvari si akéni plan dalsiho
vzdélavani

aktivné pracuje na prohlubovani své odbornosti a profesionality, pfedvida a
muze i ovliviiovat vyvoj ve svém oboru

dokaze rozpoznat a definovat vzdélavaci potfeby svého okoli
podporuje osobni rozvoj druhych
sdili znalosti a zaji$tuje, aby znalosti byly sdileny (knowledge management)

Tabulka &. 11 Stupnice rozvoje urovné kompetence Celozivotni u€eni

(Zpracovano podle Karty typové pozice — samostatny pracovnik cestovni

kancelafe a cestovni agentury a Smérnic CK XY)
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4.4.1 Prifazeni hodnot k jednotlivym kompetencim
V pfedchozi kapitole jsem rozpracovala charakteristiky jednotlivych
kompetenci do péti stupriti od negativnich, ¢i zcela nedostateénych projevi
chovani, pfes dostateCné projevy az po proaktivni jednani, které
pfedstavuje velmi silnou stranku pracovnika, nebot ovliviuje celou
organizaci. Nyni je zapotfebi pfifadit k vybranym kompetencim potfebny
stupen rozvoje. Zde vychazim z jiz dfive uvedené stupnice rozvoje Urovné
kompetenci podle KubeSe, Spillerové a Kurnického, kterou uvadim
v tabulce Cislo 2. Podle této stupnice obsahuje prvni stupen absenci
pozadovanych projevu chovani a u druhého stupné pracovnik pozadované
chovani projevuje minimalné. ProtoZze VeteSka s Tureckiovou uvadéji, ze
kompetenéni model popisuje konkrétni védomosti, dovednosti, schopnosti,
znalosti a dalSi charakteristiky osobnosti sestavené do homogennich celkd,
které jsou potfebné k efektivnimu pInéni cili organizace (Srov. Veteska,
Tureckiova, 2008, s. 103), nelze tyto hodnoty k danym kompetencim
prifadit. K efektivnimu pInéni cilG organizace je zapotiebi, aby kompetence
byla minimalné adekvatné rozvinuta a pfipravena k pouziti (stupefi 3) nebo,
aby byla na jesté vysSi urovni, tedy, aby pFedstavovala silnou stranku
zaméstnance (stupen 4). Stupen Cislo 5, ve kterém je kompetence
rozvinuta na nevySsi miru a to tak, Ze ovliviiuje celou organizaci, je
vétSinou pozadovana u pracovnikl managementu. Tento kompetenéni
model je v8ak sestavovan pro fadové pracovniky — referenty cestovni
kancelafe, a proto se poZadovana urovefi kompetence pohybuje mezi
hodnotou 3 a 4. Konkrétni hodnoty jsem Cerpala z Karty typové pozice —
samostatny pracovnik cestovni kancelafe a cestovni agentury a podle

pozadavk( na zaméstnance dle Smérnic CK XY.

4.5 Kompetenéni model referentd CK XY
Cilem mé prace bylo sestavit kompetenéni model pro referenty cestovni
kancelafe XY. Na zakladé popisu prace ve Smérnicich cestovni kancelare,
Karty typové pozice — samostatny pracovnik cestovni kancelaie a cestovni
agentury, dalSi uvedené literatury i z vlastni zkuSenosti vypada

Kompetenéni model referenta cestovni kancelafe XY nasledovné:
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kompetence

popis chovani

stupen

Odborné a
profesni
znalosti a

dovednosti

dokonale zna produkt nabizenych CK, umi jej nabidnout
prodat i vyfidit vS8echny potifebné nalezitosti véetné
pfipadnych problém

ovlada a dodrzuje vSechny dané smérnice a zakony

umi perfektné ovladat vSechny potfebné PC a rezervacni
programy

sam si aktivné planuje a organizuje praci

dokonale se orientuje v informacich a umi je vyhledat a
zpracovat

A A A~ b

Prodejni

dovednosti

uvédomuje si, jak dulezita je znalost nabizeného produktu
pro jeho aktivni nabizeni a prodej

zna a pouziva techniky vyhledavani zakaznikl a jejich
segmentaci

zna potfeby svych zakaznik( a cilené je napliuje
proaktivnim pfistupem

podava zakaznikim pravdivé a ovérené informace a
nabizi nejvhodnéjsi feSeni

vzdy dodrzuje to, Ze sluzba, ktera byla zakaznikovi
nabizena &i prodana bude v té kvalité, v jaké byla
prodejcem prezentovana

A A M b~ b

Aktivni
pristup

je ¢inorody, intenzivné se zajima o déni kolem sebe,
aktivné vyhledava feSeni, nové aktivity, postupy a
moznosti

jerozhodny a aktivni v situacich, kdy si ostatni nevi rady
angazuje se nad ramec bé&znych povinnosti

pFedvida pfekazky a Cini preventivni opatfeni

vyhledava mozZnosti a pfileZitosti, rad zkousi a uci se nové
vEci

A A A B~ B

Efektivni

komunikace

formulovani myslenek v pisemné i Ustni podobé je na
velmi dobré urovni

aktivné naslouchd ostatnim

zdravé a pfiméfené sebeprosazovani je pro néj pfirozené
dokéaze prezentovat pfed skupinou

dokaze komunikaci otevfit

vytvari prostfedi, aby komunikovali i druzi

vita a rozviji nazory ostatnich

dokaze vyvolat konstruktivni konflikt a vyZzaduje zpétnou
vazbu

Kooperace

aktivné spolupracuje
do &innosti skupiny se ochotné zapojuje a sehrava v ni
pozitivni roli

sméfuje své aktivity ke skupinovému cili
sdili a nabizi informace

respektuje druhé a vysledky jejich usili

Orientace

na klienta

je empaticky, pfedvida potfeby a oCekavani zakaznika
jedna a komunikuje profesionalné

usiluje o spokojenost a duvéru a dlouhodoby prospéch
zakaznika

dokaze uc¢inné vyjednavat, zvlada konfliktni situace a
pfijima osobni zodpovédnost

A A A A OO OO WL OV BB BB PP DD PP

57




Iv?eéeni o  dokaze definovat pfi¢iny a nasledky problému 4
.o vyuziva jak analytické, tak kreativni mysleni
problémdu e dokaze posoudit, kdy si problém 2ada individualni pFistup 4
a kdy tymovou spolupraci 4
podporuje motivujici prostfedi pro feSeni problému
umi pracovat s prioritami 4
®  je schopen se podilet na tvorbé standardu, kterymi
predchazi vzniku konfliktd 4
Loajalita e plni ukoly, které stanovila organizace a fidi se jejimi cili 4
® rozhoduje se na zakladé pfinosu pro organizaci
®  prispiva k uspéchu organizace 4
® v pfipadé potfeby pro naplnéni cilt organizace je ochotny 4
vykonat praci navic
4
Celozivotni ®  je pfirozené zvidavy a otevieny novym zkuSenostem i 3
. ; znalostem
uceni e  vyhledava nové informace a aplikuje je do praxe 3
®  vi, ¢eho chce dosahnout, a podle toho planuje své 3
budouci vzdélavaci potfeby
®  aktivné se vzdélava 3
®  zna své silné a slabé stranky
e své silné stranky dale rozviji 3
® umi analyzovat vlastni neuspéch a poucit se z chyb 3
®  pii osvojovani novych dovednosti je vytrvaly

Tabulka €. 12 Kompetenéni model referent cestovni kancelare XY

znalostia

dovednosti

prodejni
dovednosti

aktivni pfistup

efektivni
komunikace

orientace
klienta

Obrazek ¢&. 10 Grafické znazornéni kompetenéniho modelu referentu

cestovni kancelare XY
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4.6 Ovéreni a validizace kompetencniho modelu
Této fazi se v mé magisterské praci vénovat nebudu a to z toho ddvodu, ze
se jedna o Casové i personalné velmi naro¢nou cinnost, ktera mize byt
vykonana az po zavedeni kompetenéniho modelu do praxe (viz kapitola
3.5.5). Vytvofeny kompetenéni model Ize proto povaZovat pouze jako
pfedbézny, ale protoZe cilem této prace je pouze tvorba kompetenéniho
modelu, nema na naplnéni cile mé prace absence realizace této €innosti

prakticky zadny vliv.

4.7 Vlyuziti kompetenéniho modelu v CK XY
Cilem této prace je sestaveni kompetenéniho modelu pro referenty
cestovni kancelafe XY. Jiz vprvni kapitole jsem vSak naznalila, Ze
sestaveni kompetenéniho modelu neni samoucelné. Podle Hronika by
kazdy kompetenéni model mél byt Siroce vyuzitelny, mél by tedy poskytovat
jednotny pohled na vSechny personalni prace, které ho vyuzivaji a mél by
byt také vyraznym pomocnikem pro nejvyznamnéjSi personalni Cinnosti
(Srov. Hronik, 2007, s. 70 — 72).
Byla bych rada, kdyby tento vytvofeny kompetenéni model nalezl
v cestovni kancelafi XY své vyuziti. Mohl by slouZit napfiklad jako
pomocnik pfi vybéru zaméstnancu na pozici referent CK. Pfinos
kompetenéniho modelu pro zkvalitnéni vybérového procesu spociva v tom,
Ze poskytuje pfesny popis toho, co musi uchaze¢ o praci umét a znat, aby
mohl byt pfijat.
DalSi vyuziti by mohlo spocivat v adaptaci, kdy je mozné pfesné zhodnotit
uroven pozadovanych kompetenci pfi pfijeti zaméstnance a posléze pfi
jeho zapracovani.
Neméné dllezitou roli mize hrat vyuziti kompetenéniho modelu pfi rozvoji
a vzdélavani. Pokud uroven pracovnika v nékteré polozce neodpovida
pozadované urovni kompetence, je tfeba tento problém fesit vzdélavacimi
a rozvojovymi aktivitami. Protoze kompetencni model pfesné stanovi
potfebnou Uroven kompetenci referent, mize tento slouzit i jako nastroj
k planovani a realizaci firemniho vzdélavani a posléze i konkrétnich
vzdélavacich akci.

Model se da také vyuzit pro hodnoceni zaméstnancll, pficemz
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vyhodnoceni urovné kompetenci je dulezitym zdrojem informaci pro
planovani dlouhodobého rozvoje a budoucich trendu v cestovni kancelafi.
Jak uvadéji Kubes, Spillerova a Kurnicky, vyhodou kompetenéniho pfistupu
u hodnoceni je skute€nost, Ze pracovnici znaji potfebna kritéria a védi, co
maji udélat, aby pfi budoucim hodnoceni dosahli lepSich vysledkd (Kubes,
Splillerova, Kurnicky, 2004, s. 142). Hodnoceni urovné kompetenci je
vhodné pravidelné opakovat, aby vedeni cestovni kancelare zjistilo posun

v urovni kompetenci u svych referentu.
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5. Zaveér

Cilem mé magisterské prace bylo vytvorit kompetenéni model pro

pracovniky cestovni kancelare.

Pro naplnéni tohoto cile jsem pomoci odborné literatury postupovala
nasledovné: V uvodni kapitole jsem pfedstavila cestovni kancelaf XY a
vysvétlila jsem, z jakého duvodu se hodlam vénovat tvorbé kompetenéniho

modelu pro jeji zaméstnance — referenty prodeje na pobockach.

V nasledujicich kapitolach jsem postupné popsala teoretické koncepty
pojml kompetence a kompetenéni model. Poté jsem vymezila jednotlivé
kroky celého procesu, které tvorbé kompetenéniho modelu logicky
pfedchazeji, pficemz jsem zdlraznila, Ze pfi vybéru metod je vzdy nutno
prihlizet ke strategii firmy a jejim finanénim a ¢asovym mozZnostem. U
samotného procesu tvorby kompetenéniho modelu jsem se vénovala jeho
rozdéleni do péti fazi a to do faze pfipravné, samotného sbéru dat, faze
analyzy a klasifikace informaci, popisu a tvorbé& kompetenci a

kompetenéniho modelu a ovéfeni a validizaci.

V posledni kapitole jsem pfistoupila k samotné tvorbé kompetenéniho
modelu pro vybrané pracovniky — referenty CK. V pfipravné fazi jsem
zvolila model specifickych kompetenci, ktery jasné popisuje konkrétni
charakteristiky na danou pozici. Potfebna data jsem ziskavala z internich
materiald cestovni kancelafe, odborné literatury, a také Karty typové
pozice. Pfibuzné projevy chovani jsem pak seskupila do kompetenénich
témat, a tyto jsem nasledné propracovala do jednotlivych kompetenci. U
kazdé jednotlivé pozadované kompetence jsem vypracovala pétibodovou
stupnici a urcila, ktery stupen je pro vykonavani pozice referenta Cestovni
kancelafe nejvhodnéjsi. Vystupem je pak kompetenéni model, zpracovany
podrobné v tabulce €islo 12. TentyZz model jsem také pro leh&i sdélitelnost
zjednodusila do grafického znazornéni, které je zobrazeno na obrazku cislo
10. Zavérem jsem poukazala na moznosti praktického vyuZiti tohoto

modelu pfimo v cestovni kancelafi XY.
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Stanovenim tohoto postupu jsem naplnila cil mé prace, kterym bylo vytvofit
kompetenéni model pro pracovniky cestovni kancelafe. Véfim také, ze
uvedeny kompetenéni model bude pouzitelny v praxi a napomuze tak ke
zkvalitnéni prace referent cestovni kancelare, i pfi jejich vybéru, adaptaci,
vzdélavani ¢i hodnoceni, a tim i nepfimo ke zlepSeni prosperity Cestovni

kancelare XY.
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